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RESUMEN

En el presente trabajo titulado: DISENO ESTRATEGICO DE LA SUCURSAL CIENFUEGOS CIMEX,
se aborda el problema cientifico, referido a que La Planeacion Estratégica actual no propicia la
gestion integral de la sucursal Cienfuegos CIMEX, afectando el funcionamiento de la organizacion y
no permite responder de forma efectiva a las adversidades del entorno y exigencias de los clientes.
Planteandose como Hipotesis que la revision y analisis de los resultados obtenidos en la Planificacién
Estratégica 2004-2006 permitira formular y validar un procedimiento para el Disefio Estratégico de la
Sucursal Cienfuegos CIMEX para el periodo 2007-2009.

En el desarrollo de esta tesis se propuso como objetivo general Disefiar la Planificacion Estratégica
de la Sucursal Cienfuegos CIMEX para el periodo 2007-2009, teniendo en cuenta los criterios mas
actualizados de diferentes autores, lo planteado en la Resolucién econémica del V Congreso del PCC
y las orientaciones del MES de cémo enfrentar este proceso en el Pais lo cual contribuird a que la

organizacién cumpla su mision, vision y la satisfaccion de sus clientes.

Se recoge en su desarrollo una reflexion tedrica de la evolucion y desarrollo de la Direccion
Estratégica y el diagnostico realizado a partir de la evaluacion del cumplimiento de las ARC y
Objetivos Estratégicos de la Planificacion Estratégica 2004 2006. En la realizaciéon del diagnostico se
realizo una combinacibn de métodos y técnicas de recogida, analisis e interpretacion de la
informacién, el analisis documental (resoluciones, acuerdos, reglamentos, textos basicos, informes,

articulos cientificos, tesis de maestrias), las encuestas y entrevistas.

Con ello se ha logrado La formulacion de una Planeacion Estratégica para la Sucursal Cienfuegos
CIMEX para el periodo 2007-2009.



INTRODUCCION

La evolucion de los conceptos relacionados con la Nueva Gerencia (o Gestién, como
comenzaremos a llamarla a partir de ahora), comienzan desde los trabajos de Control
Estadistico de Shewhart, hasta los conceptos de la Quinta Disciplina de Meter Senge,
pasando por Deming, Juran, Crosby, Pareto, Ishikawa, Taguchi, y la Reingenieria de
Hammer, Mc Kinsey y Arthur De Little. Esto nos muestra que desde hace mucho
tiempo existen una serie de personas que han venido trabajado duramente en la
manera de cambiar los conceptos de manejo de la Gerencia de la organizacién, desde
aquellos que ven a ésta como un proceso mecanico (a principios de siglo), hasta
quienes en a la organizacion de una manera global y de alguna forma buscan la
relacién entre todos los elementos que funcionan dentro de ella.

El mundo de hoy en dia se mueve demasiado rapido. En estos tiempos la informacion
llega de un lugar a otro con una velocidad asombrosa y el mundo se ha convertido en
la famosa Aldea Global. ElI cambio ha sido la ley de la vida desde la antigiiedad, sin
embargo, la velocidad de cambio actual es sumamente alta y peligrosa para los
negocios.

Este aumento gradual de la velocidad de los cambios y del Adaptarse es un problema
de supervivencia, pero generar el cambio es lo Unico que nos permite ser competitivos.
El modelo de Gestion Estratégica es el modelo de este paradigma del cambio.

El proceso de introduccién de la Direccién Estratégica y por Objetivos enfocada en
valores, es un proceso continuo, donde cada cual se mide y evalla por los resultados
concretos que conducen a la organizacion hacia estadios superiores, logrando cada
vez mas una real direccion participativa y la concrecion de los mejores valores que
caracterizan a nuestro Sistema y a la Cultura Organizacional Socialista, convirtiéndose
en una importante herramienta de gestion.

La Sucursal Cienfuegos CIMEX se propone desarrollar este proceso de cambio y
deciden disefiar su estrategia corporativa a partir de los cambios ocurridos en el
entorno, referidos fundamentalmente a cambios estructurales, para garantizar la
efectividad en su implementacion.

Para el cumplimiento de este objetivo el trabajo se estructuré en tres capitulos:

En el capitulo 1 se realiza una reflexién tedrica acerca de las teorias de la direccién
gue, vistas a la luz del mundo contemporaneo, son el resultado de un proceso
acumulativo de aportaciones, principios y postulados provenientes de diversas

culturas, cuyos resultados buscan establecer las pautas necesarias que permitan una



adecuada relacién entre eficacia y eficiencia al considerar el intercambio de la
empresa con su entorno.

En el capitulo 2 se realiza una breve caracterizacién del objeto de estudio y un
diagnéstico estratégico a partir de la valoracién del cumplimiento de la Planificacion
estratégica de la Sucursal Cienfuegos CIMEX 2004-2006.

En el capitulo 3 se disefia la Planificacion estrategia de la Sucursal Cienfuegos CIMEX
2007-2009, tomando como punto de partida los resultados obtenidos en el analisis del
capitulo anterior, vinculando las ARC con los procesos identificados en la Sucursal,
garantizando un enfoque integral en el disefio.

Ademas se formulan las conclusiones y recomendaciones que se consideran Utiles
para lograr con efectividad su implementaciébn y anexos con informaciones e
instrumentos utilizados en el desarrollo del trabajo. Por Ultimo aparece registrada una
amplia y actualizada bibliografia.

Para poder ejecutar el trabajo se creo un equipo formado por el Consejo de Direccion
Ampliado de la Sucursal y algunos especialistas, donde se aplicaron técnicas de
trabajo en grupo, técnicas de consenso, recopilacién y andlisis de informacion,
votacion ponderada, reduccién de listado, analisis de la matriz DAFO, analisis de

resultados de los instrumentos aplicados, entre otras.






CAPITULO I: Desarrollo y Evolucion de la Direccién Estratégica.
1.1 Consideraciones generales sobre el desarrollo de la direccién.

Tal y como se expresa , uno de los principales insumos en el estudio de la gestion
empresarial son las teorias de la direccion que, vistas a la luz del mundo
contemporaneo, son el resultado de un proceso acumulativo de aportaciones,
principios y postulados provenientes de diversas escuelas o corrientes Piedrahita,
1988; Makridakis, 1993; Chavienato, 1994; Koontz & Weihrich, 1998; Davis &
Newstrom, 1996; Harrington, 1997], cuyos resultados buscan establecer las pautas
necesarias que permitan una adecuada relacion entre eficacia y eficiencia al
considerar el intercambio de la empresa con el entorno. El andlisis realizado de las
principales teorias asociadas a la direccion, ha permitido poner de manifiesto los
aspectos esenciales que describen los diferentes puntos de vista que favorecen o
limitan el desarrollo de sus concepciones; sin embargo, es caracteristico que todas
tomen en consideracién, de una forma u otra, las influencias e interrelaciones que se
generan entre los diferentes elementos que las componen y que actlan sobre la
direccién para la obtenciéon de resultados, lo que manifiesta la aplicacion de un
enfoque de sistemas que, al ser expresado en el contexto gerencial, se puede definir
como: el conjunto de diferentes subsistemas cuya tarea administrativa consiste en
relacionar, integrar y coordinar dichos subsistemas para conformar un todo arménico y
flexible que se orienta al alcance de objetivos comunes.

Este enfoque tomd gran auge en los afios ‘60 y su aplicabilidad, en la solucién de los
problemas que enfrentan las organizaciones, se mantiene, o que se expresa en el
reconocimiento de la necesidad de definir y adoptar un sistema de direccion que dé
respuesta a las exigencias enddgenas y exogenas a partir del desarrollo de los
elementos basicos que lo componen: valores, objetivos, principios, funciones,
estructura, filosofia, estilo, caracter de la organizaciéon y tecnologia de direccion
[Hernandez, 1982; Kast & Rosenzweig, 1994; Davis & Newstrom, 1996], aspectos que
comunmente se expresan a través de funciones clave tales como: Planeacion,
Organizacion, Integracion, Mando, y Control [Carnota, 1990; Robbins, 1994; Koontz &
Weihrich, 1998; Reyes, 1996], las que en su interacciéon, dotan al sistema de
caracteristicas que permiten su permanencia, adaptabilidad y desarrollo; entre las mas
relevantes se encuentran; finalidad mudltiple, retroalimentacion, entropia negativa,
equifinalidad, equilibrio dinamico, jerarquia y limite del sistema, aspectos que se han
de valorar en el disefio y ejecucién de los mismos [Makridakis, 1993; Kast &
Rosenzweig, 1994; Navarro, 1994; Mintzberg,1994]. El andlisis realizado refleja que, a

través de los afios, las teorias y enfoques administrativos, han evolucionado en



proporcién directa con el desarrollo de tres factores fundamentales que describen el
escenario donde las organizaciones se desempefian Menguzzato & Renau, 1991;
Ordéiiez, 1995]:

» Concepcion de los Recursos Humanos: Modificaciones en los supuestos asociados
al desempefio del hombre, orientandose hacia un mayor dinamismo, intervencién y
autogestion del personal. (Poder de Decidir y Actuar)

« Conocimiento del Entorno: Cambios acelerados y complejos en el ambiente actual y

futuro que obligan a las organizaciones a evaluar y proyectar variantes para el logro de
los objetivos definidos. (Pens amiento Estratégico)

« Competencia Tecnoldgica: Surgimiento de nuevos productores y productos que
obligan a las organizaciones al desarrollo e incorporacion de innovaciones
tecnoldgicas orientadas a satisfacer las necesidades de los clientes, lo que incide
directamente sobre las actuales estructuras y procesos de direccion. (Reingeneria)

Como resultado de la integracién de estos factores, los sistemas de direccion han
desarrollado modos de administrar que ponen de manifiesto la forma en que las
organizaciones han asumido los procesos de cambio, como parametro que indica el
desarrollo progresivo alcanzado por la direccion.

1 Eficacia: Logro de metas pertinentemente definidas. [Robbins, 1994]

2 Eficiencia: Relacién entre los recursos que se utilizan (dinero, personas, equipos,
materiales) y el producto que procura minimizar los costos de los recursos. [Robbins,
1994]

3 Sistema: Conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes, dispuestas de tal
manera que producen un todo unificado y cuya interrelacion permite el cumplimiento
de objetivos. [Robbins, 1994 ]

Después del desarrollo de la ciencia de la administracién es que las organizaciones
empezaron a ocuparse cada vez mas por llevar a cabo una planificacion sistematica.
Por otra parte, en el pasado las empresas podian hacer la misma cosa todos los afios
y aun lograr éxito, hoy en dia, el entorno no lo permite. Cambios globales en politica,
economia, desarrollo tecnolégico y valores alteran el ambiente de las organizaciones.
En este contexto dindmico, la planificacion se hace necesaria para sobrevivir y para

predecir el futuro en el que el entorno siempre sera un reto incierto.

La corriente se orientd hasta los afios 60, hacia una planificacion a largo plazo, entre 5
y 10 afios, basada en objetivos y como obtenerlos. Aunque aparecié la necesidad de
mirar dentro y fuera de la organizacion, todavia el entorno era relativamente estable.



La planificacion se preocupaba, sobre todo, por el estudio y el andlisis interno de la
empresa, y empleaba modelos cuantitativos para ello, este tipo de planificacion se
clasifica como convencional o tradicional. Las principales inconsistencias se debieron
a que se priorizo lo interior y las estrategias fundamentales eran para perfeccionar lo

que se hacia y no de cambio, la prospectiva era mirar al futuro globalmente.



1.2 La Planificacién Estratégica.

Con los afios 70 aparece la Planificacién Estratégica (PE) y junto con ella las
estrategias de negocios y se prioriza la importancia del entorno. Lo caracteristico
consisti6 en saber posicionarse en el sector de negocios. Esta década aporta
numerosas herramientas para analizar el entorno y lograr adaptabilidad al mismo.
Este nuevo enfoque, basado en la integracion de algunas disciplinas, fue desarrollado
en las escuelas de direccion y aplicado posteriormente en las organizaciones. Su
importancia y su popularidad provienen del hecho de que refleja mejor el aspecto
dinamico de la empresa. El proceso de PE esta compuesto por un conjunto de
procesos organizacionales e intervenciones individuales que concilian las
oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la
organizacion a fin de definir un sistema de objetivos, estrategias y de preferencias que
optimicen y concentren recursos, esfuerzos y voluntades. Asi mismo se caracteriza
por: la calidad de la informacién; los métodos e instrumentos analiticos; el grado de
aceptacion de los actores y considera el factor humano como un actor mas del

proceso.

La situacidén desde entonces, vista en un enfoque econémico, para la supervivencia y

desarrollo de la empresa radica en la "eficiencia” como condicién necesaria, pero no
suficiente. Al presentarse el entorno cada vez mas turbulento aparece la necesidad de
desarrollar capacidades para adaptarse a él. Y en este sentido la supervivencia a
largo plazo comenz6 a depender, cada vez mas, de las relaciones empresa - entorno
que afectan mas los cambios asociados al logro de los objetivos "eficacia”, que a los
internos. Ambos aspectos son importantes y no se trata de olvidar b "eficiencia" o
sea de renunciar a hacer las cosas lo mejor posible, pues es condicién necesaria para
lograr los objetivos. Asi, una empresa sometida a las turbulencias del entorno puede
fracasar a pesar de ser muy eficiente.

1.2.1 ;Qué diferencia la Planificacidon Estratégica (PE) de la Tradicional a Largo

Plazo?

La PE estotalmente diferente a planear a largo plazo, este Gltimo tipo es simplemente
una extensioén de lo que una organizacion esta haciendo actualmente, se asume que
las cosas continuaran, en muchos casos aunque se conocen que ocurrirdn cambios,
por falta de preparacion no pueden ser incluidos, por ello predominan las decisiones
simples y una corriente de actividades similares. En contraste la PE busca un futuro
mejor y determina como llegar a él, proporcionando una guia para la toma de

decisiones y la concentracion de los recursos. Algunos autores la califican como una
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herramienta de navegacion con el que la organizacion lleva el curso de donde se
encuentra hacia donde quiere llegar.

Segln Robert Cope, la planeacion tradicional da por hecho que la empresa es un
sistema cerrado en el cual se puede elaborar un plan articulado y definido, mientras
gue la planeacion estratégica considera el sistema abierto, en el que la organizacion
esta llamada a cambiar en la medida en que integra las diferentes informaciones
provenientes del medio externo e interno. La planeacién tradicional, basada en
férmulas y en modelos, trata de cambiar la realidad haciendo poco caso de los valores

y de las situaciones cambiantes.

Tabla No. 1. Comparacion entre la planificacién tradicional y la estratégica.

TRADICIONAL ESTRATEGICA
CRITERIO
(PT) (PE)
Sistema Cerrado Abierto
Proceso Deductivo Inductivo
Entorno Estable Cambiante
Informacion Cuantitativa Cualitativa
Ciclo Largo y discontinuo Mediano y continuo
) Descentralizado e
Estructura Centralizado y paralelo .
integrado
Supervivencia Determinista Evolutiva
Finalidad Plan estatico Plan evolutivo
Base de partida Presente al futuro Futuro al presente
N Eficiencia sobre - o
Valor privilegiado - Eficacia sobre la eficiencia
eficacia

La PE incorpora la realidad cambiante y es considerada como una actividad légica y
realista que pone énfasis en el andlisis externo, sin descuidar el interno; favorece el
pensamiento intuitivo y la informacion cualitativa, por ello es que hace un llamado a la
comunidad empresarial en su proceso de planificacion, en lugar de llevarlo a cabo de
manera aislada. Entonces ¢ quién debe participar en la PE?. Es necesario tener un
apoyo y una decisiva participacion de la Alta Direccién de la empresa en la
conduccion del proceso de manera visible, sin embargo todos los miembros de la

organizacién de alguna manera deben participar y ser involucrados.
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La documentaciéon que produce la PE se debe modificar periddicamente, a medida
gue las informaciones evolucionan, mientras que la planificacién tradicional establece
proyectos estaticos, que representan un gran esfuerzo intelectual, pero que en la
practica tienen muy poca utilidad para la empresa.

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

La Planificacion Estratégica ha permitido ayudar a:

Pensar légica y racionalmente en lo que ha de hacerse para que aumente el

control en el destino de la empresa y prepara la mente para el cambio.

Balancear las crisis de corto tiempo con una visién y direccién a largo plazo,
proporcionando objetivos visibles que hacen mantener a todas las partes

dirigidas a la misma vision.
Aumentar las posibilidades de éxito de una empresa.

Desarrollar un sentido de seguridad en la comprension del cambio de

ambientes y la facilidad de adaptacion.

Clarificar el futuro y dotar de mejores herramientas para predecirlo,

mejorando los procesos decisorios en la empresa.

Potenciar la participacion y el compromiso organizado de las personas, asi

Como a crear consenso sobre las acciones futuras.

Sin embargo, estos aportes tedricos necesitaron varios afios de valoraciones
practicas. Tras un periodo de auge y confianza, aparecié un cierto
desencanto. Los estudiosos del tema se preocuparon en investigar sobre sus
posibles deficiencias. Asi la PE, de los afios 70, se presenta hoy como un
enfoque parcial al problema estratégico debido a las insuficiencias
siguientes:

Desconocer como se identifica el papel interno de la empresa en la
formulacion de su estrategia.

Basar el andlisis del entorno en las variables econémicas y tecnoldgicas

obviando las variables psicosociopoliticas, las cuales tienen y tendran una
importancia real cada vez mayor.
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Suponer irrelevante y sin afectacién la dindmica social y politica, tanto dentro
como fuera de la empresa.

Enfocar la atencidn sobre las relaciones empresa - entorno, bajo hipétesis de
gue la configuracién interna de la empresa permanecera esencialmente sin

cambios.

Enfatizar las fortalezas y minimizar las debilidades, sin plantear los
cambios estructurales internos necesarios.

Poner énfasis en la formulacion de la estrategia despreocupandose de las
condiciones necesarias para la realizacién, asi como de su propia ejecucién
y control.

1.3 Direccion Estratégica.

En la década del 80 se contintia desarrollando el herramental teérico y practico de la
PE, superando las limitaciones anteriores y surge el concepto de "Direccion
Estratégica" (DE) como la interdependencia de la estrategia con su organizacion que
pretende abarcar la totalidad del problema estratégico. Aparece dentro de la PE el
alcance del andlisis desde las variables técnico - econdmico hasta las variables socio
- politico y cultural. Si bien es absolutamente indispensable que la Alta Direccion se
responsabilice de este proceso de formulacion resulta decisiva la participacion activa
del resto del cuerpo social de la empresa. Toma mayor importancia para el éxito de la
planificacion la unién con su implementacién y control, lo que significa que para
posibilitar la puesta en practica de la estrategia elegida es preciso plasmar las lineas

de accion en: planes estratégicos y tacticos; programas y proyectos y presupuestos.
Concepto de Estrategia.

El concepto de estrategia deviene del campo militar, apareciendo en lo econémico y
académico en 1944,con la teoria de juegos de la mano de Von Neumann y
Morgenstern, introduciéndose en el Management con las obras primeras de
Chandler(1962), Andrews(1962) y Ansoff(1976). Se plantea que tanto para lo militar
como para el Management es basica la idea de competicion, de actuacion frente a las

rivales para lograr objetivos determinados.

Resulta interesante un analisis de las distintas definiciones de estrategia, lo que
permite en definitiva, canocer su esencia. Veamos a continuacion las definiciones
seleccionadas:

1.3.1 Definiciones de Estrategia
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La estrategia es el analisis de los objetivos por lograr, considerando una situacién
militar total y las formas globales de lograr estos objetivos; y afiadia que la tactica es
el modo practico de llevar a cabo los grandes objetivos estratégicos, un complemento
de la estrategia, mas variable y flexible que los objetivos finales, adaptando los medios

a cada momento.(Guevara, Ernesto, 1959 ).

Elegir las areas de negocios en las que la empresa intenta presentarse y asignar los
recursos de modo que esta se mantenga y se desarrolle en estas areas de negocios.

(Strategor).

La estrategia empresarial explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos
de accién fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la
empresa, a fin de lograr la insercién optima de esta en el medio socio econémico.

Menguzzato y Renau).

La gestion estratégica de la empresa consiste en asegurar una transformacion
coordinada de sus cuatro tipos de recursos (humanos, técnicos, comerciales y
financieros) hacia un futuro deseado. Para cada tipo de recurso pueden asignarse
objetivos, herramientas estratégicas, presupuesto y medios tacticos. Sin embargo,
estos objetivos (técnicos, econdmicos y sociales) son, en parte, contradictorios y la
gestion estratégica es precisamente el instrumento que permite realizar el arbitraje

entre objetivos divergentes en un contexto mas o menos turbulento (Godet).

La estrategia constituye la regla para tomar decisiones que cuestionen las relaciones
entre la empresa y su entorno. (Anssoff).

La estrategia competitiva es la eleccién deliberada de un conjunto diferente de
actividades para entregar una mezcla de valores Unica. La esencia de la estrategia es
elegir el ejecutar actividades de forma diferente a como lo hacen los rivales. (Michael

Porter).

El verdadero cambio estratégico requiere inventar nuevas categorias, no reagrupar las

viejas. (Minstzberg).

La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de cémo la
empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y que politicas seran
necesarias para alcanzar tales objetivos (Porter).

La estrategia son programas de acciones generales y despliegue de recursos para
lograr objetivos completos, la determinacion de objetivos bésicos a largo plazo de una
empresa, de politicas principales y la adopcion de cursos de accion y asignacion de

los recursos necesarios para alcanzar las grandes metas de la organizacion (Koontz).
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Analizando todas estas definiciones podemos encontrar elementos comunes y

divergentes:

1. La competencia: Evidentemente una estrategia es buena cuando logra
vencer a su adversario. Una estrategia empresarial se lleva a cabo precisamente

para mejorar la posicién competitiva, por ello implica transformacion.

2.  Elentorno: En dependencia de la actividad que desarrolla la empresa, sera
mayor 0 menor la interdependencia con el entorno, pero nunca estara aislada de
éste. Esta existe precisamente en un medio o entorno, depende en mayor o0
menor medida de él (decisiones y politicas de los niveles superiores, fuentes de
financiamiento, proveedores, competidores, clientes) y en definitiva sus
producciones o servicios satisfacen necesidades del entorno (clientes). Conocer
cuales son las oportunidades o amenazas que nos impone el entorno es vital

para desarrollar la estrategia.

3. El futuro: Una estrategia se lleva a cabo para lograr un impacto futuro.
Cuan cerca o distante debe ser ese futuro dependera del concepto de
oportunidad. Si el cambio es tan complejo que so6lo se lograra implementar en un
periodo largo de tiempo y todavia sigue siendo valido, oportuno, podra decirse
gue esa era la medida de tiempo suficiente y necesaria, pero si por el contrario
se logra aplicar cuando ya ha pasado su momento, porque la competencia se ha
adelantado o porque los indicadores del entorno han variado, entonces la
estrategia sera un fracaso. Monitorear indicadores que nos proyecten al futuro y

emprender oportunamente nuestras acciones estratégicas es lo fundamental.

4. El cambio: Una estrategia implica modificar aquello que hacemos para
hacerlo mejor o hacer lo que hasta ahora no habiamos hecho, ya sea en término
de tecnologia, costos, productos, servicios, capacitacion, valores agregados.
Definir qué se cambia. Que no se cambia, cémo cambiar y cuando cambiar es la

esencia de la estrategia.

5. La eleccién: Como toda decision la estrategia lleva implicita una eleccion.
El problema radica en elegir la que mas conviene a la empresa dada sus
capacidades distintivas y los factores del entorno. Decidir entre efectividad
operacional (ejecutar actividades similares mejor que como la hacen los rivales)
0 posicionamiento estratégico (ejecutar actividades diferentes a las de los
rivales). Es necesario para esta eleccion conocer nuestras debilidades y
nuestras fortalezas. Dentro de la eleccién también es necesario reflexionar si

contamos con la informacion que nos permita evaluar diferentes variantes o por
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el contrario se estan tomando decisiones sin contar con datos que contribuyan al

andlisis tan completo y suficiente como sea posible.

6. La accién: Formular la estrategia puede parecer divertido para quienes
juegan a empresarios; pero implementarla, ejecutar acciones concretas, es lo
gue hace valida cualquier estrategia. Separar la formulacion de la
implementacion ha sido una discusion entre los estudiosos a partir de los
fracasos de muchos procesos de planificacién estratégica, donde se han
formulado estrategias y después no se han implementado. Cada estilo o0 modelo
tiene sus ventajas y desventajas, pero algo si queda claro, una estrategia no se
trata solo de elegir objetivos a lograr y de definir planes cual “camisas de fuerza”
, Sino de emprender acciones consecuentes y eficaces.

Lo mas importante para la DE no son sus herramientas sino la voluntad o intencién de
quienes la practican. Con herramientas pero sin la intencién poco se logra, pues ella
puede superaren en buena medida la falta de algunas herramientas estratégicas.

Sin pretender dar una definicion, muchos especialistas aceptan que la DE es un
enfoque diferente de entender y practicar la direccidon, que reconoce y privilegia los
aspectos siguientes:

= Laimportancia del entorno, con sus oportunidades y amenazas.

= La importancia de un sistema de accién centrado en los clientes, usuarios y
socios de la empresa.

= El compromiso con la visidbn prospectiva, con el largo plazo y con la

sostenibilidad organizacional.

= Las inversiones inteligentes centradas en factores de cambio y

transformacion.

= La importancia de los competidores para el desempefio de la empresa y las
alianzas entre ésta y los competidores.

La DE hecho contiene la PE y es concebida como una estructura teérica 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 salir a su encuentro donde lo analitico debe sustituir lo improvisado.

A partir de los afios 90 y como perspectiva del nuevo siglo aparecen nuevos
conceptos y términos, entre ellos Enfoque y Pensamiento Estratégico para describir
las salidas principales del proceso de formulacion estratégico, de forma tal que los

directivos puedan tomar decisiones en tiempo real sintonizados con otras areas y
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colegas. Se destaca h importancia de disefiar organizaciones agiles y versatiles,
llamadas por muchos organizaciones inteligentes, que simultdneamente aprenden y
ensefian capaces de adaptarse rapido a las nuevas formas que el entorno le impone y
funcionando cada vez mas cerca de la estrategia ideal.

Este Enfoque Estratégico definido como una actitud extrovertida, anticipada, critica y
abierta al cambio, se ha plasmado en los conceptos de Estrategia Organizacional,
Planificacion y Direccién Estratégica constituyendo su base fundamental. EI Enfoque
Estratégico da una nueva orientacién a las dimensiones tactica y operacional y se

caracteriza por los elementos siguientes:
= Planificar partiendo de condiciones turbulentas.

= Construir escenarios alternativos para aclarar incertidumbres, futuros posibles

y las fuerzas que lo conforman.

= Centrar el modelo organizacional en el mercado y en las demandas de los
clientes.

= Construir una cultura estratégica para lograr un comportamiento

organizacional.
= Intentar explorar la complejidad del entorno.
= Priorizar los factores del entorno en relacion con los internos.
= Cambiar para ajustar el rumbo de la empresa.

= Priorizar las inversiones inteligentes, la autonomia y crear
descentralizacion.

= Preferir las decisiones colegiadas en equipo y la participacion e la
direccion.

= Considerar la planificacion, seguimiento y evaluacion integrados en un mismo

proceso.

= Jerarquizar el orden de compromiso con los plazos largo, mediano y

corto.

El pensamiento estratégico orienta los cambios a los componentes de la empresa y
facilita una alta descentralizacion del proceso de toma de decisiones. EIl conocimiento
es considerado el factor estratégico mas destacado y el liderazgo organizacional del
lo concentra en la combinacion de los elementos: excelencia, innovacion y

anticipacion.
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1.3.2 Paradigmas de la Direccidon Estratégica.

Atendiendo a estos enfoques que hacen los estudiosos sobre direcciéon de empresa se

puede hablar del criterio expuesto por J. R Betancourt, donde habla del Cuarto

Paradigma que se ha manejado en la historia de la Gerencia, en lo que respecta a

estrategias organizacionales:

1.

Primer paradigma llamado jDios quiera que....! paradigma que se refiere a
que ojala las cosas salgan bien, que funcionen como se quiere que
funcionen, modelo basado en simples deseos pero sin acciones concretas
gue llevaran a obtener los resultados deseados. En la actualidad pequefios
negocios, como ocurren con los negocios familiares, funcionan con este
modelo aun. Es de suponer que este paradigma fue manejado muchos atras,
cuando el mundo se movia muy despacio, por lo que se considera
incompetente para las condiciones actuales, quien trate de llevar este modelo
en la actualidad, su empresa esta condenada al fracaso.

Segundo Paradigma, la tan aclamada Planificacion Presupuestaria, basado
en el poder del dinero, se inicia cuando las empresas comenzaron a organizar
la Gestidon Presupuestaria de la organizacion, en el que se expone que si se
establece con claridad el presupuesto del préximo afio, posiblemente se esté
mejor preparados para controlar el flujp de los recursos materiales y
financieros requeridos para lograr los objetivos propuestos, se piensa que
controlando mejor los presupuestos se tiene mejor resultado de la gestion de
la empresa. Sin embargo esto no quiere decir que teniendo un mejor manejo
de los recursos se esté gastando en lo que hay que gastarlos. Solo se ordena
el gasto pero no se determina si el mismo garantiza el cumplimiento de los

objetivos.

Tercer Paradigma, este comienza con los conceptos de Planificacion
Estratégica y representa el llamado poder central. Con este paradigma se
permite establecer estrategias adecuadas para enfrentar los retos y
dificultades que ofrece el entorno a corto, mediano y largo plazo. El problema
que presenta este enfoque es que hace suponer a los gerentes de las
empresas, que la planificacion es un problema de los planificadores ubicados
en el centro de poder y no una responsabilidad gerencial, estableciéndose
bellisimos planes que al final no se cumplen y sélo sirven como material de

muestra a los visitantes a las organizaciones.
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4. Cuarto Paradigma, Gestion Estratégica, basado en el poder de la gente y
establece que cada gerente o lider es quien debe generar, dentro de su
propia gestién las estrategias anticipativas y adaptativas requeridas para
sobre vivir y ser competitivo a corto, mediano y largo plazo, apareciendo una
serie de conceptos nuevos que no estaban dentro del marco de la

planificacién estratégica

Hablamos de Gestién Estratégica y no de Gerencia estratégica por tres sencillas

razones:
1. Gestion: accion o efecto de administrar
2. Estratégica: perteneciente a la estrategia, que nos lleva a

3. Estrategia: arte de dirigir las operaciones, habilidad para dirigir un

asunto.
De acuerdo con esto, el define la Gestion Estratégica como:

Arte y/o ciencia de anticipar o gerenciar el cambio, con el propdsito de crear

permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro del negocio.
Betancourt, 2000.

Todos estos elementos abordados sirven para darle el lugar que ocupa dentro de este

caso de estudio la Planeacién Estratégica con un enfoque prospectivo.
1.4 Proceso de Direccién Estratégica.

En el proceso estratégico la empresa funciona a partir de la jerarquizacion por
niveles de la estrategia empresarial, respondiendo éstas a las necesidades de

mejoras del management frente al entorno:

1. Nivel corporativo: Es la que se formula en la cumbre estratégica de una
organizacion. A este nivel corresponde principalmente decidir sobre los principales
objetivo, en cudles actividades participar, cuales vias y formas de crecimiento a
adoptar, acerca de la obtencion, distribucion y aprobacion de los recursos para
lograr los objetivos. En este primer nivel se establece la relacion de la empresa
con su entorno, plantedndose en que actividades se quiere participar y cual es la
combinacién mas adecuada de esta. La estrategia corporativa constituye el plan

general de actuacioén directiva de la empresa.

2. Nivel de negocio: Obviamente los objetivos y estrategias deben ser muy
coherentes con los del nivel que los preceden ya que este segundo nivel es una

derivacion del primero. Cuando la empresa es suficientemente diversificada, se



suelen identificar en lugar de simples negocios, unidades estratégicas de negocios,
constituyendo el segundo nivel de las estrategias, y no son mas que un conjunto
homogéneo de actividades de negocios, para el cual es posible formular una
estrategia comun y a su vez diferente de la estrategia adecuada para otras

actividades. Este nivel se distingue por tres dimensiones:

Grupos de Clientes: Tipo de clientela al cual va el producto o

servicio.

Funciones: Necesidades cubiertas por el producto o servicio.
Tecnologia: Proceso de produccion que utiliza.

3. Nivel funcional: En este nivel se precisa como utilizar y aplicar los recursos y
habilidades dentro de cada area funcional de cada actividad a fin de maximizar la
productividad de dichos recursos, ademas es donde se plantean una serie de
decisiones fundamentales para el desarrollo de la estrategia y estas deben
contribuir a que se alcancen bs objetivos empresariales, dando sustento a la
estrategia corporativa, a la vez que incita ya a acciones a nivel funcional
(Menguzzato y Renao, 1991).

4. Nivel operativo: este nivel se refiere esencialmente al plan de accion para dirigir a
pequefias areas o unidades dentro de un negocio y para manejar las tareas

operativas estratégicamente importantes (Thompson/Strickland, 1995).

Estos niveles en la empresa diversificados se distinguen con gran precision y en
las que desarrollan una sola actividad tienden a confundirse, las dos primeros,
subordinandose cada una de ellas y conformando un todo en sistema. (Navas,
2002).

La tendencia hacia una mayor complejidad empresarial hace que se segmente y se
fragmente mas la actividad empresarial a efectos de analizar mejor su realidad y
toma de decisiones con mas elementos de juicios.

De esta forma se ha podido apreciar que el éxito de las estrategias depende de
numerosas variables endégenas y exdgenos que inciden en el actuar empresarial y
gue la resolucién del problema estratégico no seria posible si s6lo se proporcionan
estrategias formuladas, que es necesario la formulacién del conjunto de diferentes
acciones y decisiones que la haran efectivas a través de la puesta en marcha, de

modo que se consiga la misién y objetivos estratégicos previamente planteados.

El proceso de Direccion Estratégica se desarrolla a partir de los dos momentos

anteriormente explicados y descritos por Menguzzato y Renao, que para otros
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autores constan de tres y hasta cinco fases, (José Navas y Thompson y
Strircckland), no obstante todos describen de una forma u otra lo que es necesario
desarrollar para llegar a una toma de decisiones estratégicas efectivas que se
correspondan con las condiciones actuales del mercado.

Estas metodologias que sirven para el desarrollo del proceso de gestién estratégica
responden en esencia al mismo procedimiento:

Efectuar un andlisis estratégico que nos permita definir la posicion
estratégica de la empresa con relacién a la evolucién del entorno y sus
capacidades y expectativas internas.

Formular y evaluar las diferentes opciones estratégicas y la seleccion de la
estrategia que se adecue a la organizacion.

Implementarlas con el correspondiente control y evaluacion que permita los

ajustes necesarios.

1.4.1 Andlisis estratégico.

El andlisis estratégico marca el punto de partida para la formulacion de las
estrategias, entendiéndose por andlisis estratégico de una empresa, el proceso
mediante el cual es posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades
que el ambito a la empresa ofrece, conjunto de fortalezas y debilidades de la
misma, de forma tal que permita a la direccion un diagnéstico y evaluacion de la
situacién y la correspondiente formulacion de una estrategia capaz de enfrentar
cambios del entorno y anticiparse a ellos, una vez definida la mision y objetivos de
la empresa.

Haciéndose imprescindible centrar el estudio en cuatro componentes basicos:

misidn, valores, vision y diagndstico estratégico.
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La misidén de una organizacion expresa su razén de ser, y lo que la distingue de otras

organizaciones de su tipo. Es la expresién general de sus aspiraciones en su papel

en la sociedad. La mision establece las prioridades y direccién de los negocios,

identificando los mercados que quieren servir, los productos que ofrecer y con cuales

competencias claves. Es la meta que moviliza las energias y capacidades, es la base

para procurar una unidad de propdsito en dirigentes y trabajadores con el fin de

desarrollar un sentido de pertenencia, es el aporte mas importante y significativo a

sociedad, sin su definicién clara ninguna organizacion puede progresar.

la

Los valores, representan las convicciones filoséficas de los administradores a cargo

de dirigir a su empresa hacia el éxito. Algunos o todos los valores identificados seran
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formulados directa o indirectamente en la declaraciéon de su mision y se trataran

cuando se plantee su vision y determine su estrategia.

Toda empresa genera su propia personalidad, o sea, el reflejo de los valores y las
convicciones de los drectivos encargados de conducir el negocio hacia un recorrido
exitoso. Hay tanto por realizar para lograr el éxito de una empresa que no puede
permitirse desperdiciar tiempo y energia trabajando en propésitos cruzados con los

otros componentes de su equipo administrativo.

La vision, es ver a lo lejos, es la imagen que se tiene del futuro es un estado final
gue se esta tratando de lograr, es el sentimiento de vivir en el futuro, es una forma de
sorprender al futuro antes de que el futuro sorprenda, es la forma de comprometer a la
organizacion con el futuro que se quiere lograr con el corazén y los sentimientos. Ella
ha de ser realista y optimista, constituir un reto y ser un factor de motivacion y de
movilizacion. Puede incluso reflejar cierto desfase entre ellos y los recursos
disponibles. Debe estar en el limite de lo posible y de lo imposible, pero habra
siempre de ser realizable y estar acompafada y seguida de los criterios y pautas que
establecera la empresa en el avance hacia su consecucion.

Como factor de movilizacion, la vision debe ser integradora, compartida por todos y
convertirse en tarea diaria consistente con los principios corporativos, y expresar los
resultados que se esperan, expresarse en términos que signifiquen accién, impulsar el
com promiso y ser difundida y reconocida dentro y fuera de la organizacion.

En el diagndstico estratégico se deslindan los dos momentos del analisis: El
andlisis externo y analisis interno, el primero se refiere a los tipos de entornos en
los que se mueve la empresa (general y especifico), el segundo se refiere al
andlisis interno de la empresa, para los cuales los instrumentos de analisis de

ambos tipos son diferentes, lo cual necesita de su estudio por separado.

1.4.2 Andlisis del entorno

En el mismo se efectlda un diagnostico general que incluira aquellos aspectos del
entorno mas lejano a la empresa y sobre los que se tiene poca capacidad de
incidencia, pudiéndole afectar aspectos politicos, econdmicos, sociales vy
tecnologicos. Por otra parte se efectia un andlisis del entorno mas inmediato (su
sector), alli donde la empresa compite y donde puede influir mas a través de su
actividad con: clientes, proveedores, competidores actuales y futuros, los nuevos
ingresos, otros.
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Entorno General: Las dimensiones del entorno general son de diversas
naturalezas, y comprende los aspectos econémicos, legales, demograficos,

culturales, econémicos-competitivos, tecnoldgicos, etc.

Dimension sociocultural: creencias, valores, actitudes y formas de vida de las
personas que rodean la empresa, asi como las condiciones culturales, ecoldgicas,
demograficas y religiosas.

Dimensidn politico-legal: Las reglamentaciones sobre el comercio, las acciones de
organizaciones internacionales y regionales, los sistemas de subsidios, las
disposiciones sobre el medio ambiente y otras regulaciones juridicas, ejercen una
gran influencia en el atractivo de los mercados y las posibilidades de penetrar en
ellos.

Dimensién econdémica condiciones econdmicas que caracterizan el entorno y que

tienen su incidencia sobre el actuar de la empresa.

Dimensién tecnoldgica: marco cientifico tecnoldgico que pueden incidir en el

desarrollo de la empresa.

Entonces cabria preguntar. ¢ Es necesario predecir el futuro? Por supuesto que si, sin
romper con el pensamiento creativo, al contrario lo fortalece y enriquece la proyeccion
futura de la empresa. El andlisis del entorno general implica la utilizacion de un
conjunto de técnicas. Para las empresas que se encuentran con un alto grado de
incertidumbres de rapidos y abruptos cambios y donde se presentan muchos eventos
impredecibles, es necesario disponer de métodos de analisis del entorno de mayor
alcance y profundidad que los tipicos andlisis de tendencias. Estas empresas son las
gue probablemente encontraran mas util el analisis de escenario.

Definicion de escenarios: El escenario es la descripcién de un estado futuro que
determina las condiciones que define el entorno en que la organizacién estara
inmersa. La idea basica de este método es identificar las tendencias y las
incertidumbres del presente, y con la combinaciéon de ambas visualizar futuros que
sean coherentes internamente y resulten posibles. El escenario no es una prevision
mas o menos exacta, sino una forma de poder entender el medio en que se
desenvuelve la organizacion y orientar hacia el futuro su estrategia. En un entorno
turbulento donde abundan cambios que suelen ser rapidos, no esperados y
desconectados de la experiencia pasada, los modelos a emplear para su analisis no
pueden basarse en hechos y acontecimientos pasados, ni puede partir de la hip6tesis

de una permanencia en el comportamiento de factores.
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El analisis del entorno general permite la identificacion de las variables mas
importantes que afectan a la empresa, siendo valiosa esta informacién porque permite
evaluar el impacto de cada variable sobre la rentabilidad o proceso de crecimiento y en
consecuencia tomar las medidas oportunas para que dicho efecto sea favorable.

Entorno especifico: Analisis de las condiciones esenciales del sector industrial en el
cual se mueve la empresa y donde ésta compite. Para ello se hace necesario definir
que se entiende por sector industrial: conjunto de empresas que desarrolla una misma
actividad y venden un producto bien definido o una linea de productos afines (Bueno,
1994).

La situacion de un sector industrial depende de las 5 fuerzas competitivas (Porter,
1990) y estas fuerzas determinan la rentabilidad, en un sector industrial, no teniendo

todos los sectores el mismo potencial.

La esencia de la formulacion de estrategias competitivas consiste en relacionar la
empresa con el medio ambiente y el aspecto clave del entorno de la empresa es el
sector industrial o sectores industriales en los cuales compite. La estructura del sector
tiene fuerte influencia al determinar las reglas del juego en cuanto a competencia, asi
como las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa.

La competencia en un sector industrial tiene sus raices en su estructura econémica
fundamentalmente y va mas all4 del comportamiento de sus competidores actuales y
dependen de la accion de las 5 fuerzas, ya que son éstas las que determinan la
rentabilidad del potencial en el sector industrial, en donde el potencial de utilidades se
mide en términos de rendimiento a largo plaz o del capital invertido. La interaccion de
fuerzas estratégicas puede aparentemente desalentar a todos los competidores, sin
embargo excite una clave para la formulacion de las estrategias que es cavar por
debajo de la superficie y analizar cada una de ellas. El conocimiento de estas fuentes
subyacentes de la posicion competitiva, marca los puntos fuertes y débiles de la
empresa, refuerza la posicion de la empresa en su sector industrial, aclara las areas
donde los cambios de estrategias pueden producir los mejores resultados y sefala las
areas donde las tendencias del sector industrial prometen tener la maxima
importancia, ya bien sea como oportunidades o como amenazas. El andlisis industrial
es el soporte fundamental para formular las estrategias y la piedra angular clave para

gran parte de los conceptos.

Las cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un sector
industrial va mas alla de los simples competidores, los clientes, los proveedores y

sustitutos potenciales son todos competidores para la empresa en el sector industrial
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y pueden ser de mayor o menor importancia dependiendo de las circunstancias. Esta
competencia en su sentido amplio podria denominarse rivalidad amplificada y es la

gue determina la intensidad competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial.
Analisis de las cinco fuerzas. Sus caracteristicas.

1. Amenazas de nuevos ingresos. (Competidores potenciales): La entrada de nuevas
empresas en un sector puede representar algunas amenazas para las ya
establecidas:

Aportan capacidad adicional
Deseos de obtener participacion en el mercado
Y con frecuencia recursos sustanciales.

Las empresas que se diversifican por adquisicion al entrar en otros sectores y
mercados convenientes, utilizan sus recursos generando nhestabilidad. Por tanto, la
adquisicion dentro del sector industrial, con el propésito de hacerse de una posicion
en el mercado, probablemente se debera considerar como ingreso, ain cuando no

constituya una cantidad nueva.

Las amenazas en un sector industrial dependen de las berreras de entradas que

estén presentes:
1. Economia de escala.
2. Diferenciacion del producto.
3. Requisitos de capital.
4. Costoscambiantes.
5. Acceso a los canales de distribucion.
6. Desventajas en costos independientes en la economia de escala.

Otra barrera importante en la politica de ingreso es la politica gubernamental. El

gobierno puede limitar o incluso impedir a empresas con controles tales como: los
requisitos de licencia y limitaciones en cuanto al acceso de materia prima. Los
sectores industriales reglamentados por el Gobierno son impenetrables para la

entrada de nuevos ingresos.
2. Rivalidad entre los competidores actuales.

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su posicion
utilizando tacticas como la competencia en precios, batalla publicitaria, introduccién de

nuevos productos e incrementos en los servicios al cliente o de la garantia. La
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rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores sienten la presiéon o sea
la oportunidad de mejorar su posicion. En la mayor parte de los sectores industriales
los movimientos competitivos de una empresa tienen efectos observables sobre sus
competidores y asi se pueden incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar

el movimiento, es decir las empresas son mutuamente dependientes.

Algunas formas de competir, en especial la competencia en precios, son sumamente
inestables y muy propensos a dejar a un sector industrial peor, desde el punto de vista
de la rentabilidad. Las rebajas de los precios son rapidas y faciimente igualables por
los rivales, y una vez igualadas, disminuyen los ingresos para todas las empresas, a
menos que la elasticidad de la demanda sea lo bastante elevada. Por otra parte, las
campafas publicitarias bien podrian ampliar la demanda o hcrementar el nivel de
diferenciacién del producto en el sector industrial para beneficio de todas las

empresas.

3. Amenazas de productos sustitutos: Son aquellos que pueden desempefiar la que el

de la empresa en cuestion. Todas las empresas de un sector industrial estan
compitiendo con empresas que producen productos sustitutos. Estas limitan los
rendimientos potenciales de un sector industrial colocando un tope sobre los precios

que las empresas en la industria pueden carga rentablemente.

Los sustitutos no sélo limitan las utilidades en tiempos normales, sino que también
reducen estos en tiempo de auge. La identificacion de los productos sustitutos es cosa
de buscar otros productos que puedan desempafiar la misma funcién que el producto

en el sector industrial.
Los productos sustitutos que merecen especial atencién son aquellos que:

Estan sujetos a tendencias que embotan su desempefio y precios contra el

producto del sector industrial.

Los producidos por sectores industriales que obtiene elevados rendimientos.
4. Poder negociador de los compradores.
Los compradores compiten en el sector industrial:

Forzando la baja de precios.

Negociando por una calidad superior 0 mas servicios.
Un grupo de compradores es poderoso si ocurren las siguientes situaciones:

Esta concentrado o compra grandes volimenes con relacion a las ventas del

proveedor.
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Las materias primas que compra al sector industrial representan una fraccion

importante de los costos o compras del comprador.

Los productos que se compran para el sector industrial son estandar o no
diferenciados.

Los compradores plantean una real amenaza de integracion hacia atras.
El comprador tiene informacion total de su proveedor.
5. Poder negociador de los proveedores:
Los proveedores son poderosos cuando:
Sus productos compiten con otros sustitutos.
Si la empresa a la que vende no es un cliente importante.

Si los productos que vende constituyen un insumo importante para el

comprador.
Si sus productos estan diferenciados.

Este andlisis es importante ya que determina la capacidad que tiene una empresa
para influir de manera decisiva en la industria que le precede en el proceso de

produccién.

Por tanto las cinco fuerzas determinan la intensidad competitiva asi como la
rentabilidad del sector industrial y la fuerza o fuerzas mas poderosas que gobiernan y
resultan cruciales desde el punto de vista de formulacién de estrategias( Porter,
1990).

Este andlisis de las cinco fuerzas se representa a continuacion en la figura 1.1.

Figural.l. Andlisis de las 5 fuerzas. M. Porter, 1990

Con el andlisis de ambos entornos (general y especifico) se conforma el diagnostico

externo, el cual proporciona las oportunidades y amenazas que se encuentran en el
mismo y que formaran parte de la matriz DAFO.

1.4.3 Analisis Interno.

Con él se pretende diagnosticar los recursos de la empresa, siendo una de las
formas de estudiar la capacidad interna de una organizacion para la determinacion
de las fortalezas y debilidades de la organizacién. El analisis interno de la empresa
es tan o mas complejo que el del entorno competitivo, este andlisis debe ir



orientado a una evaluacion del potencial de la empresa, de su capacidad global,
como un sistema que incluye todas las capacidades especificas desarrolladas en
cada funciéon basica, que resultan ser activos materiales e inmateriales, que
ademas se refuerzan unos a otros y genera por lo tanto sinergia.

Las técnicas mas utilizadas para diagnosticar son:
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Analisis de la estructura econdmica: Algunas de las caracteristicas basicas del

sistema empresarial que pueden ser consideradas para esta descripcion general

son las siguientes (BUENO, 1996).

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

la

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

la evolucién de la empresa.

Localizacién de la empresa: Ello da una idea del relativo nivel de

concentracion o dispersion de las actividades de la empresa.

Tamario de la empresa: Desde este punto de vista, la empresa puede,

con caracter muy general, ser considerada como pequefia, mediana o

grande.

Estructura juridica: Hace referencia al caracter uni societario

plurisocietario de la empresa.

o

Andlisis funcional: Evidentemente, las areas funcionales a considerar, el nimero

de variable a identificar y el contenido de estas variables depende de cada

empresa.

Andlisis de los recursos y capacidades: El propésito de este analisis es el de

identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas

mediante la valoracion de los recursos y habilidades que posee o a los que puede

acceder. Este andlisis es especialmente importante en la formulacion de

la

estrategia de la empresa, sobre todo por dos motivos: En primer lugar, los recursos

y capacidades juegan un papel relevante en la definicion de la identidad de

la

empresa. La empresa no se plantea qué necesidades quiere satisfacer sino qué

necesidades puede satisfacer. En segundo lugar, el beneficio es tanto

consecuencia de las caracteristicas competitivas del entorno, como de

combinacion de los recursos de la empresa.

la
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La “cadena de valor’. La cadena de valor de M. Porter (1990) permite estudiar la

empresa como una sucesion de actividades, donde cada una de ellas afiade valor al

servicio o producto, esta constituye la mas utilizada por parte de los directivos y

constituye uno de los instrumentos mas Utiles desarrollados para el analisis y

diagnostico de la empresa.

CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA
PERSONAL
TECNOLOGIA
COMPRAS
Logistica Logistica
de Produccion de Venta | Servicios
entrada salida

Figura 1.2 Cadena de Valor de M. Porter, 1990.

El concepto de cadena de valor hace referencia a la desagregacién de la empresa

MARGEN

en las actividades basicas que es preciso llevar a cabo para realizar un producto o

servicio. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y

representa, asimismo, una parte del coste total de dicho producto. Si el precio que

los clientes estan dispuestos a pagar por el producto o servicio supera el de las

distintas actividades, la empresa generard un margen o beneficio por su actividad

(Valor generado por la empresa).

El objetivo de este importante instrumento para el andlisis estratégico radica en

identificar las fuentes de ventajas competitivas para la empresa, es decir, los

aspectos o partes de la misma que mas contribuyen a la generacion del valor total

obtenido. Estas fuentes de ventajas competitivas pueden encontrarse en:

> Las actividades basicas.
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> Las interrelaciones entre actividades.

> Las interrelaciones dentro del sistema de valor.

La construccion de la cadena de valor se lleva a cabo mediante la identificacion de
las actividades basicas de la organizacion, las cuales a su vez, pueden ser

clasificadas en actividades primarias y de apoyo.

1. Actividades primarias: Las que conforman el proceso productivo basico de la
empresa desde un punto de vista fisico, asi como su transferencia y atencion

postventa al cliente, estas son:

Logistica interna o de entrada de factores: dentro de este analisis se encuentra
la recepcién, almacenamiento, control de existencia y distribucién interna de
materia prima y materiales auxiliares.

Operaciones o produccion propiamente dichas: Proceso operacional de
transformacion fisica de los factores entrantes.

Logistica externa o distribuciéon: Aqui nos encontramos en el proceso de
almacenamiento y distribucion de los productos al cliente.

Marketing y ventas: Actividades encaminadas a conseguir la venta del
producto.

Servicio postventa: Mantenimiento de las condiciones de utilizacion del

producto vendido.

2. Actividades de apoyo: Son las que sirven de soporte para las actividades

primarias, garantizando el normal funcionamiento de la empresa, las cuales son:

Aprovisionamiento. Aqui se hace referencia a las actividades de compra que ha
de realizar la empresa para ser utilizadas en el proceso productivo y/o
servicios, deben considerarse aqui materia prima, materiales de servicio,
maquinarias, etc.

Desarrollo de tecnologias. Estas estan relacionadas con la obtencién, mejora
y gestion de la tecnologia en la empresa.

Administracion de recursos humanos. Son las actividades encaminadas a toda
la parte correspondiente del proceso de recursos humanos, bulsqueda,
contratacién, formacion, adiestramiento, motivacion y otras de todos los tipos
de personal, constituyendo el soporte fundamental para las actividades
primarias y las de apoyo.

Infraestructura de la empresa. Todas aquellas actividades que genéricamente
se incluyen dentro de la administracién e incluye la planificacion, el control, la
informacidn, la contabilidad, las finanzas, etc.
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Interrelaciones de la cadena de valor.

Del analisis de las distintas actividades de la empresa en forma desagregada asi
como de las interrelaciones entre las mismas o con los proveedores Yy los clientes, la
empresa puede deducir las fuentes de ventajas competitivas (puntos fuertes) asi
como los aspectos que pueden resultar en una desventaja competitiva (o puntos
débiles).

Esta desagregacién en actividades especificas y como cada una de ellas interviene el
proceso de creacion de valor resulta de significativa importancia por cuanto las

actividades de la empresa no se ven aislada sino como todo un proceso dentro de la

misma.

Todo este analisis va dirigido a analizar la identificacion, valoracién y explotacion de

los recursos y competencia de la empresa.

1.5 Matrices Estratégicas.

Las matrices estratégicas o de negocio comienzan a utilizarse como instrumento Util
para el andlisis estratégico, en un intento de desarrollar un marco analitico que
permitiera a la empresa confrontar todos los resultados obtenidos en el diagnéstico
realizado y a partir de ello formular su estrategia global. En este andlisis matricial se

trata de hacer una representacion del posicionamiento de la empresa en la
competencia, en las distintas actividades o unidades estratégicas y cual es el interés
de dichas actividades para la empresa para de esta forma proporcionar un apoyo

formalizado a la toma de decisiones.

Existen una gran variedad de matrices a utilizar, dentro de ellas se encuentran:
» Matriz DAFO.
» Matriz de posicion-competitiva atractivo de la industria.
» Matriz estratégica organica.

1.6 Decisiones estratégicas.

Constituyen parte de la gestion estratégica las decisiones estratégicas, las cuales
tienen como finalidad ayudar a la eleccién de una estrategia, estando compuesta por
tres pasos:

A) Opciones estratégicas: Planteamiento de los diferentes cursos de accion posibles

ante una decision estratégica .En la generacion de las opciones estratégicas se
pueden definir:
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1. Estrategias competitivas :Presuponen el emprender opciones ofensivas y
defensivas para crear una posicion defendible en su sector industrial, y asi
enfrentarse con éxito a las fuerzas de la competencia y obtener un rendimiento
superior sobre la inversién de la empresa (M. Porter,1998), siendo la base
fundamental de este rendimiento superior la de lograr una ventaja competitiva que
caracterice y diferencie a la empresa de las otras, colocandola en una posicion
superior que le permita incrementar su eficiencia y distanciarse de la competencia.

(Bueno, 1996).

Porter define dos ventajas competitivas basicas: liderazgo en costes y
diferenciacion del producto y a partir de la combinacién de las mismas con el
ambito competitivo para el que se desea dicha ventaja, define tres estrategias
genéricas: liderazgo en costes, diferenciacién del producto y segmentaciéon del
mercado. (Navas, 2002).

2. Estrategias con base en la caracteristica de la industria: Esta se define a partir de
las distintas tipologias de industrias econdmicas, en funcién de las cuales es posible
justificar lineas de accion recomendables para la empresa , adecuadas a las
caracteristicas especificas de la industria. El primer criterio que se utiliza en la
clasificacién se basa en el grado de madurez de la industria, en funcion de la cual se
definen las industrias emergentes en crecimiento, maduras y en declive.

B) Evaluacién de opciones

Los criterios que se utilicen para la evaluacién de las estrategias deben ser capaces
de identificar la que, al menos a priori, parezca la mejor estrategia o alternativa

posible.
Criterios:

1- Adecuacion: Con este criterio se intenta conocer como las estrategias se
adaptan a la situacion identificada en el analisis estratégico, tratando de
aprovechar las fortalezas y oportunidades y evitando las debilidades y
amenazas, comprobando la adecuacion de las estrategias con los objetivos
organizacionales ya definidos:

a) Como hace frente a las dificultades identificadas (debilidades y

amenazas)
b) Cbémo se explotan las fortalezas y oportunidades

c) Cdémo se adecua a los objetivos de la organizacion.
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La definicion de la adecuacioén de las estrategias puede llevarse a cabo a partir de
diversos enfoques: enfoque de la légica estratégica, enfoque de la evidencia
empirica y enfoque de la adecuacion cultural.

2. Factibilidad: Analisis del funcionamiento de la estrategia en la practica tratando
de conocer las posibilidades de implantacion, la disponibilidad de los recursos
necesarios o la adecuacioén del horizonte temporal de los cambios previstos.

3. Aceptabilidad: Trata de medir si la consecuencia de aceptar una determinada

estrategia son aceptables o no. Es un criterio subjetivo, ya que esta fuertemente
relacionado con las expectativas del personal, por lo que es importante identificar
para quién es aceptable.

Los criterios mas importantes para medir la aceptabilidad son:
- Rentabilidad financiera: Es la medida mas importante de la aceptabilidad de

una estrategia.

- Analisis costo beneficio: Intenta poner en valores monetarios todos los
costos y beneficios de una opcion estratégica (recursos tangibles e
intangibles).

- Riesgo: El riesgo en que incurre la organizacion desarrollando la
estrategia.

Técnicas a utilizar: Son los instrumentos practicos que puedan ayudar a valorar

las distintas opciones estratégicas que no hayan sido eliminadas en la primera
etapa de definicién de la adecuacion.

- Seleccion a través de los objetivos.

- Referencia a una actividad superior.

- Implantacién parcial.

- Consultores externos.

- Cual es la mejor para cada posible escenario.

- Que estrategia se puede eliminar ya que no se adecuan a ningun

escenario.

C) Seleccion de la estrategia: Este andlisis que se efectla en cuanto al rendimiento,

riesgo y expectativas se esta en condiciones de hacer la eleccion de la estrategia a
implementar
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La dltima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe

el nombre de “implantacion estratégica”.

1.7 Implementacion de las estrategias.

En este momento se hace referencia al conjunto de actividades que son necesarias

para hacer efectiva o poner en marcha una estrategia.

Es necesario hacer énfasis que generalmente la implantacion de la estrategia
constituye un problema, fundamentalmente complejo de abordar por la cantidad de
factores que influyen en el proceso (Navas, 2002), pudiendo convertirse en el
fracaso de las mismas. La implantacion sefiala como debe actuarse para conseguir
lo que se quiere hacer y dar respuesta a la generacion de cambios reales de la
organizacion. El riesgo de fracaso de una estrategia puede deberse a numerosas

causas:
Se necesita méas tiempo para la implementacion que el inicialmente previsto.

Definicién pobre de las tareas y actividades claves para la implantacion e

ineficaz coordinacion de las mismas.

Insuficiente capacidades de los empleados implicados asi como un escaso

entrenamiento e instruccion de los empleados de los niveles inferiores.
Factores del entorno no controlables.

Inadecuada direccion y liderazgo por parte de los directores de
departamentos.

Inadecuado seguimiento de las actividades por parte del sistema de

informacion.

Estos factores de riesgo del fracaso de una estrategia conducen a la identificacion y
andlisis de las principales actividades o tareas necesarias para una adecuada
implantacion.

Estos factores que influyen en el cambio estratégico son:

a. Planificacion de recursos: Su objetivo es planear y ejecutar como se
deberia distribuir los recursos para aprovechar el cambio estratégico.

b. Estructura organizativa: Uno de los recursos mas importantes en una

organizacién son sus personas, los recursos humanos, de modo que la
forma en que estén organizados es crucial para la eficacia de la estrategia.
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c. Gestién del cambio: La gestién del cambio supone la implementacion de
una estrategia en la que se ha centrado en los ultimos afios la atencién por
parte de los académicos y empresarios, que lo han considerado como una
de las partes fundamentales y frecuentes de la politica de gestion.

Uno de los esquemas que integran los diferentes factores que inciden en el éxito
del proceso estratégico lo refleja el esquema de las 7S de McKinsey que a

continuacién se muestra. Figura 1.3.
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Figura 1.3 Esquema 7-S de McKinsey, (Citado por Navas, 2002)

ESTRUCTURA

ESTRATEGIA SISTEMAS

VALORES
COMPARTIDOS

CAPACIDADES ESTILO

PERSONAL

En el esquema se sugieren algunas ideas importantes. Primero que todo se debe
reflexionar en el conjunto de factores (los sefialados en el grafico) que influyen en el
cambio estratégico de la empresa, lo que supone reconocer la complejidad de dicho
proceso de cambio. En segundo lugar, los siete factores estan interconectados y es
dificil conseguir resultados significativos en un factor sin que se produzcan mejoras en
los resultados de otros factores. Tercero, muchas estrategias pueden fracasar sin la
debida atencién a varios factores basicos. Finalmente, no es una cuestion obvia saber
cual o cuales de los sietes factores serdn mas importantes en cada momento o en

cada empresa.

Partiendo de estos factores de fracaso de la implementacion asi como de los factores
incluidos en el esquema anteriormente citado se puede hacer una agrupacién del
conjunto de actividades necesarias para su implementacion en cuatro categorias

basicas:
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Disefio organizativo: Relacionados con el tipo y caracteristicas de la

estructura organizativa coherente con la estructura.

Factor Humano: Los valores y creencias que imperan en la
organizacion deben estar acorde a la estrategia definida.

Cultura empresarial: Define el conjunto de valores y creencias que
esperan en la empresa y puede facilitar la implantacion de la
estrategia consiguiendo el esfuerzo y compromiso de los miembros
de la organizacién, o de lo contrario, presentando barreras invisibles

gue retrasan o impiden el cambio estratégico.

Sistemas administrativos: Dentro de ellos se encuentra el sistema de
planificacion y control, sistemas de informacién, que permitan

traducir el plan estratégico en plan operativo. (Navas, 2002).

Si bien la estrategia es formulada por un namero determinado de personas, aunque
exista representacion de todos los niveles, la implantacion implica a todas las
personas que forman parte de la organizacién y por tanto las tareas ha desarrollar
sera por parte de estas en cada puesto o cargo que ocupe, debiéndose significar el
papel que juega el liderazgo en este proceso:

Fijacion de la reorientacion basica de la empresa.
Disefio de la organizacion

Desarrollo de una cultura comprometida con la excelencia y el
comportamiento ético.

De esta forma se aprecia la necesidad de darle al momento de implementacion el
lugar que le corresponde dentro del proceso de direccion estratégica, por cuanto la
estrategia s6lo puede dar resultados positivos en la medida que se ponga en
funcionamiento, cualquier proceso estratégico por muy bien pensado que sea si no se
implementa de la forma correcta dejara de ser efectivo y no permitird efectuarse la
evaluacién del mismo ni tampoco corregirse en el caso de que ocurriera algin cambio

en el entorno empresarial.
1.8 La Planificacion Estratégica en Cuba.

Con las orientaciones del Consejo de Estado y de Ministros se comienza a introducir
en el pais una nueva filosofia, orientAndose desde 1995 la introducciéon de la
Direccion por Obijetivos, incorporandose en el afio 1998 La Planificacion Estratégicay,

mas recientemente , el trabajo con los valores compartidos, como parte del proceso
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de perfeccionamiento de la labor del Estado y Gobierno encaminados a la aplicacion
de la Direccién Estratégica, conformandose de esta forma una cultura organizacional

socialista acorde a nuestras condiciones concretas.

En la actualidad se trabaja y perfecciona la metodologia a seguir por las empresas en
la conformacién de sus planeaciones estratégicas, haciéndose énfasis en la definicion
de los escenarios a partir de la aplicacion de la prospectiva como técnica mas precisa
para conformar los mismos, en la conformacion de los criterios de medidas que han
de guiar la consecucién de los objetivos estratégicos, elaboracién de los planes de
accion y todo un sistema de control y evaluacion de los objetivos que acrediten su
correcta aplicacion.

Desde el comienzo de los afios 90 se han desarrollado experiencias cubanas en la
aplicacion de tecnologias para hacer PE, sin dudas en ellas esta presente la cuota de
error necesaria del aprendizaje y tropicalizaciébn pero en todos los casos los
resultados han sido satisfactorios. En este sentido, al igual que en la Direccién por
Objetivos (DPO) no existe un recetario vélido para todas las organizaciones vy
territorios, entre otras razones, debido a que la cultura de la organizacion es capaz de
alterar significativamente, el intento de impacto de planes bien intencionados o de
cambios.

Por ello que el gobierno cubano ha orientado el estudio y perfeccionamiento de los
métodos de planificacion formando parte del proceso de cambio cultural para el
perfeccionamiento empresarial y asi incrementar los niveles de productividad, eficacia,

eficiencia y competitividad

Se destaca, en este proceso de perfeccionamiento, la aplicacion del concepto cultura
organizacional como un patrén de valores, creencias y expectativas compartidas por
los miembros de una organizacién, que incluye lo formal y lo informal asociado a
como las personas, entre ellos los dirigentes, deben comportarse. Por tanto la PE no
debe verse como una moda que se aplica para predecir el futuro con exactitud, que
resuelve crisis de corto tiempo y que nos permite controlar el medio ambiente, ni
tampoco porque las organizaciones exitosas lo hacen.

Para el desarrollo del trabajo seleccionamos lo establecido en la Resolucién Conjunta
No01/2004 del MES y MEP.

La realidad mundial muestra que las organizaciones aprenden a predecir el futuro o lo
padecen, se adaptan al entorno o desaparecen. ¢ Cuba es una excepciéon? ¢Cémo
planificar en el siglo XXI? Ese es el reto.
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CAPITULO II. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.

2.1 CARACTERIZACION DE LA ORGANIZACION.

El Objeto Social de la Sucursal Centro esta en plena correspondencia con el
objeto social de la Corporacion CIMEX que contempla la realizacion de
actividades productivas, de caracter comercial mayorista, minorista y de servicios.
Este objeto fue aprobado por la Escritura Publica No. 1071 de fecha 30 de Abril del
afio 2001, de la Notaria Especial del Ministerio de Justicia de la Republica de Cuba
y se corresponde con la misién de la organizacién y la visién que a mediano y largo
plazo la misma ha trazado Al finalizar el ano 2004 nuestra estructura cambio,
pues la provincia de Sancti Spiritus que formaba parte de la Sucursal Centro se
independizé como Sucursal, por otra parte la Gerencia Comercial, comprendia los
almacenes y la distribucion, y en el 2005 por un reordenamiento de la logistica
corporativa pas6 ser parte de la BCAPI (Base Central de Almacenes).

En el 2006 los talleres de Transporte pasaron, a ser el Centro Territorial de
Transporte, dirigidos verticalmente para darle respuesta a la logistica integrada

explicada anteriormente.

Tanto la BCAPI como la CTT a pesar de tener subordinacion nacional son
representadas en el territorio por el Gerente General.

OBJETO SOCIAL DE LA SUCURSAL CIENFUEGOS:

La Sucursal fene aprobada la realizacion de actividades productivas, de caracter
comercial mayorista, minorista y de servicios, entre las que se pueden relacionar
con caracter enunciativo, pero no limitativo, las siguientes:
Comercializacion de forma mayorista y minorista de mercancias en general en
MLC, que incluye la de productos alimenticios y no alimenticios tales como:
confituras, bebidas alcohdlicas, helados, juguetes y souvenir, articulos del
hogar, de bisuteria, 6éptica, productos eléctricos, electrénicos y de Erreteria,
médicos, confecciones textiles, calzado, quincalleria y cualquier otro de
consumo familiar o personal.
Comercializaciébn mayorista y minorista en MLC de materias primas,
componentes, accesorios, piezas de repuesto, insumos y mercancias con
destino a entidades nacionales y extranjeras.
Comercializacion mayorista y minorista en MLC de modalidades de soporte de

informacion en cualquier formato, como equipos y medios audiovisuales.
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Comercializacién mayorista y minorista en MLC de combustible, lubricantes,
accesorios para vehiculos automotores, sus partes y piezas y demas
productos.

Comercializacion mayorista y minorista en MLC de medios de publicidad
grafica y para television, camaras, rollos y otros articulos fotograficos y de
reproduccién de imagenes, asi como de publicaciones tales como libros y
revistas.

Prestacion de servicios gastronomicos, fotograficos, de revelado y montaje de
diapositivas.

Prestacion de servicios de reparacion y mantenimiento energético y de bienes
muebles e inmuebles.

Prestacion de servicios de garantia y posventa de las producciones y
mercancias que comercializa.

Prestacion de servicios relacionados con Wester Unién.

Produccion y comercializacion Espejos y cristales, muebles y toldos.
Procesamiento de espejos y cristales, grabado y serigrafia de los mismos,
distribucién especializada de cristales o espejos en huacales o formatos.
Produccién de cuadros en madera y aluminio. Montaje de enchapes en

espejos.

La Sucursal Cienfuegos cuenta con 991 trabajadores, de ellos 138 son obreros, 186

técnicos ,172 dirigentes, 21 Administrativos y 474 de servicios su organigrama de

direccién se muestra en el (Anexo 1.)

2.2 VALORACION DEL CUMPLIMIENTO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
DE LA SUCURSAL CENTRO CIMEX 2004-2006.

Para realizar el analisis del cumplimiento de la Estrategia disefiada para el periodo

2004-2006 se propuso un procedimiento el cual fue aprobado en el Consejo de

Direccion Ampliado de la Sucursal, el cual consta de varias etapas:

1.- Conformar equipos de trabajo por cada ARC en Consejo de Direccion Ampliado.

2.- Cada ARC debe presentar un analisis que contemple:

v Logros alcanzados en el periodo 2004-2005 y Primer Semestre del 2006 en el

cumplimiento de los objetivos estratégicos, criterios de medidas, estrategias

especificas y plan de accion.
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v Dificultades o problemas presentados en el periodo 2004-2005 y Primer

Semestre del 2006 , enunciando las causas que incidieron.

v' Aplicacién de instrumentos y/ o técnicas, que fundamenten los resultados

alcanzados.
v’ Listar las Fortalezas y Debilidades por ARC.
3.- Presentar informe al Consejo Direccién Ampliado:
v' Respetar la secuencia légica enunciada en el punto nimero 2.
4.- Disefiar un Cronograma para la presentacion del informe.

5.- Validar el informe presentado por cada ARC y aprobarlo en el Consejo de Direccion

Ampliado.

6.- Orientar el disefio estratégico del periodo 2007-2009.

7.- Conformar los equipos de trabajo y elaborar cronograma de cumplimiento.
8.- Validar y Aprobar en Consejo de Direccion Ampliado el disefio estratégico de la
Sucursal para el periodo 2007-20009.

CUMPLIMIENTO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA SUCURSAL
CIENFUEGOS 2004-2006.
El cumplimiento de la estrategia disefiada para este periodo se valoré partiendo de la

metodologia utilizada, la cual se muestra a continuacion:

2.2.1 Mision: Se valoré que la Sucursal cumplié con la mision disefiada en el
periodo que se analiza, aspecto que se demuestra con resultados en el
desarrollo de esta capitulo.

2.2.2 Valores Compartidos y Deseados:

Valores Compartidos

Cuando se valida con el Consejo de Direccién el cumplimiento de los
valores compartidos hasta el 2006 se llega a las concusiones siguientes:
Profesionalidad

Nuestros trabajadores, cuadros y dirigentes desean elevar el interés por la
superaciéon de sus capacidades intelectuales, asi como la calificacion y el
oficio para las actividades que ejecutan. Valoran la importancia del
conocimiento y practican, de forma constante, su auto-perfeccionamiento.
Se interesan por hacer las cosas bien, lo cual implica rapidez y eficacia en

las tareas que realizan.
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Dentro de la proyeccién estratégica hasta el 2006 estaba la profesionalidad
como un valor compartido, en esta proyeccion que se propone para el
2009 deja de ser compartido y se convierte en deseado pues a pesar de
gue la organizacién ha dado una gran importancia a la formacién y
desarrollo de los recursos humanos, no se ha alcanzado el nivel deseado
de este valor, en muchas ocasiones no se implementan esos conocimientos
adquiridos en la practica diaria de trabajadores y dirigentes, no lograndose
un cambio en el comportamiento de estos, dirigidos a desarrollar esa
orientacion hacia la calidad de los servicios , la satisfaccion del cliente y la
mejora continua de su desempefio.

Después de validar los valores compartidos con el CD se deben quedar los

gue se relacionan a continuacion:

Disciplina

Los trabajadores de nuestra organizacion se atienen a las normas y reglas
de comportamiento que identifican la moral y la conducta del trabajador de
la sociedad socialista. Nuestros dirigentes responden por entero a los
principios del Codigo de Etica de los cuadros. Ambos comparten una
estricta observancia de las reglas para mantener el orden y la

subordinacion entre los miembros de la organizacion.

Consagracion
Nos dedicamos con suma eficacia y ardor a los resultados de nuestra labor.
No escatimamos en el esfuerzo o las horas dedicadas a la tarea. Nuestro

trabajo ocupa un lugar muy importante de nuestras vidas y a él nos
entregamos con responsabilidad.

Honradez

Nos caracterizamos por la rectiud y la integridad de nuestro
comportamiento. Nos atenemos a firmes principios éticos y morales y
rechazamos cualquier manifestacion de soborno o corrupcion.

Lealtad
Nuestros trabajadores y dirigentes guardan la debida fidelidad a la

Revolucién y a la Patria. Son firmes defensores de las ideas del Socialismo

y combaten la traicion.
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Sentido de Pertenencia

Somos una gran familia que se enorgullece de pertenecer a CIMEX.
Defendemos su imagen con nuestra labor y no permitimos que nadie la
empafie. Compartimos juntos los éxitos y los fracasos, y rendimos culto a la

solidaridad entre los trabajadores de la organizacion.

Motivacioén

Nuestros dirigentes valoran en toda su profundidad la importancia de la
motivacion de los trabajadores para el mejor resultado de las tareas. Lograr
gue se sienta interés, constituye una divisa de su quehacer diario y un estilo
de direccion.

Valores Deseados

Cuando se valida con el Consejo de Direccion el cumplimiento de los

valores deseados hasta el 2006 se llega a las concusiones siguientes:
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Valentia

Queremos potenciar en nuestros trabajadores y dirigentes los sentimientos
de esfuerzo, aliento, vigor, gallardia y arrojo, que garanticen alcanzar los
objetivos futuros de crecimiento y desarrollo de la gestidn y sus resultados.
Nuestros trabajadores deberan de ser capaces de sobreponerse a las
dificultades y optar, ante cualquier situacion interna o externa, por metas
superiores, enfrentando y combatiendo las desviaciones y debilidades que
surjan.

Este valor después de analizado se convierte de deseado a compartido,
porque nuestros trabajadores han mantenido durante estos afios un gran
espiritu de valentia, materializdndose en el sobrecumplimiento sostenido de
los ingresos de la Sucursal e incremento de la ganancia, ain con las
limitaciones en la entrada de remesas y turismo han trabajado por metas
superiores ( Anexo 2)

Creatividad

Nuestros trabajadores y dirigentes deberan caracterizarse por su espiritu de
inventiva, por propiciar la creacién de nuevas ideas dirigidas a mejorar los
resultados del trabajo.

Nuestros trabajadores han logrado con sus ideas y creatividad cumplir con
parte de este valor deseado. El mismo se materializa en la participacion de
los trabajadores en los Forum de Ciencia y Técnica, dandole soluciones a
problemas que se presentan en la prestacion de los servicios, propiciando
con este trabajo ser una Sucursal destacada a nivel corporativo por los
trabajos presentados. Aunque se debe desarrollar mucho mas esta
competencia laboral en los trabajadores, logrando que los mismos tengan
iniciativas y propicien el cambio ascendente para llegar a resultados
superiores, que sean abiertos y receptivos a lo nuevo, flexibles y
adaptables a las nuevas situaciones que desarrollen su trabajo con
independencia, buscando nuevas formas de hacer las cosas, generando
nuevas ideas y librandose de viejos paradigmas. De la misma manera es
necesario desarrollar en nuestros cuadros la receptividad a las actitudes

creativas de los subordinados, fomentando la creatividad de los mismos.

Racionalidad.
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La racionalidad implicara el uso mas adecuado de los recursos materiales,
humanos y financieros con vistas a lograr el mayor rendimiento de estos. El
ahorro y el cuidado esmerado de los medios, debera ser la divisa principal
de nuestras formas de actuacién. Se deberd de desarrollar el sentido
comun y balancear la inversion de esfuerzo y recursos con los resultados
gue se esperan alcanzar.

Este valor es compartido, durante estos afios la racionalidad ha sido un
valor que ha caracterizado a todo el colectivo de trabajadores,
materializado en el resultado positivo alcanzado en los indicadores
econdmicos de la Sucursal (Anexo 3)

Calidad.

El respeto por nuestros clientes externos e internos y la busqueda
incesante de la satisfaccion de sus necesidades reales y formales, han de
ser el eje central de nuestra actividad. La conviccion de que por esta via se
alcanza con mayor eficacia y eficiencia el cumplimiento de la misién que
nos ha sido asignada, debera convertirse en el valor fundamental de la
organizacion.

Cuando analizamos la calidad como valor deseado podemos asegurar que
durante esta etapa se cumplié con los objetivos propuestos, pero debe
mantenerse como valor deseado pues en esta nueva etapa se trabaja en la

consolidacion de este objetivo.

2.2.3 Andlisis del Entorno.

2.2.3.1 Entorno General: En trabajo en grupo se decidié por el consejo de Direccion
Ampliado trabajar en el entorno genérico, las dimensiones: econémica, sociocultural,

politico-legal y tecnoldgica.

Dimension Econémica
La existencia de una guerra econémica emprendida contra nuestro pais por el
gobierno de Estados Unidos, el recrudecimiento del bloqueo, las limitaciones en el
envio de remesas y las condiciones prevalecientes en la economia internacional no
permite enmarcar en fechas precisas el alcance de los objetivos que nos

proponemos y por los que debemos luchar denodadamente.

Ello no nos impide afirmar que continuaremos el proceso de recuperacion
econdémica que hemos iniciado porque, aun cuando estamos consciente de que
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tales drcunstancias indican una demora mayor en lograrlos, lo cierto y valido es
gue podemos y debemos avanzar ya que la solucion depende de que
multipliguemos y hagamos mas eficiente nuestro trabajo, es decir, esta en nuestras

manos.

En el afio 2006 se alcanza wn crecimiento del 12.5% en términos del Producto
Interno Bruto (PIB), lo que constituye la cifra mas elevada de nuestra historia
revolucionaria y expresa una tendencia a la consolidacién gradual de la economia
que se viene observando desde el afio 2004, cuando crecimos un 5.4% y en el
2005 cuando logramos un 11.8%.

La cifra que se obtiene este afio resulta también la mas elevada de la region y
supera ampliamente el promedio del 5.3% reportado para América Latina y el
Caribe, segun los datos de la CEPAL.

Este crecimiento es el fruto del enorme esfuerzo desplegado por nuestro pueblo
para llevar adelante la revolucion energética y elevar el nivel de las inversiones
gue aseguren producciones y servicios fundamentales; refleja también el desarrollo
de importantes obras sociales y el mismo se apoya en el incremento de los niveles
de actividad de practicamente todas las ramas de la economia.

La concentracion de los ingresos en divisas en una Cuenta Unica del Estado y la
centralizacién de las decisiones para su uso; asi como la obtencién de créditos que
permitan financiar los programas para avanzar gradualmente hacia la
invulnerabilidad econémica del pais.

La evolucion de la productividad en los ultimos 10 afios, observaremos que crece a
un ritmo promedio anual inferior al salario medio. Esto representa a grandes
rasgos, que crece mas rapidamente la distribucion de la riqgueza creada que su
produccién, lo cual no es sostenible en el tiempo.

Este problema alun no se examina sistematicamente en nuestras empresas, ni
constituye todavia un punto de atencion constante de los trabajadores, tema que
necesariamente debe abordarse en la discusién del plan que tiene lugar en las
empresas y unidades presupuestadas en estos momentos.

Se precisa un mayor incremento de la productividad del trabajo y alcanzar los
niveles que permitan reducir significativamente nuestros costos; para lo cual
existen enormes reservas en la disciplina laboral, el aprovechamiento de la jornada
y la organizacion del trabajo, sin que sea necesario invertir mas rec ursos que los
que ya hoy existen.

El pais viene registrando un notable incremento en las inversiones, que crecen un

68% en los Ultimos dos afios. Sin embargo se registran significativas deficiencias
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en su proceso de planificacion, preparacion y ejecucién. Centralizandose la Politica
de Inversiones y Comercial.

El balance de ingresos y gastos estimado para el afio 2007 refleja un déficit de 1
912 millones de pesos, equivalente al 3,2 % del Producto Interno Bruto, lo que
demuestra la tendencia consolidada de los Ultimos afios de mantener el déficit en
limites sostenibles que responde a la politica de saneamiento de las finanzas
internas Se estima un incremento de los ingresos de alrededor del 9,8%,
destacandose los incrementos asociados a las exportaciones de servicios, a la
venta de productos a la poblacion y al crecimiento de la eficiencia empresarial.

Se planifica un incremento de los gastos de un 9,1%, manteniéndose la tendencia
positiva de lograr un mayor crecimiento de los ingresos en relacién con los gastos.

Dimensiodn Socio Cultural.

Para garantizar la educacioén y la salud de toda la poblacién, de forma gratuita y
con elevada calidad, se destinan recursos que representan el 22,6% del Producto
Interno Bruto. Esta cifra es cuatro veces superior a la media aie los paises de

América Latina destinan a estas actividades.

Los recursos planificados garantizan el sostenimiento de los centros vinculados a
estos importantes sectores y a todo su personal que suman mas de 900 mil
trabajadores. En el caso de la educacién se alcanza la mayor matricula de la
historia con més de 3 millones de alumnos en todos los niveles, correspondiendo
al nivel superior mas de 600 mil alumnos.

Dimensién Politico - Legal

Existe un reforzamiento marcado de la unidad revolucionaria del pueblo y un

afianzamiento del Estado Cubano y sus principales dirigentes.

Consolidacion del perfeccionamiento empresarial como el mas profundo extenso y
trascendental cambio en la politica econémica cubana. Como respuestas a los
efectos negativos de la despenalizacion de la divisa se adoptaron medidas
compensatorias para utilizar la divisa en sistema de estimulacion al trabajo en
sectores claves de la economia, manifestandose una extension rapida del proceso.
Independientemente de las leyes dictadas por los Estados Unidos para ahogar al
pais econ6micamente, la estabilidad politica y las legislaciones vigentes
contribuyen al aumento de contrato de empresarios extranjeros en operaciones de

inversiones en el pais (datos constatados en la dimensién econémica).
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Dimension Tecnoldgica

El componente tecnolégico sigue constituyendo un factor competitivo
fundamental

Incremento radical de la velocidad de cambio tecnoldgico.

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

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

El incremento de la inversidn extranjera en el pais, continda facilitando la
entrada de nuevas tecnologias, permitiendo continuar e incrementar el proceso
de informatizacion de sectores importantes.
Aparicion de nuevas formas de acceso al consumo basado en potentes
sistemas de informacién y comunicacion.
Analizando los resultados expresados en estas dimensiones, se determind las
variables que tienen una mayor incidencia para la sucursal desde el punto de vista
positivo y negativo.

A partir de la valoracién de las dimensiones del entorno, se elaboraron varios
escenarios mediante la técnica de discusion en pequefios grupos y después en
seccion plenaria el consejo de direccién de la sucursal decidié seleccionar el escenario

mas probable para el 2009.
ESCENARIO MAS PROBABLE PARA EL 2009

Se recrudece el bloqueo contra nuestro pais, permaneciendo invariable el interés del
imperialismo por destruir la Revoluciéon Cubana, a pesar de esto crece la Solidaridad
Internacional y el envié de Remesas del exterior se limita.

Se ha mantenido un crecimiento moderado del turismo hacia Cuba y mejoran los
indicadores econémicos del pais.

Se ha reevaluado el peso cubano en una forma consecuente y existe un aumento de
la produccion nacional, lo que ha provocado una mejora de las exportaciones en

volumen y precio.
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Se ha fortalecido la inversion extranjera y se amplian las posibilidades de obtener
créditos en el exterior a una menor tasa de interés. Centralizandose la politica de
Inversiones y Comercial

Se agudiza la competencia basada en una mejor oferta de bienes y servicios a la
poblacién, que incluye una mejora en la calidad y estabilidad de los productos
nacionales, continuandose elevandose su presencia en las tiendas de recaudacién de
divisas.

El enorme esfuerzo desplegado por nuestro pueblo para llevar adelante la revolucion
energética y elevar el nivel de las inversiones que aseguren producciones y servicios
fundamentales; reflejos también el desarrollo de importantes obras sociales y el mismo
se apoya en el incremento de los niveles de actividad de practicamente todas las
ramas de la economia.

Se continta asimilando a nivel nacional tecnologias de punta en informética. Y

comunicaciones

Se elevan los indices de calidad y calificacion. Profesional y la politica de recompensa
a los trabajadores se ha hecho mas coherente

Continla y se incrementa el desarrollo de Eventos y Ferias comerciales

Internacionales en el pais.

La politica de proteccion al consumidor se fortalece y perfecciona en el pais.

2.2.3.2 Entorno Especifico: En el analisis del Entorno Especifico, se partié del

comportamiento de las cinco fuerzas de la competencia en el periodo:

1. Rivalidad entre competidores

El nimero de competidores lo analizaremos teniendo en cuenta las diferentes
actividades que desarrolla la Sucursal Cienfuegos.

Tiendas.

La sucursal en esta actividad posee varios competidores, pero analizaremos
dentro de ellos a TRD Caribe y a Cubalse por ser hasta el momento los mas
cercanos en % de participacion a la sucursal Cienfuegos. A continuacion se
muestra una informacion elaborada por la Direccion de Comercio Minorista de
Cimex, donde se muestra el % de participacion de estas tiendas al cierre de 2005 y
hasta octubre del 2006 (Anexo #4). En el mismo se aprecia que en Cienfuegos las
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Tiendas Panamericanas tienen un % de participacion al cierre del 2005 de un
47.7% por encima de Cubalse que tiene un % de participacion de 18.6% y TRD de
un 33.7%, al cierre de Octubre del 2006, el comportamiento sigue siendo favorable
a las Tiendas Panamericanas, las cuales tienen un % de participacion de 42.9%,
mientras que Cubalse alcanza un 22.8% y TRD un 34,4%.

Con respecto a TRD se aprecia un ligero crecimiento del % de participacion hasta
Octubre del 2006 con relacién al 2005, Cubalse se encuentra aumentando por
afios su % de participacion, aspecto a tener en cuenta para la proyeccion 2007-
2009.

Se aprecia en el analisis de las tendencias que la Sucursal Cienfuegos ha
disminuido el % de participacion o sea de un 47.7% en el 2005 en el afio 2006
alcanza una participacion de un 42.9 (Anexo 4) aspecto que se analiza en el
desarrollo del capitulo, cuando se efectia el andlisis del cumplimiento de los
Objetivos Estratégicos

Otro competidor de la sucursal es la red de tiendas del MINCIN, las cuales ofertan

sus productos en moneda nacional Ejemplo

- La Principal > Calzado, confecciones, canastilla, Utiles y adornos del hogar,
bisuteria, juguetes, productos quimicos del hogar, muebles y colchones,
ferreteria, planchas eléctricas, aceite de cocina.

- Atelier Eureka > Confecciones

- Variedades > Calzado, confecciones, Utiles y adornos del hogar, bisuteria,
juguetes, productos quimicos del hogar, ferreteria, planchas eléctricas, aceite
de cocina.

- La Escuadra > Utiles del hogar, ferreteria, productos quimicos del hogar,
jabones, planchas eléctricas, aceite de cocina.

- La Yarda > Confecciones, calzado, productos quimicos del hogar, ferreteria,
neuméaticos para bicicletas y motos, bebidas, confituras, conservas y productos

frescos.

Gastronomia.

En esta actividad la Sucursal posee varios competidores, el primero es el Grupo
Palmares (Uni6n de Rumbos y Palmares) que se especializa en comidas rapidas,
gue alcanza mas del 50% de las ventas totales de la corporacién en esta actividad
en CUC, y Dofianelis de Cubalse, en moneda nacional tiene también la red de
mercaditos, la cadena del pan y kioscos, ejemplo en el municipio de Cienfuegos

tenemos:
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? La Princesa > Oferta bebidas, confituras, conservas y productos
frescos.

? Cartoqui > Bebidas, confituras, cons ervas y productos frescos

? Kioscos diseminados por todo el municipio que ofertan bebidas,

confituras, pastas alimenticias y aceite de cocina.

Fotos
Esta actividad posee competidores pertenecientes a Cubanacan ubicado en el

Boulevard y de Cubalse en el Prado de Cienfuegos, asi como fotografias en

moneda nacional pertenecientes al MINCIN por toda la provincia.

Combustible

Esta es una actividad que tenia dos cadena los Servi Centro de CIMEX y Cubalse,

en estos momentos surge la cadena Cubapetroleo perteneciente al MINBAS, los
cuales se encuentra en expansion siendo un competidor real.

Barreras de salidas

El nivel de especializacion de la competencia no es alto y por ese motivo le es facil
salirse de un negocio y entrar en otro pero existen restricciones gubernamentales
gue prohiben este cambio de inversiones en nuevas actividades.

Diferenciacion

En este aspecto la competencia, ni CIMEX posee diferenciacion en sus productos
ni en la calidad de los servicios que ofertan y solo logran la eleccién del cliente con

las rebajas de precios.
2. Productos sustitutos:

El producto sustituto no se puede ver como una notable fuerza competitiva en el
mercado que estamos analizando, no obstante hay que observar las estrategias del

resto de los competidores y en funcién de ellas proyectarse la organizacion.
3. Poder de negociacién de los proveedores.

La sucursal cuenta con tres proveedores fundamentalmente: Distribuidora, Extranjeros
y hacionales.

Distribuidora: La central de compras realiza las mismas con su grupo de especialistas
a proveedores extranjeros. Estas compras representan de un 43% a un 47% de
entrada de mercancias a la Sucursal. En ellas no existe la posibilidad de solicitar las

mercancias que el cliente necesita, solamente tienen la posibilidad de seleccionar lo
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gue ya esta comprado .En este caso la Sucursal no tiene poder con respecto a este
proveedor.

Nacionales: La sucursal cuenta con mas de 100 proveedores nacionales, entre sus

principales se encuentran:

Suchel-Camacho
Suchel-Debon
Suchel-Lever
Habalear

Emp. Calzado
Cuba electronica
Copextel S.A.
Cupet

Bucanero. S.A.
Pinturas Vitral.

Habana Club Internacional.

Estos representan el 42% y 43% de entrada de mercancias a la sucursal La sucursal
tiene la posibilidad de seleccionar lo que necesita mediante su participacion en rondas
de compras mensuales, en este caso su poder es alto con respecto a ellos.
Actualmente se considera que los proveedores nacionales son débiles en
confecciones y calzado, en la moda y en la sistematicidad de las mercancias que
ofertan, por lo general son fuertes en productos frescos. Por otra parte se exige a
escala central que hay que aumentar la representacion de los productos nacionales en
nuestras unidades, de cumplirse la tendencia de mejorar la calidad, variedad y
sistematicidad de los productos nacionales, este proveedor es el que representa
mayor ventajas para la sucursal.

El otro tipo de proveedor Extranjeros por politica corporativa dejamos de comprar a
estos proveedores y sin lugar a dudas perdemos parte del mercado pues las
confecciones de estos proveedores eran muy demandadas por el cliente.

4. Poder de negociacién de los clientes.

La empresa no posee una gama de productos diferenciados y esto hace que le sea
facil para los clientes cambiarse a la competencia de esa forma ro siente a la
empresa como un proveedor importante, en este caso el poder de los clientes es alto.
En la actualidad el nivel de exigencia del cliente se ha elevado en cuanto a la calidad,
variedad de los productos y la moda.
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5. Amenaza de nuevos ingresos.

Diferenciacion de producto: Existe baja diferenciacion de producto creando esto un

atractivo para nuevos ingresos de entrar con productos diferenciados y arrasar con el
mercado.

Necesidad de capital.
La competencia no cuenta con capital necesario para acometer cualquier tipo de

inversion, ya que esta muy restringido su financiamiento.
Canales de distribucion.

Los competidores poseen la posibilidad de comprarle a firmas extranjeras que la
sucursal no tiene gran participacién en las compras con estas firmas, como
explicamos anteriormente, esto abarata costos de operacion, llegando a venderse el

producto a mas bajo precio en los puntos de ventas.

Politica gubernamental.

Esta limita la introduccion de cualquier empresa que intente ocupar el mercado

libremente en una actividad especifica.

2.2.4 Factores Claves de Exito.

En el andlisis de los Factores Claves de Exito, identificados para el periodo, se
decidié mantener los siguientes:

1. Gestién de los Recursos Humanos.

2. Calidad.

3. Logistica.

4. Imagen
Se propone y se aprueba que para el redisefio estratégico se incluyan como factores
claves de éxito:

5. Proceso inversionista

6.-Tecnologia

La decision de incluirlos se fundamenta en la necesidad de ofrecer la mayor
satisfaccion al cliente, en correspondencia con nuestra Mision, considerando que
potenciandolos lograriamos elevar la eficiencia en las ventas por metros cuadrados,
buscar un mejor posicionamiento del mercado en todos los municipios o barrios y por

ende ser mas eficientes y eficaces en el servicio que prestamos.

2.2.5 Valoracion de Oportunidades y Amenazas:
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Oportunidades

En el andlisis efectuado se aprobé mantener las oportunidades identificadas en el
periodo anterior e incluir en esta nueva proyeccion la Revolucion Energética quedando
las siguientes:

1. Desarrollo turistico del territorio.

2. Desarrollo de eventos y ferias internacionales.
3. El proceso de perfeccionamiento empresarial.
4. Existencia de centro de educacion superior en el territorio
5. Incremento de la tenencia en divisas en manos de la poblacion.
6. Mercado interno insatisfecho
7. Revolucion energética.
Amenazas

En el andlisis efectuado se llegd al consenso que en este sector el recrudecimiento
del bloqueo que se ha producido en los Ultimos afios es una amenaza que hay que
tener en cuenta para su proyeccion, por el impacto en los resultados de la
organizacion, manteniéndose las amenazas identificadas en el periodo anterior,
quedando las siguientes:

1. Actual politica de precio.
Incremento de la competencia del mercado en divisas y moneda nacional.
Incumplimiento en la entrega por parte de los proveedores nacionales.
Indisciplina financiera empresarial.

a b~ DN

Regulaciones y procedimientos de organismos rectores (Licencias, Permisos.

etc.).
6. Recrudecimiento del Bloqueo.

2.2.6 Analisis Interno.

El andlisis interno se efectud realizando una valoracién de los logros y dificultades por
cada ARC, el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos asociados a cada Area, con
sus criterios de medida y grado de consecucion, las estrategias especificas y el plan
de accién para cada objetivo formulado, los principales resultados se detallan a
continuacion:
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Cumplimiento de las AREAS CLAVES DE RESULTADOS en los afios 2004, 2005

Y 2006.

Resumen del cumplimiento de los objetivos estratégicos

EVALUACION 2004 % 2005 % 2006 %
Bien o Muy Bien 32 87 30 88 21 68
Regular 3 8 1 3 6 19
Mal 2 5 3 9 4 13
Total 37 100 34| 100 31 100

Se observa incumplimientos de algunos de los objetivos durante los afios 2004, 2005 y

2006.

Valoracién por ARC.

ARC: RENTABILIDAD Y EFICIENCIA

EVALUACION 2004 % 2005 % 2006 %
Bien o Muy Bien 9 75 10| 100 6 100
Regular 1 8
Mal 2 17
Total 12 100 10| 100 6 100

ANALISIS POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

1. Incrementar los niveles de eficiencia econémica en la Sucursal.

En el 2004 la estructura organizativa de la Sucursal incluia a la Provincia de Santi

Spiritus es por ello que en los analisis de los objetivos fundamentalmente en el ARC

Rentabilidad y Eficiencia, se recalculd el afio 2004, para que sea mas efectiva las

comparaciones de los indicadores que se presentan en el cumplimiento de

los

objetivos y poder apreciar la dinamica de nuestros indicadores fundamentales,

después de estar contenida nuestra estructura solo con la provincia de Cienfuegos.

Para tener mas claridad en el cumplimiento de estos objetivos y los problemas que

aln nos quedan para tomar acciones en los préximos afios, se presenta el analisis con

un resumen del cumplimiento de este por cada afio del periodo que se analiza.
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Cumplimiento de acuerdo a los criterios de medidas y grado de consecucion.

Criterios de Medida 2004 2005 2006

Objetivo | Real | Objetivo Real Objetivo

Real

1. Se alcanza niveles de
venta de 37.5 musd 26,6 26,8 27,0 29,6 37,5

41,5

2. Se obtiene un indice de
gasto por ddlar de ingreso 30.3 0,30 29,7 26,5 26,9
de 26.9 centavos

0,24

3. Se obtiene una tasa de
ganancia por dolar de 15.0 15,0 17,0 19,8 17,1
venta de 17.1 centavos.

0,18

4. Se alcanza una masa

de Ganancia de 6,5 4.0 4.1 4,7 59 6,5

7,3

5. Se logra reducir el Ciclo
de Rotacién de
Inventarios Totales a 80
dias.

90 89,4 854 77 80

56

6. Se logra reducir el Ciclo

de Rotag:lon de ) 70 64 68 64 60
Inventarios de Mercancia

de 60 dias

76

7. Se reduce el indice de
Eficiencia Energética a 64.2 57,7 58.1 479 46,2
(Tcc 46,2.0c / Musd)

46.1

8. Se incrementa la
productividad por
Trabajador en un 2%
anual

2489 686 2878 2948 2834

3822

Con relacion a los indicadores recalculados de acuerdo a la nueva estructura se
observa que durante los afios 2004-2006 se obtuvieron resultados favorables. Los
principales indicadores econémicos mostraron una tendencia positiva, el incremento
de los ingresos, la disminucion de los gastos (Se cumplieron los planes de ahorros
previstos), el incremento de la masa neta de ganancia, obteniéndose una utilidad
neta por peso de ingreso muy favorable. Estos resultados ejemplifican los principales
logros alcanzados en la gestién econémica financiera que ha garantizado obtener un
rendimiento en los activos muy favorable, coadyuvando a que la organizacion posea
una buena solvencia y liquidez o sea una buena salud y un equilibrio financiero
estable, lo cual se observa en el cumplimiento de los objetivos.

No obstante a las mejoras de los resultados, los dias de inventarios de mercancias
son altos provocando problemas en la liquidez de la Sucursal.

En el afo 2004 existen dos objetivos evaluados de mal que se refieren a los
siguientes criterios de medidas, no se logré el crecimiento de la productividad en
un 2% y el ciclo de cobro que fue de 37 dias no alcanzandose los 30 dias
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previstos; el incumplimiento al evaluar estos dos objetivos hizo posible, trazar planes
de accion para mejorar este indicador lo cual fue cumplido en los dos afios siguientes.

2. Mejorar la Rentabilidad Econdémica y el Rendimiento de los Activos Fijos
logrando la utilizacién mas racional de los recursos de la organizacion.

Grados de Consecucioén
Criterios de Medida 2004 2005 2006

Objetivo Real Objetivo Real Objetivo Real

1. Se alcanza una Rentabilidad 343 36,3 35. 35,7 37.7 38,3
Econdmica del 37.7%

2. Se logra un Rendimiento de
los Activos Fijos de 38,0% 35.7 40,8 |37.0 32,7 | 38.0 39,2

Como se observa y explicamos en parrafos anteriores la rentabilidad econdémica crece
afo tras afio, al igual crece el rendimiento en los activos fijos, se exceptla el afio 2005
gue se trasladaron los activos de los nuevos Servi Cupet y comenzaron a explotarse
en este afio 2006, por lo tanto se vio afectado este rendimiento, no obstante en este
afio 2006 es muy positivo este indicador. Es importante tener en cuenta que existen 2
Servi Cupet que no tienen ganancia, a uno en este afio se le incrementa el servicio de

combustible Diesel y el otro se ubicara en un lugar mas propicio para obtener mayores
ingresos, por lo que es necesario trabajar en este sentido. (Anexo 3)

3. Garantizar la salud financiera de la Empresa y que las finanzas actien como
reguladoras de la administracion de nuestros recursos.

Grados de Consecucioén

Criterios de Medida
2004 2005 | 2006

1. Se Logra que el ciclo de cobro de las cuentas por
cobrar no exceda los 30 dias. 48 29 18,7

2. Se mantiene el indice de Liquidez General dentro del
rango 6ptimo (1.5— 2.0Usd) 2,40 240 | 191

3. Se mantiene la Solvencia dentro del rango 6ptimo
(2.50 — 3.0Usd) 2,96 2,73 | 2,07

4. Se Logra que el ciclo de pago no exceda los 35 dias,
ni sea menos que 30 31 28 15
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La situacion financiera de la Sucursal es buena, adn continuamos en el primer
cuadrante con rentabilidad econémica vy liquidez, tal como se ha observado en los
indicadores que se han mostrado, el ciclo de cobros es positivo, no obstante la liquidez
y la solvencia mantienen una tendencia a disminuir mes tras mes. Localizada este
problema en aumento de los inventarios de mercancias y en el pago a Cupet Nacional
por adelantado, manteniendo una erogacion de efectivo durante el mes que no tiene
respaldo, pues cuando se recibe el combustible se registra en cuentas por pagar y en
el préximo mes cuando se concilia con Cupet se disminuye del pago adelantado . Por
lo tanto se hace necesario que la Direccion de Contraloria y Tesoreria de la
Corporacién normen el procedimiento a seguir para evitar la disminucién de efectivo
por este concepto, asi como por la parte comercial de la Sucursal hagan compras de
mercancias que se vendan y no incrementen inventarios, es necesario ademas tratar
la merma adecuadamente como se establece en el MNP con el objetivo de mantener
un nivel de inventario éptimo. Debemos también analizar los pagos a proveedores que

el ciclo de pago ha disminuido a 15 dias y el objetivo es de 30 dias.

El problema del incremento de inventarios en la mercancia y el pago antes de 30 dias
a proveedores afecta nuestra capacidad de pago. (Anexo 5)

ARC. POSICION EN EL MERCADO

Evaluacion 2004 % 2005 % 2006 %
Bien o Muy Bien 7 100 4 67 6 46
Regular 3 23
Mal 2 33 4 31
Total 7 100 6 100 13 100

ANALISIS POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

1. Ampliar nuestra posicion en el mercado interno en divisas.

Criterios de Medida Grado de Consecucion

2004 2005 2006

PLAN REAL PLAN REAL | PLAN REAL

1. Se logra una
participacion en el mercado | 50% 51.5% 52% 47,7 55% 429

del 55%.

2. Se alcanza un 48% de la

productos nacionales.

participacion de los 44%  46% 46% 42% 48% 51%

3. Se alcanza un 10% de la
participacion en ventas de | 6% 10 8% 10 10% Falta
las firmas en plaza.
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Como se puede observar estamos perdiendo posicién en el mercado, la tendencia afio
por afio es disminuir, a pesar de no cumplir el objetivo propuesto aun somos lider en el
mercado, sin embargo es imprescindible mejorar nuestra participacion, para no llegar a
perder nuestra posicién de lider en el mercado en divisa, entre otras acciones
debemos incrementar la explotacién intensiva de nuestras instalaciones mediante un
mayor aprovechamiento de los espacios organizando planimetricamente las areas de
acuerdo a las nuevas condiciones en el mercado y teniendo en cuenta el médulo
comercial de cada unidad de venta ,ademas debemos estudiar los horarios de mayor
venta en cada barrio o municipio, haciéndose imprescindible lograr una oferta variada

estable y competitiva ganando profesionalidad en nuestros servicios.

Con relacion a la participacion de los productos nacionales se cumplié el objetivo en el
2004 y en el 2006 no asi en el 2005, no obstante existen problemas con los
productores nacionales, pues no tienen un suministro estable, no cumplen su entrega
en los plazos previstos, tienen problemas financieros para comprar la materia prima
ademas de problemas tecnolégicos que los ha limitado en cumplir la oferta en
cantidad y oportunidad en correspondencia con la demanda del mercado

En cuanto a la participacién en las ventas de las firmas en la plaza se cumplié
ampliamente en el 2004 y 2005, no siendo asi en el 2006 por las regulaciones que ha
establecido la Corporacion con relacibn a la logistica integrada, por tanto
consideramos que éste criterio de medida lo debemos eliminar en lanueva planeacién
hasta el 2009.

2.-Ampliar en un 5% nuestras ventas Mayoristas en el territorio.

Criterios de Medida Grado de Consecucion
2004 2005 2006
Plan Real | Plan Real Plan Real
1. Se logra crecer en las ventas de
mercancias mayoristas en un 5%. 3% 6% 4% 25% |5% 11%
2. Se logra crecer en las ventas
tecnoldgicas en un 5%.. 3% 5% | 4% 5,6% | 5% 8%

En esta actividad se ha cumplido con los objetivos previstos, se ha realizado un buen
trabajo de promocidon materializado en visitas a empresas del territorio para
incrementar ventas. La mayorista de productos tecnoldgicos ha aprovechado las

nuevas inversiones para ofertar equipos necesarios en esas instalaciones
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Evaluacion 2004 % 2005 % 2006 %
Bien o Muy Bien 5 83 41 100 5 71
Regular 1 17 2 29
Mal

Total 6 100 4| 100 7| 100

ANALISIS POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

1

Incrementar la profesionalidad y la competencia

de los cuadros vy

trabajadores de la Sucursal a través de un efectivo programa de

capacitacion e implementacién

Desempefio.

del

Sistema de

Evaluacion

del

Criterios de Medida

Grado de Consecucion

2004

2005

2006

Plan Real

Plan Real

Plan

Real

1. Se cumplen al 100% los planes de
capacitacion para todos los
trabajadores y dirigentes de la
Sucursal.

95 % 95%

98% 98%

100%

100%

2. Se logra que el 95% de los
trabajadores se sientan
satisfechos con los valores
compartidos de la organizacion
consolidandose los deseados
cuales forman parte de su
comportamiento diario.

los

85% 85%

90% 90%

95%

95%

3. Se desarrolla en un 90% de
nuestros trabajadores una cultura de
trabajo sustentada en equipo,
calidad y de respeto al cliente.

80% En

Proceso

85% En

Proceso

90%

En
Proceso

4. Se logra que las evaluaciones del
100% del

personal se desarrollen con calidad,
eficiencia y eficacia, mediante la
aplicacion de formas

superiores de estimulacién moral y
material.

80% En

Proceso

90% En

Proceso

100%

En
Proceso

5. El 100% de los cuadros y reservas
de la Sucursal cumplen con los
componentes de la Estrategia
nacional de Capacitacion.

90% 90%

95% 95%

100%

100%

6. Se implementa a un 100% en todas
las areas de la organizacion el
sistema de evaluacion del desempefio
disenado.

90% 90%

100% 100%
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7. Se utiliza en el 100% de los

como un instrumento para la
formacion y desarrollo integral, asi
como para el ascenso y promocion de
los RH.

cuadros la Evaluacion del desempefio | 100% 100% | 100% 100% | 100%

100%

Para responder al cumplimiento de los objetivos se realiz6 un andlisis interno
orientado a realizar una evaluacién del potencial de la organizacién, de su capacidad
para hacerle frente a las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades de
desarrollo estratégico de su gestion. El diagndstico se lleva a cabo teniendo en cuenta

el analisis de recursos y capacidades.

El estudio se auxilia de varias técnicas de recopilacién de informacién, entre ellos la
entrevista individual y grupal, observacion directa, revision de documentos, el andlisis
de opiniones emitidas por el grupo de expertos, asi como del uso de varias encuestas

aplicadas a trabajadores, clientes y usuarios de la organizacion.

Para dichas encuestas la poblacion esta compuesta por la cantidad de trabajadores
existentes en la entidad al cierre del mes de Octubre (979 trabajadores). El disefio
muestral utilizado fue un muestreo aleatorio simple probabilistico, realizando una
segmentacion de la variable categoria ocupacional mediante una asignacion

proporcional.

La cantidad de encuestas que permiten estadisticamente validar la confiabilidad de

los datos es determinada a partir del tamafio 6ptimo de la muestra cuya expresion

matematica es:
&L, 0
g dA_ “p” @- p)
= e QZ
&,, 0
1 as x , 1
e 8T p)
e 2}
donde:

N — Tamafio de la poblacion

Za/2 — Percentil de la distribucidon normal.
P — Valor que da el tamafio de la muestra
d — Error absoluto

n — Tamafio de la muestra (?)

En el caso que nos ocupa, se establecié error absoluto de 5%, el percentil de la
distribucion normal de 1.96, para un tamafio de poblacién de 979 y una p de 0,5 para
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asegurar el mayor tamafio de la muestra. Sustituyendo los valores en la expresion se
obtuvo el resultado siguiente:

n=277.

El tamafio de la muestra resulta igual a 277 trabajadores.

Una vez conocido el tamafio de la muestra se procede entonces a extraer la misma de
la poblacién correspondiente. Se realiz6 una asignacion proporcional para realizar la
encuesta a dichos implicados en la asignacién establecida. Para procesar los datos
obtenidos se escogié el paquete estadistico SPSS version 11.0 utilizando estadisticos
descriptivos, tablas de frecuencia; los resultados se pueden ver en :

1. CAPITAL HUMANO ( Anexo6)
Para el analisis de este capital fueron definidos un grupo de indicadores por los cuales

realizar la medicién, ellos son:

1. Satisfaccion del personal 5. Configuracion de la plantilla
2. Tipologia del personal 6. Calificacion Técnica

3. Liderazgo 7. Productividad

4. Nivel de desempefio 8. Trabajo en equipo

Resultados de Satisfaccion del personal:

En sentido general, la satisfaccion del personal es buena, sintiéndose los trabajadores
participantes de las tomas de decisiones de la organizacion (89,6%) y estando

satisfechos (79,5%) la mayoria con la retribucion que reciben por su trabajo.

Resultados de Tipologia del personal:

Al realizar una caracterizaciéon de la misma se obtiene el grado de preparacion
predominante, categorias ocupacionales y edad promedio.

Resultados de Liderazgo:

La gran mayoria de los trabajadores afirman que los directivos de la entidad tienen
una vision clara y compartida de hacia dénde va la misma. Se aprecia que el estilo de
direccion que impera en la organizacion permite tener una vision clara de las metas
que debe trazarse para cumplir con éxito la misién que posee y que se logren
desarrollar los mecanismos adecuados que faciliten el compartir conocimiento entre

los trabajadores de la organizacion.

Resultados del Nivel del desempefio:

A modo de conclusion podemos afirmar que la organizacién cuenta con personal
calificado (el 73.03% es al menos graduado de bachiller o T, Medio), lo que asegura el

rendimiento eficiente de la organizacién. Ademas el 29,7 % de los trabajadores
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alcanzan en sus evaluaciones un nivel satisfactorio y el 66.8% evaluaciones
sobresalientes, aunque no estamos satisfechos con este proceso de Evaluaciéon de
Desempefio en la organizacién pues aln se presentan dificultades en el mismo que
reflejamos a continuacion:
1-Las evaluaciones del desempefio en muchas ocasiones son mecanicas: Todos
o la mayoria de los trabajadores en una misma unidad obtienen el mismo indice
de desempefio en un solo mes o en algunos, cuando es bien sabido que todas
las personas son diferentes y que existe el principio de la individualidad.
2- No se evalla el cumplimiento del plan de venta por la escala grafica. Se
aprecian calificaciones de:
B — cuando debe ser R

MB-cuando debe ser B
B — cuando debe ser M

3- No se evalla el indicador cumplimiento de plan de venta por la unidad, sino
por departamento cuando al final el pago es por la unidad que es por donde se
certifica la contabilidad.

4- Diferentes evaluaciones de este indicador (cumplimiento del plan) en el mes
en la misma unidad, cuando deben ser iguales, pues depende del % de
cumplimiento de dicho plan en la unidad.

5- Se evalla en ocasiones los diferentes cargos por la misma escala grafica no
por la que corresponde a cada puesto.

6- En las evaluaciones practicamente no se sugiere ninguna accion de
capacitacion.

7- No se refleja al final de la evaluacion ningun aspecto, aunque haya tenido
dificultades la evaluacion.

8- No se salva la informacion en la tabla Excel.

9- Se reflejan aspectos negativos y no se afecta ningun indicador del disefio de
evaluacion.

10- Como no se evalla bien, encontramos evaluaciones de B que han podido ser
R o My como se sabe esto tiene un impacto en el pago por los descuentos que
deben hacerse.

11-Trabajadores sancionados y no se refleja nada en la evaluacion, ni siquiera se
refiere esto en el indicador otros sefialamientos relacionados con la disciplina.
12-Uso indiscriminado del MB.

13- No se reconoce, en muchas ocasiones, el trabajo de los empleados que se lo

merecen.
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14- Confusion con el indicador Otros Sefialamientos Relacionados con la
Disciplina, se utiliza para contravenciones u otros sefialamientos y no para
medidas disciplinarias.

15-No se discuten, en ocasiones, las evaluaciones con el trabajador.

Todos estos elementos reflejan la necesidad de continuar trabajando en este

proceso de la Gestién de Recursos Hum anos.



64

Resultados de la Configuracion de la plantilla

A manera de resumen podemos decir que las mujeres representan el 55,7 % del total

de los trabajadores del centro existiendo un gran balance entre ambos sexos.

Resultados de la Calificacién Técnica

El 18.7% de los trabajadores del centro son graduados universitarios, lo que favorece
las posibilidades de creacion cientifica del centro, aunque este indicador debe
mejorarse.

Resultados de la Productividad:

La tabla #1 muestra una estabilidad relativa en la productividad

Partidas 2004 2005 2006
Ingresos (MP) 26559,0 | 29577.3| 33634
Promedio de trabajadores 824 836 895
Productividad por 2686 2948 3762
trabajador

Tabla # 1 Productividad en el periodo 2004 — 2006.

Resultados del Trabajo en equipo:

En sentido general, se puede afirmar que el personal altamente calificado, el trabajo
en equipo ordenado y planificado, y los altos indicadores de desempefio hacen de la
Sucursal CIMEX Cienfuegos una organizacion de prestigio a nivel provincial y
nacional.

2. CAPITAL ESTRUCTURAL ( Anexo 7)

Para el analisis de este capital estructural fueron definidos un grupo de indicadores
los cuales son:

1. Cultura organizacional

2. Capacidad innovativa

3. Sistemas de informacion

4. Clima organizacional

5. Manuales y procedimientos

Resultados de la Cultura organizacional:

El 99% de los trabajadores conoce el afio de creado el centro y el 93,3% domina la

misién que tiene el mismo.

Uno de los elementos que influyen en la cultura organizacional son los valores
compartidos, entre los que mas se destacan en la organizacién se encuentran:
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> Disciplina ( 80%)
» Consagracion (90%)
» Honradez (95,5%)
» Lealtad (92,6)
» Sentido de Pertenencia (97%)
» Motivacion (88%)

El 83,6% de los trabajadores plantea que conoce casi todos o todos los productos
estrellas y asumen como puntos fuertes de la organizacién valorados entre bastante y

muy fuertes los siguientes:

1. Tecnologia

Imagen

Politica Financiera

Saber “hacer”’(Experiencia profesional, Know How)

Sistemas informaticos.

© g M~ w DN

Buenas condiciones de trabajo.

En opinién de los trabajadores la diferencia de su centro con el resto de las sucursales
del pais radica el nivel profesional (76,6%) Consagracion (90,6%), Sentido de
pertenencia (97%), Lealtad (92,6%), Honradez (95,5%) y Disciplina (80,0%). Estos
valores, hacen de la Sucursal CIMEX Cienfue gos una organizacién de prestigio a nivel
provincial y nacional.

Resultados de la Capacidad Innovativa:

La capacidad de innovacién manifiesta el grado en que la Investigacion-Desarrollo
estan presentes en la organizacion y el nivel de estas. La participacion en el Forum de
Ciencia y Técnica es considerada por la organizacion de gran importancia, debido a
que es un evento que permite el desarrollo Cientifico-Técnico, tanto del trabajador
como de la organizacion. Otro evento es el de Encuentros de Técnicas Comerciales,
este evento permite la medicion del desarrollo de las habilidades de las personas que
trabajan directamente con la poblacion, las que influyen grandemente en la venta de
servicios y productos de la organizacién, lo que determina en gran medida los ingresos
de CIMEX Sucursal Centro.

Resultados del Clima organizacional:

El 77.5% de los trabajadores plantea que las relaciones que mantiene con su jefe son
buenas. Las cualidades que mejor definen a los trabajadores del centro son la
sinceridad (72.5%), cooperadores (77.5%), responsables (80.0%), carifiosos (85.0%),
alegres (77.5%) y respetuosos (80.0%). EIl 95% de los trabajadores plantea que la
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imagen que ofrece el centro al exterior es buena. El 65% afirma que reciben entre
bastante y mucha informacioén para realizar su trabajo, provenientes principalmente de

Internet (65.0%) y revistas especializadas (75,0%).
Resultados del Sistemas de informacion:

El 95,3% de los trabajadores plantea que se encuentra definido el flujo de informacion
gue debe funcionar en la organizacion. El 78,2% afirma no conocer el costo ni el valor
de la informacién que se genera, recibe y procesa en la organizacion lo que puede
influir de manera negativa en los costos de la organizacién. El 83,2% de los
trabajadores plantea que en la entidad se ha estado desarrollando una cultura
informatica, estando apoyada la misma por la actividad de capacitacion y preparacion
de los R.H como actividad imprescindible para el desarrollo de las nuevas tecnologias
manifestando esta la correspondencia entre el nivel de conocimiento necesario y la
actividad que se desempefia, garantizandose asi el buen funcionamiento de la
organizacion y la correcta implantaciéon y uso de las nuevas tecnologias. El 90,6% de
los trabajadores opina que el sistema de informacion de la entidad es oportuno,
integral y preciso, lo que ha contribuido

a la toma de decisiones. El 78,2% de los trabajadores opina que las Nuevas
Tecnologias de la informacion se utilizan para ofrecer productos y /o servicios con

valor afiaddo y el 83,2% afirma que son utilizadas para compartir conocimiento.

Ademas, la organizacion cuenta con una intranet, donde se puede encontrar un gran
volumen de informacidon sobre todas las Sucursales del pais, incluyendo de la

direccién nacional en La Habana.
Resultados de Manuales y procedimientos:

Cada una de las Gerencias y actividades posee sus manuales y procedimientos

actualizados en los que se reflejan las actividades y funciones que se desarrollan en
su departamento, asi como el listado de los servicios que ofertan con sus fichas de

costos.

ARC. CALIDAD.

Evaluacion 2004 % 2005 % 2006 %
Bien o Muy Bien 7 88 7 88 3 60
Regular 1 12 2 40
Mal 1 12

Total 8 100 8 100 5 100

ANALISIS POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS:
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Objetivo Estratégico: Elevar el grado de satisfaccién de los clientes a través del

mejoramiento continuo de la calidad de los productos y servicios, y las relaciones con

nuestros proveedores.

Criterios de Medida 2004 2005 2006 2006
Objetivo Real | Objetivo | Real Objetivo Real

1. Se cuenta con un|100 % 70% | 100 % |80 % Certificac | Certificac

Sistema de Gestion de la | Docum. | Docum Imple Imple ONN ONN

Calidad en la sucursal, mentado | mentado Mejora

segun las normas NC ISO miento

9000: 2000.

2. Se cuenta con un|100 % 40% | 100 9% | 100 100% 50 %

Sistema de Gestion de la | Docum. Docu | Impleme | Docum. | Implement | Imple

Calidad en la Fabrica de m ntado ado. mentado

Espejos Lunasur, segun

las normas NC ISO 9000:

2000.

3. Se cuenta con un| 60% En 100% En Mejora En

sistema de Andlisis de | Docum. | proceso | Docum. | proceso | miento proceso.

Riesgos y Puntos Criticos Imple Continuo

de Control en el Centro de mentado

elaboracién, segun la NC

136: 2002.

Analisis cumplimiento Estrategias Especificas:

ESTRATEGIA |. Disefiar, documentar e implementar un sistema e Gestién de la

Calidad en la Sucursal Centro y en la Fabrica de Espejos Lunasur, segun las normas

NC 1SO 9000: 2000.

Para el Disefio, Documentacién e Implementacion del Sistema de Gestion de la

Calidad en la Sucursal Cienfuegos, se aprobd en el mes de agosto del 2003 un

Programa de Trabajo, donde se identificaron las acciones a realizar, teniendo un

alcance hasta diciembre del 2004. Dando cumplimiento a la Instruccion N. 8 / 05 del

presidente,

se actualizo dicho programa de trabajo, teniendo en cuenta las Etapas

para la Implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad., para ello se trabajo en:

1. El disefio del Sistema de Gestion de la Calidad: Alcance del Sistema,

2. Se Identificaron

las fichas de procesos.

? Cuatro procesos estratégicos,

? Tres procesos operativos

? Seis proceso de apoyos.

los procesos fundamentales de la Sucursal y se describieron

3. Se elaboro el mapa de procesos de la sucursal (interrelacién de los procesos

(Anexo8).
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4, Se aprobo en el consejo de calidad el mapa de procesos y las fichas de
procesos
5. Se identificaron los procedimientos complementarios para la implementacion
de los procesos fundamentales de la sucursal, formando parte del sistema de
calidad los Manuales de Normas y Procedimientos del Comercio Minoristas.
6. Se identificaron en cada proceso los registros necesarios, que permitiran
evidenciar la realizacion de las diferentes actividades.
Consideramos que el consejo de calidad de la sucursal se ha ido consolidando, y
debera seguir con la mision de mejorar el desempefio de los procesos de la sucursal

y mejorar la calidad de los servicios que prestamos.

Mejorar en la capacitacion del personal de la sucursal debemos seguir trabajando
permanentemente. Esta previsto en el 2006 continuar con la capacitacién a los tres
niveles, fundamentalmente en la aplicacién de los procedimientos del sistema de

calidad

Entendemos que es necesario revisar y actualizar la descripcion de los procesos e
indicadores para medir la eficiencia del proceso ya que después de un afio de
experiencia se puede valorar cambios que introduzcan mayor eficacia en los procesos.

Durante el 2006 debemos continuar trabajando, en la consolidacion de la
implementacion de los documentos del sistema de calidad de la Sucursal Cienfuegos

En el mes de enero del 2006, efectuamos la primera revision del sistema de gestion
de la calidad, donde se analizaron los resultados de las evaluaciones de los procesos,
satisfaccion del cliente, tratamiento a las quejas, y las no conformidades detectadas
en las entidades de la sucursal.

Todos los procesos fueron evaluados y debemos ganar en experiencia en este
sentido, pues aunque en sentido general fue buena la evaluacion aun debemos

mejorar en sistematizar este proceso.

Cuando se analizaba en objetivos anteriores la participacion en el mercado veiamos
que la tendencia de esta variable era negativa es por ello importante valorar lo que
piensan los clientes de nuestros servicios

La evaluacion de los clientes se comenzé a realizar en el 2004, solo evaluamos dos
Puntos de Ventas la Casa Mimbre y La Calzada vy los resultados no fueron buenos.
En el 2005 se evalian 8 unidades fundamentalmente en las cabeceras municipales y

la evaluacion mejoro con relacién al 2004 no obstante los principales resultados se
muestran a continuacion (Anexo 9):
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» Problemas con calidad, variedad y precios de la mercancia, o sea hay
inconformidad por nuestros clientes fundamentalmente en las lineas de calzado
y confecciones cuestion esta que debemos mejorar con el objetivo de dar una
mejor atencion al cliente.

» Otro de los aspectos que sale con gran frecuencia es la no tenencia de guarda
bolsos en nuestras unidades de venta que esta afectando el servicio.

> En el 2006 se evaluaron 4 unidades de ventas que estaban previstas para la

auditoria de calidad y todas obtuvieron la calificacién de bien.

En la evaluacion de los proveedores se evaluaron 31 proveedores nacionales que
representan un 31% de la muestra y las principales dificultades que presentan es
precisamente en cuanto a la entrega en tiempo, calidad y cantidad de la mercancia o
sea no pueden garantizar un suministro estable en el 99% de los evaluados.
(Anexo10)

En el mes de enero del 2006, se efectud la primera auditoria interna de calidad, por
parte de la direccion de calidad de la corporacién, en la cual se indicaron no
conformidades del sistema de calidad, sobre las cuales debemos trabajar para

resolver las mismas.

En el mes de mayo del 2006, a solicitud de la Sucursal, se efectu6 la Auditoria
Documental de Certificacion del Sistema de Gestion ¢ la Calidad de la Sucursal,
realizada por la Oficina Nacional de Normalizacion. Las no conformidades detectadas

fueron solucionadas en un periodo de tres meses.

En el mes de noviembre del 2006, a solicitud de la sucursal se efectlo la auditoria de
Campo para certificar el sistema de Gestion de la Calidad, efectuada por la Oficina
Nacional de Normalizacion. Para la solucion de las no conformidades detectadas, se
elaboré un plan de acciones correctivas, el cual esta en proceso de cumplimiento.

Se valoré por el Equipo Auditor, proponer al Organo de Certificacion de Cuba, el
otorgamiento del certificado a la Sucursal Cienfuegos, corroborandose el cumplimiento
de las no conformidades en la préxima auditoria de seguimiento.

Implementar el Sistema de Gestiénde la Calidad en la Fabrica de Espejos
segun las normas NC 1SO 9001: 2001.
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Consideramos que la fabrica de espejos ya cuenta con toda la documentacion de
trabajo, que le permitird realizar y controlar las especificaciones de los productos y de

los clientes.

En el presente afio 2006 se trabajé en la implementacion de todos los documentos
de calidad elaborados para la realizacién de los procesos de esta entidad, lograndose
un 50% de implementacién de los documentos.

ESTRATEGIA Il. Disefar, documentar e implementar un Sistema de Analisis de

Riesgos y Puntos Criticos de Control en el Centro de Elaboracién, segin la
normacubana NC 136: 2002.

En la estrategia de implementar el Sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos
de Control en el Centro de Elboracion, solamente se ha trabajado en la formacién y
preparacion del personal que tiene la responsabilidad de disefiar y documentar el
Sistema.

Aspecto importante de este Sistema lo constituye, el cumplimiento de los requisitos
establecidos en la Norma Cubana NC 143:2002 Principios Generales de Higiene de
los Alimentos, para los cual se requiere ejecutar una remodelacion completa del
Centro de Elaboracion. Requisitos que seran cumplidos cuando se ejecuten los

trabajos de remodelacion.

Se gestiona la aquisicion de termometros, para las cdmaras de mantenimiento y
congelacion que los tienen rotos.

Este objetivo no se ha cumplimentado en todo su dimensién como fue previsto hasta el

2005, por lo cual el mismo sera reelaborado para la préxima etapa.

ESTRATEGIA lll. Garantizando el mejoramiento de la infraestructura e imagen
corporativa en la Sucursal.

En esta estrategia se ha trabajado en el mantenimiento de equipos tecnolégicos de la
Sucursal, asi como en la solucion de las incidencias reportadas por los usuarios. Se
ha garantizado el cumplimiento de los planes de mantenimiento de todas las
especialidades, existiendo las mayores dificultades en el mantenimiento y reparacion
de los Equipos de Gastronomia.

Se ha ejecutado el mantenimiento constructivo a varias unidades del comercio
minorista de la sucursal, existido un bajo cumplimiento del plan de mantenimiento

constructivo, por afrontar otras prioridades de desarrollo de la sucursal y del territorio.

Se ha trabajado por el Dpto. de Publicidad en el mantenimiento de la informacion y
sefaletica establecida en los Manuales de Normas y Procedimientos, en las unidades
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del Comercio Minorista, asi como la homogenizacion en la presentacion de estas. Se

han cumplimentado estas actividades para todas las unidades nuevas.

Los planes de mantenimiento de los equipos automotor se han cumplido, asi como las
soluciones de averias que se han presentado. Este proceso ha cumplido con el

indicador fundamental de IDT, superior al 95 %.

Se ha trabajado permanentemente, en el mantenimiento de los sistemas informaticos
de la sucursal, asi como en las incidencias reportadas por los usuarios de cada

sistema.

Se han establecido nuevos sistemas para el control y operacion de los procesos, asi
como el redisefio de la pagina Web de la sucursal, con nuevos sitios importantes.

Durante el periodo analizado 2004 y 2005 se entregaron a los trabajadores del
comercio minorista el uniforme, establecido por cada Especialidad. Se gestioné en el
2006 la entrega de los distintivos de identificacion de los supervisores y dependientes,
cumplimentandose los establecido en los manuales de normas y procedimientos del

comercio minorista.

Como parte del sistema de calidad de la Sucursal, se ha disefiado e implantado por
DATACIMEX un sistema automatizado para el reporte y tratamiento de las incidencias
que se identifican en cada proceso. Este sistema permite una mayor comunicacion y

control estadistico de las incidencias y averias que ocurren en la sucursal.

Las principales dificultades qie se presentaron en el cumplimiento de los objetivos
fueron:

1. Proceso lento para el disefio, documentacion e implementacién del Sistema
de Gestibn de la Calidad segun las NC ISO 9001: 2001 en la Sucursal
motivado por:

La falta de capacitacion del persaonal sobre los Principios de Gestion de la
Calidad,
Entidad grande, con servicios diversificados a la poblacion.

2. No asumir el principio del liderazgo por la calidad, por parte de los

administradores de las unidades, motivado por:

La falta de capacitacién del personal sobre los Principios de Gestion de la
Calidad,

Atencion y priorizacion solamente en el cumplimiento de los indicadores
de Eficiencia y Rentabilidad.
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Dentro de los instrumentos o técnicas que fundamentan los resultados alcanzados se

encuentran:

a)

b)

f)

El desarrollo del trabajo en equipo para el disefio y documentacion de los
documentos del sistema de Gestion de la calidad de la sucursal.

Realizacion de encuentros técnicos entre especialistas de calidad de la
corporacién para la revision y adecuacion de la documentacion del sistema de
calidad.

La realizacibn de seminarios para la presentacion y explicacion de la
documentacioén del sistema de calidad,

Como parte del Acceso a los documentos del sistema de calidad, se disefio el
sitio Web de calidad.

Se explota en la actualidad el sistema automatizado “Sistema de Incidencias
y No Conformidades para el Reporte y el tratamiento de incidencias, no
conformidades, quejas y reclamaciones. ( Anexo 11)

Se ha comenzado a aplicar la técnica de las encuestas a los clientes
externos, como via de conocer el indice de satisfaccion de los clientes.(Anexo
12)

ARC: DEFENSA DE LA REVOLUCION

Evaluacion 2004 % 2005 % 2006 %
Bien o Muy Bien 5 83 4| 100 4 80
Regular 1 17 1 20
Mal

Total 6 100 4 100 5| 100

ANALISIS POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

1. Participar activamente en la Defensa de la Revolucion en los planos
econdémicos, politicos y sociales, preservar con nuestra conducta y acciones los
recursos Yy conquistas de nuestro pueblo, de las manifestaciones de delito,
corrupcion e ilegalidades.
Grado de Consecucion
2004 2005 2006
Criterios de Medida
Plan Real Plan Real | Plan Real
1. Se ejecutan acciones de capacitacion en el 90% 90% 95% 100% 100%
100% de las entidades relativas al tema del




73

control interno, con sus nuevos enfoques,
garantizando junto al resto de las acciones
previstas, la creacién de un entorno de control,
acorde a lo previsto en la Resolucion 297 del
2003 del MEP.

2. Elevar el nivel de preparacion para la
Defensa, en virtud del incremento de Ila ) i
agresividad del enemigo, ratificando la condicion| X Cumplido X Cumplido | X
de Listo para la Defensa en la Segunda Etapa.

3. Se garantiza a un 100% que todas nuestras
entidades tengan elaborados, actualizados y

controlen periédicamente, sus planes de| 100% 100% 100% 100% | 100% 100%

enfrentamiento a la corrupcion, el delito y las
ilegalidades, consolidando el trabajo de las
Comisiones de Prevencién y Lucha contra éstos
en todas las instancias.

4. Se realizan Auditorias internas en méas del 60% 70% 70% 70%
80% de las entidades.

80%

Se culmino los seminarios de Control Interno a todos los dirigentes especialistas y
trabajadores en el afio 2005 garantizando que todos los trabajadores y dentro de
ellos, los dirigentes recibieran cursos sobre este tema, impartidos por los entrenadores
de la Sucursal

Durante el afio 2005 se consolidd la integracion de un sistema Unico de control, donde
la Gerencia Econ6mica, las Direcciones de Complejos y Entidades, el Dpto. de
Supervision , el de proteccién y el de auditoria se integran en objetivos comunes sobre
el control de los recursos y el mejor funcionamiento de los procesos que ha
garantizado el asesoramiento y la prevencion, asi como el conocimiento de
trabajadores y dirigentes del nuevo enfoque del Control Interno como un sistema

integrado donde todos participan activamente en este proceso

En este periodo se constituyd el comité de control y prevencion el cual se retne
mensualmente de forma ampliada donde se discuten, valoran y se toman acuerdos
para prevenir y solucionar las deficiencias y situaciones que son detectadas por
factores internos o externos y ponen en riesgo el control; trimestralmente se efectta la
plenaria orientada por el CECM para el debate de este tema sobre la cual la sucursal
esta trabajando para perfeccionar su enfoque y la participacion de una mayor cantidad
de factores externos y trabajadores. La gerencia econOmica ha desarrollado e
implementado sistemas automatizados que permiten auto controlarse garantizando a

la direccién detectar situaciones que atentan contra el control y la administracion, o
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sea la tecnologia de la informacién se ha utilizado como un elemento de control factor

importante en todo este proceso.

Durante este periodo se ha trabajado fuertemente en lo referente a la Defensa
evaluando de bien los objetivos en este tema, manteniendo todas las unidades la

condicion listas para la Defensa en la Segunda Etapa.

Se actualizaron y o reelaboraron todos los danes y documentos adjuntos y anexos.
Otra de las tareas importantes realizadas fue el perfeccionamiento y la ejecucion de

los planes para la desconcentracion detallada de los almacenes de la Distribuidora

Se capacito a 104 compafieros cumpliéndose con calidad la preparacion emergente de
cuadro y funcionarios.

Durante este periodo fue cumplido el plan anual y los programas de preparacion para

los 6rganos de direccién, imprescindibles y trabajadores.

Las visitas efectuadas de Control y ayuda a la Sucursal han dado la calificacion de
bien y por el trabajo desarrollado nos han dado la condiciébn de muy destacada en el
Defensa, el cual ostentamos desde el afio 2004.

Otra de las tareas cumplida y controlada por el MINFAR fue la tarea Metro a Metro,
cuya exigencia y requerimiento a todos los niveles exigié de la direccion de la
Sucursal un esfuerzo especial, se requirid el proceso y consolidacion de multiples
datos e informacién de la totalidad de nuestras unidades con vista a la planificacion de

la defensa.

Fue desarrollado con calidad el Ejercicio Popular de Acciones en caso de catastrofes
“Meteoro 2006". Se recibio y distribuyo la Instruccion 28/06 del Presidente que pone en
vigor la Metodologia para la aplicacion del proceso de declaracion de la categoria de

Preparado Ante Desastres en la Primera Etapa.

Actualmente se trabaja en la preparacién de los 6rganos de Direccién de la Sucursal,
la BCAPI y el CTT para su participacion en el Entrenamiento Conjunto de los Organos
de Direccion “CIMEX 28" los dias 9 y 10 de diciembre, en el marco del Dia Nacional

de la Defensa

Todas las unidades tienen elaborado y actualizado sus planes de prevencion, los que
son analizados segun plan a cada nivel de la organizacidn, siendo de conocimiento de
todos los trabajadores, se ha sistematizado el trabajo de las comisiones y lucha contra
el delito y junto con el Comité de Control han logrado una cultura en la organizacion de
mejoras en el control interno lo cual se materializa en la sensible disminucion de
hechos delictivos
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Las auditorias internas son mas profundas afio tras afo, lo cual garantiza la
continuidad y un control interno razonable en todas las areas de la organizacion
cumpliéndose el plan de auditorias afio tras afio. En el 2004 se realizaron 52 auditorias
para un 11% de deficientes de un 15% en el afio 2003. En el 2005 se realizaron 50

auditorias con el 92% de aceptables.

En este afio 2006 se terminaron 22 auditorias, para un cumplimiento del 100% del
plan, todas dirigidas en principio a certificar el funcionamiento del control interno. No
obstante a que todas las unidades auditadas han sido evaluadas de Aceptable asi
como no manifestarse hechos presuntamente delictivos, si han existido insuficiencias
puntuales en temas funcionales como son: en procedimientos asociados al tratamiento
de la merma, los lentos movimientos y la organizacién y control del inventario en
almacén y piso. En todas las unidades objeto de auditorias se ha realizado un analisis
minucioso de las insuficiencias sefialadas y confeccionado un plan de medidas para la

erradicacion de las mismas.

Durante este periodo 2004 - 2006 se realizaron 6 auditorias de organismos externos,
dentro de ella la auditoria que avalo la certificacion de la contabilidad para el
Perfeccionamiento Empresarial, que fue evaluada de aceptable. Se han tenido 3
comprobaciones especiales del MAC donde los sefialamientos efectuados fueron de
rapida y facil solucion.

En los objetivos de los afios 2007- 2009 debemos proyectarnos en las debilidades
para convertirlas en fortalezas y poder aprovechar las oportunidades del entorno y

atenuar las amenazas.

En el analisis interno, se identificaron los puntos fuertes y débiles por cada una de
las areas de resultados claves, en funcién del cumplimiento de los objetivos
estratégicos Y criterios de medida en la planificacion estratégica 2004-2006, quedando
los siguientes después de una reduccion de listado y una votacién ponderada con el

Consejo de Direccion de la Sucursal:

Fortalezas:

1. Preparacion técnica y profesional de los Recursos Humanos.
Presencia en el mercado.
Se cuenta con sistemas contables e informaticos de avanzada.
Tecnologia de punta
Imagen corporativa
Adecuadas condiciones de trabajo

N o g b~ w DN

Salud financiera.
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Se consideré después de la validacion de estas variables con el Consejo de Direccion
mantener las fortalezas que teniamos en el estudio anterior.
Debilidades:

1. No esta disefiado un sistema de gestion de marketing

2. Falta la adecuacion del sistema de retribucién acorde a los resultados.

3. Insuficiencias en la gestion de inventarios.

4. Inestabilidad y poca calidad en la oferta en productos y servicios.

Matriz DAFO.

Teniendo en cuenta el resultado de la Matriz Dafo (Anexo 13) la sucursal Cienfuegos
se ubica en el primer cuadrante, cuya orientacion estratégica es desarrollar estrategias

de crecimiento ya que se encuentra a la ofensiva.
Fortalezas de mayor impacto:
1. Se cuenta con sistemas contables e informaticos de avanzada.
2. Tecnologia de punta
Debilidades de mayor impacto:
1.- No esta disefiado un sistema de gestion de marketing
2. Falta adecuar el Sistemas de retribucién acorde a los resultados.
Oportunidades de mayor impacto:
Mercado interno insatisfecho.
Desarrollo turistico del territorio
Desarrollo de eventos y ferias internacionales
Amenazas de mayor imp acto:
Incremento de la competencia del mercado en divisas y moneda nacional

A partir de estos resultados se formulo el problema vy la solucién estratégica de la
Sucursal Cienfuegos.

PROBLEMA ESTRATEGICO.

Si se acentla la competencia del mercado en divisas y moneda nacional, y se
potencia la poca calidad e inestabilidad en la oferta de los productos y servicios asi
como la falta de una estrategia de marketing, esto traera como consecuencia que no
se pueda hacer valer los sistemas contables e informaticos de avanzada ni su
tecnologia de punta por lo que no se podra aprovechar el desarrollo turistico del
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territorio, el desarrollo de eventos y ferias internacionales ni el mercado interno

insatisfecho.

SOLUCION ESTRATEGICA.

Para disminuir el efecto del problema estratégico general es necesario aprovechar al
maximo el desarrollo de eventos y ferias internacionales, el desarrollo turistico del
territorio y el mercado interno insatisfecho, potenciando optimamente los sistemas
contables e informéaticos de avanzada y la tecnologia de punta lo que permitira atenuar
la poca calidad e inestabilidad en la oferta de productos y servicios asi como la no
existencia de una estrategia de marketing, contribuyendo a minimizar la competencia

del mercado en divisas y moneda nacional.

ESTRATEGIA CORPORATIVA.

Mantener la diversificacion e implementar estrategias de diferenciacion en la calidad

del servicio que se ofrece, para el logro de una ventaja competitiva sélida y sostenible.
2.3 Cumplimiento de la Vision en la etapa 2004-2006

En el Consejo de Direccidn de la Sucursal se valoro el cumplimiento de la visién en el
periodo, considerandose que somos una organizacion dinamica, flexible con sentido
innovador y con una imagen corporativa fortalecida, aunque con relacion a la
satisfaccién de nuestros clientes no hemos logrado un alto nivel de satisfaccion de los
mismos.

Por otra parte lideramos el mercado en divisas pero estamos perdiendo posicién en el
mercado tal y como se explica en el desarrollo de este capitulo, o sea que aun nos
guedan brechas que deben atenuarse para el cumplimiento de esta visién en la
organizacion

2.3 Analisis de la Metodologia

La Metodologia utilizada en la Planificacién Estratégica 2004-2006 (Anexo 13A) ,
parti6 de la valoracion de las diversas aportaciones dadas por diferentes autores,
analizdndose en cada una de ellas los aspectos comunes y especificos,
procedimiento que facilito la seleccién de una para el caso concreto de la organizacion
objeto de estudio.

Para el nuevo disefio estratégico se tuvo en cuenta la evolucion de los conceptos
relacionados con la Nueva Gerencia, pudiéndose apreciar que el éxito de las
estrategias depende de numerosas variables endégenas y exdgenos que inciden en el
actuar empresarial y que la resolucion del problema estratégico no seria posible si s6lo

se proporcionan estrategias formuladas, que es necesario la formulacion del conjunto



78

de diferentes acciones y decisiones que la haran efectivas a través de la puesta en

marcha, de modo que se consiga la mision y objetivos estratégicos previamente

planteados. (Anexo 13 B). Por lo que se decide trabajar con el enfoque de Gestién

Estratégica, basado en el poder de la gente y establece que cada gerente o lider es

quien debe generar, dentro de su propia gestion las estrategias anticipativas y

adaptativas requeridas para sobrevivir y ser competitivo a corto, mediano y largo

plazo, apareciendo una serie de conceptos nuevos que no estaban dentro del marco

de la planificacion estratégica anterior, como son;

>

Identificar, conceptualizar y validar el cumplimiento de los valores compartidos
y deseados de la organizacion en funcién de la Mision y Vision formulada.
Partiendo que consideramos importante no solo identificarlos vy
conceptualizarlos, sino evaluarlos, determinando las brechas y tomando las
medidas correctivas necesarias.

En el diagnéstico estratégico interno de la organizacion se decidié realizar el
mismo partiendo del cumplimiento de las ARC, Objetivos Estratégicos, con sus
criterios de medida y grados de consecucion de la Planificacién Estratégica
disefada para el periodo anterior, eliminando el enfoque funcional en el
analisis interno, partiendo que el mismo no garantiza el enfoque integral y
sistémico de la organizacion.

Las ARC de la Sucursal fueron identificadas a partir de los resultados cel
diagndstico anterior, vinculando las mismas a la Gestion por Procesos. Por
considerar que cuando nos referimos a Gestion Estratégica, paradigma actual,
cuyo propésito es el de crear permanentemente estrategias que permitan
garantizar el futuro del negocio, se debe garantizar en su disefio un enfoque

integral y sistémico de toda la organizacion.
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CAPITULO Ill. REDISENO ESTRATEGICO.

La Sucursal Cienfuegos ha seguido una estrategia diversificada, por las diferentes
actividades que desarrolla, ya explicadas anteriormente.

Consideramos que estas estrategias son beneficiosas para la organizacion y le
permiten afianzar su posicion competitiva, dirigiendo sus .recursos fundamentalmente
al logro de ventajas competitivas a través de la implementacion de estrategias
genéricas competitivas, especialmente hacia las estrategias de diferenciacion en la

calidad del servicio que ofrece.

Los resultados de la nueva proyeccion se muestran a continuacion:

3.1 Misidn

Satisfacer en la Provincia de Cienfuegos las necesidades de productos que se ofertan
a través de la red Mayorista y Minorista asi como Servicios Tecnolédgicos y Productivos
con alta calidad, contribuyendo al logro de una Sociedad mejor y un medio ambiente

mas sano, basados en la aplicacién de tecnologias de avanzada y una eficaz y

eficiente utilizacion de los Recursos Humanos, Materiales y Financieros.

3.2 Vision

La Sucursal Cienfuegos de la Corporacion Cimex se caracteriza por ser una
organizacion dinamica, flexible, con sentido innovador y con una imagen corporativa

fortalecida, aumentando el nimero de clientes altamente satisfechos por la calidad del
servicio que ofrecemos. Liderando la captacién de divisas en el territorio que abarca

3.3 AREAS DE RESULTADOS CLAVE.

Con el consenso del consejo de direccion de la Sucursal, se procedio a la seleccion de
dichas areas, tomando como principal criterio, los factores criticos de éxito,
identificados en el andlisis del entorno y el resultado del diagnéstico estratégico. Estas
areas quedaron conformadas como se muestra a continuacion, donde se comparan
las ARC definidas en la Planificacion Estratégica 2004-2006 y las que se proyectan
para el 2007-2009.

AREAS DE RESULTADOS CLAVES.

2004-2006 2007-2009

Rentabilidad y Eficiencia Gestion de la Rentabilidad y
Eficiencia

Posicién en el mercado Gestién del Comercio y

Satisfaccion al Cliente
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Desempefio de los trabajadores Gestion de los Recursos
Humanos

Calidad Incluida en todos los procesos
Defensa de la Revolucion Defensa de la Revolucién

En el andlisis con la alta direccion de la Organizacion se llego a la conclusién que para
trabajar y lograr los objetivos propuestos para el afio 2007-2009 se debe tener en
cuenta el nuevo enfoque de la gestidn por procesos los cuales tenemos identificados
en la Sucursal, vinculando estos procesos con las areas claves de resultados, pues
los objetivos se habian trabajado por areas funcionales no garantizando una gestion
integrada empresarial.

No se considera como area clave de resultado la calidad porque esta implicita en
todos los procesos que se desarrollan en la Sucursal y sin ella no es posible alcanzar
la eficiencia y eficacia que se quiere lograr en la proyeccion estratégica de la Empresa
Se mantiene el area clave de Defensa a la Revolucién que tiene muy bien definido
sus objetivos estratégicos.

Concluyendo las areas claves de resultados de la Sucursal que se definen por el
Consejo de Direccién se detallan a continuacion vinculada a los procesos de gestion

gue se desarrollan en la Organizacion.

3.3.1 Vinculo de las Areas de Resultados Claves con los Procesos de la

Sucursal:

Areas resultados claves: Proceso fundamentales:

Gestién de la Rentabilidad y - Gestion Estratégica

Eficiencia - Gestion Planificacién Financiera
Medicién , Analisis y Mejoras

Gestion del Comercio y . Gestion Comercial

Satisfaccion al Cliente - Gestiobn de ventas de productos y
servicios.
Desarrollo 'y  mantenimiento  de
instalaciones, equipos y sistemas.

Gestion del desempefio de los - Gestion de los Recursos Humanos

trabajadores.

Defensa de la Revolucion - Tiene sus objetivos actuales bien
definidos
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ARCL1. Gestion de la Rentabilidad y Eficiencia
(Procesos: Gestion Estratégica, Gestion Planificacién Financiera, Medicion, Analisis y
Mejoras). En esta area se adiciona lo referente al control interno, auditorias y

supervisiones (todas las acciones de control de la sucursal):

Se desarrollaran los objetivos estratégicos y estrategias especificas de
eficiencia econémica de la Sucursal

Se desarrollaran las estrategias sobre la politica financiera de la sucursal, y el

control de los recursos.

Se disefian las estrategias sobre el control interno, auditorias econémicas
financieras, de calidad, y las supervisiones. (las acciones de control de la
sucursal).

Gestion Estratégica. Este proceso es de gran importancia y consideramos que
debe tener la prioridad | en la Gestion Empresarial teniendo en cuenta que la
gestion estratégica de la empresa consiste en asegurar una transformacion
coordinada de sus cuatro tipos de recursos (humanos, técnicos, comerciales y

financieros) hacia un futuro deseado.

O sea que este proceso es de gran importancia y por ellos el responsable es el
Gerente General que tendra la responsabilidad y capacidad para llevar a feliz
termino este proceso que no solo es disefiar, e implementar las estrategias sino el
control sisteméatico de las mismas . (Anexo 14-1)

Gestion planificacion Financiera: Este proceso es de gran importancia para la toma
de decisiones y conducir acertadamente a la organizacion, determina en gran medida
el éxito de la empresa y de su cuerpo de direccion, asi como es el fruto de una
gerencia inteligente y preparada. Las Gerencias deben poseer una cultura que les
permita apreciar el impacto de sus decisiones desde el punto de vista econdmico y
financiero, pues hay que tener en cuenta que cualquier decision implica un impacto en
esta gestion.

Esta ARC esta proyectada a la direccion financiera que en los momentos actuales
cobra un papel preponderante , pues proporciona herramientas para evaluar los
errores de la direccion y adoptar las medidas correctas y oportunas que permitan
rectificar conductas que posibiliten lograr los resultados deseados , 0 sea conocer que

cuestiones necesitan correccion y las causas que la justifican.

Teniendo en cuenta que la gestidn financiera de la Empresa es aquella funcion de la
direccion que tiene como misién la administracion de los recursos financieros para
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lograr los objetivos estratégicos de la empresa rendimiento y crecimiento, estas
proyecciones financieras se relacionan muy directamente con otras areas
(mercadotecnia y ventas, produccién, compras y otras) . Por lo que este control
financiero debe ser una responsabilidad compartida por todas las personas que toman
decisiones en una empresa 0 sea su equipo gerencial. (Anexo 14-2) Importante en
este proceso & la planeacion que debe ser objetiva y cumplible, que sea del
conocimiento de todos los trabajadores para que se sientan comprometidos en su

cumplimiento, y que esté de acuerdo a la Resolucién No.2 /76 del MEP.

Proceso de Medicidn, Analisis y Mejoras: Se considera por el Consejo de Direccién
de la Organizacion incluir este proceso en esta ARC ya que debemos tener en cuenta
en las estrategias el indice de desempefio de los procesos, asi como la medicién de
su eficacia ( Se adjunta modelo de medicién de la eficacia de los procesos (Anexo 15)
ademas importante en el mismo es implementar en toda su extension la Resolucion
NO.297 del MFP referido al Control Interno que es un poceso integrado a las
operaciones efectuado por la direccion y el resto del personal de una entidad para

proporcionar una seguridad razonable para el logro de los objetivos siguientes:
» Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas
» Control de los recursos de todo tipo, a disposicion de la entidad
» Eficienciay eficacia de las operaciones
> Confiabilidad de la informacion

Cuando se logran los objetivos enumerados anteriormente se incrementa la eficiencia

y eficacia de la organizacion.

En las estrategias debemos tener presente los COMPONENTES DEL CONTROL
INTERNO, o sea el Ambiente de Control, Evaluacion de Riesgos, Actividades de
Control, Informaciéon y Comunicacion, Supervisién y Monitoreo, asi como las normas

que identifican cada componente

La Nueva Concepcion del Control Interno estd en lo preventivo de su ejecucién y no
sobre los resultados de la entidad con el trabajo sistémico que se desarrolle se
garantizara una cultura organizacional en este tema tan importante en la Entidad
fundamentalmente para evitar corrupcion e ilegalidades (Anexo 14-3)

3.3.2 Areas de Resultado Claves, Objetivos Estratégicos, Estrategias
especificas y Plan de Accion.

ARC GESTION DE LA RENTABILIDAD Y EFICIENCIA
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1. Incrementar los niveles de eficiencia econémica y una mejor gestion

financiera garantizando una optima utilizacion de los recursos materiales,

humanos y financieros.

Criterios de Medidas

Grado de Consecucion

2007

2008

2009

Se alcanza niveles de ventas
con un crecimiento del 2% 40,9
anual.

41,7

42,5
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Se obtiene un indice de gasto

) _ 0,25 0,24 0,23
por ddlar de ingreso de 0.23.
Se obtiene una tasa de
ganancia por cuc/ingresote 0,15 0,17 0,19
0,19.
Se logra obtener 60 dias de
inventarios de mercancias sin 70 65 60
combustible.
Se logra obtener 55 dias de
: . 59 57 55
inventarios totales.
Se incrementa la productividad
_ 3700 3780 3850
por trabajador en un 2%.
Sereducen las perdidas por
mermas y faltantes en un 2% . 2% 2% 2%
Se alcanza una masa
_ 6400 6550 6600
neta de ganancia de 6600
Lograr una rentabilidad
_ 70 71 72
econdmica de un 72%.
Lograr un rendimiento de los
activos totales de un 44%. 38 42 44
Lograr una liquidez general de
2,5 2,5 2,5
25
Lograr una liquidez inmediata
14 1,4 14
14
Obtener una liquidez inmediata
0.50 0,60 0,80
(Tesoreria) 0.80.
Se mantiene el ciclo de cobro
i 30 30 30
en 30 dias.
Se logra disminuir el indice de
eficiencia energética en 39 40 40,5 39
Tcclusd.
Se garantiza que el 100% de
80 90 100

clientes y proveedores no




85

presenten cuentas por pagar y

cobrar fuera de termino.

Estrategia Especifica:

1 - Lograr a todos los niveles de la estructura organizativa que se elaboren los

objetivos especificos y planes de accién, asi como el control sistematico de su

cumplimiento.

Plan de Accién

Fechade Cumplimiento

Responsables

Redisefio de los objetivos estratégicos
de acuerdo a las acciones de mejoras y

politicas de la Corporacion .

En el mes de Octubre

Anualmente

Gerente General y
Consejo de

Direccion Sucursal

Direccion de la

mejoras si fuera necesario.

Elaboracién de los objetivos de cada Noviembre Todos los | Sucursal
Entidad Complejo Y Puntos de Ventas. anos Complejos y
Entidades
Crear un equipo de trabajo que revise
los objetivos de cada area proponiendo Noviembre Gerente General
Anualmente

Discusion de los objetivos con los

Direccion de la

trabajadores. Confeccionar acta con los Diciembre Todos los Sucursal
planteamientos y compromisos. anos Complejos y
Entidades
Control de los objetivos de cada ] Gerente General
Trimestral
proceso de la Sucursal.
Direccion de la
Elaboracién de los planes de medidas Sucursal,
garantizando mejoras en el proceso. Trimestral Complejos y
Entidades

Proceso de Gestion de Planificacién Financiera

Estrategia Especifica:

2. Lograr con eficiencia y eficacia la confeccién y control de los planes técnicos,

econOmicos, utilizando para el control de los planes

la Estadistica Comercial, la

Contabilidad y el SDGM que facilite el analisis asi como una correcta evaluacion de
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los resultados que nos permita la utilizacién de esta herramienta como elementos de

direccion para la toma de decisiones.

Plan de Accién

Fecha de

Cumplimiento

Responsable

Confeccionar calculos econdémicos
debidamente fundamentados para evaluar las
cifras del plan bajadas por el organismo

superior.

Anualmente
en Julio

Gerente Econdémico,
Especialistas de
Planificacion y
Consejo de
Direccion

Garantizar que los planes se confeccionen de
forma integral comenzando por el orden de
prelacion y categorias siguientes:

1. Plan de Inversiones

2.Plan de mantenimientos (constructivo, de
equipos tecnoldgicos y automotriz)

3. De rétulos y sefaleticas

( Comunicacién Social)

4. Presupuesto de Ingresos, Costos y Gastos
(Por departamentos de ventas en Minorista,
por lineas de productos en Mayorista y por

areas de responsabilidad o Centros de costos

Julio y Agosto

Julio y Agosto

Julio y Agosto

Gerentes del
Consejo de
Direccion reducido, J
de Departamentos y
especialistas de
cada actividad.
Inversionistas
Especialistas de
cada actividad

A nivel de Unidad de
Venta o Complejos

con la participacion

en el resto de las entidades). Septiembre de todos los

5. Plan de Compras (Todps_ los trabajadores

departamentos productivos y de servicios). Octubre CEETER CaEEE]

6. Plan financiero Y Fluo de Caja Tecnoldgica 'y

.Proyectado. Administrativa
Gerencia Econdmica

Bajar a la base las cifras aceptadas con | Noviembre Gerente Econémico.

modelos y sistemas que sean de facil Especialistas de

desagregacion por la entidad y que permita Planificacion

una correcta conciliacion.

Garantizar que el plan sea desagregado por

areas de responsabilidad y por departamentos | Noviembre Gerente economico,

de ventas sea de conocimiento de todos los

trabajadores.

Gerente Comercial y

Gerentes de
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Complejos

Garantizar el control de todas las categorias | Mensual
del plan logrando que los andlisis econémicos

se disefien y exploten en el SDGM para mas

Gerente Econdmico
J Dpto. de

Informética. Sistema

rapidez y profundidad en el analisis de las y Finanzas

causas de los problemas a todos los niveles Y esp. de

de la organizacibn y que sirva como Planificacion

herramienta para la toma de decisiones.

Garantizar el control de todas las categorias del plan | Mensual Gerente Econémico

logrando que los analisis econémicos se disefien y
exploten en el SDGM para mas rapidez y profundidad
en el analisis de las causas de los problemas a todos
los niveles de la organizacion y que sirva como

herramienta para la toma de decisiones.

J Dpto. de Informatica.
Sistema y Finanzas

Y esp. de Planificacion

Profundizar en los elementos de gastos que presentan

sobre cumplimientos, revisando al detalle los

documentos primarios para detectar, las causas de las

desviaciones.

Mensual

Jefe Econdmico y
Especialista de
Planificacion y
Estadistica, Complejos y
Entidades

Confeccionar un banco de datos histéricos de la
sucursal que por su contenido se pueda evaluar las
tendencias de los principales indicadores de ingresos,
costos, gastos, utlidad, promedio de trabajadores,
inventarios, activos fijos, nuevas inversiones por afio,
entre otras, asi

como razones economicas Yy

financieras.

| Semestre del
ano 2007

Gerente Econémico
Estadistico de Sucursal y
Especialista Principal de

planificacion

Perfeccionar el Boletin econdmico introduciendo datos
estadisticos comerciales con el objetivo que sea un
documento de retroalimentaciéon a la direccion para la

toma de decisiones.

| Trimestre del
2007

Gerente Econémico y
Especialista principal de
Planificacion

Lograr que en los Consejos Economicos se analicen
todas las desviaciones, del plan técnico econémico sus

causas medidas correctivas y el control de las mismas.

Mensual

Consejo de Direccién
Ampliado, de Complejos y
Entidades.

Estrategia Especifica:
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3. Garantizar la salud financiera de la Sucursal y cumplir con la politica financiera de la

Corporacion.
Plan de Accion Fecha de Responsable
Cumplimiento

Conciliar con el 100% de los proveedores | Mensual Contadores de

y clientes dejando constancia de esta Complejos y

conciliacion. Entidades, Dpto. de
Finanzas

Exigir que las negociaciones que se| Permanente Gerente Comercial

realicen cumplan con la politica financiera y Especialistas

de la Corporacion. comerciales.

Garantizar que todas las compras y ventas | Diario Gerente Comercial,

gue se realicen en la organizacion se les Especialistas

confeccionen los contratos de acuerdo a comerciales.

las politicas de la Sucursal, después de

aprobado el SAO.

Garantizar el control de las compras por | Diario Gerencia

medio de los limites financieros para su Econémica, Dpto.

pago. de Finanzas

Cumplir con la conciliacién de los - | Mensual Gerencia

Estados de Cuentas. Econdmica Dpto. de
Finanzas

Aprobar por el Comité de Contratacion

las compra de mercancias y de materiales | Mensual Gerente General y

segln corresponda. Comités

Estrategia Especifica

4. Establecer un control sobre la politica inversionista y lograr una utilizacién eficiente

de los recursos econdmicos y financieros de la organizacion.

Plan de Accién

Fecha de

Cumplimiento

Responsable

1. Realizar un control sistematico del

financiamiento de las inversiones.

Gerente
Administrativo

Y Econémico

Grupo de
Inversiones y
Finanzas
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2. Controlar que todo activo fijo que se

adquiera o servicio que se preste esta | Gerente Comité de Créditos
firmado y conciliado con el Comité de | General

Crédito.

3. Analizar el esquema funcional de la | Gerente Departamento

red minorista y la estructura de venta de | Comercial y Comercial y

cada unidad que garantice el incremento RN . Grupo de
de los ingresos por la via intensiva. Inversiones

4. Analizar en los Boletines Econémicos

el Rendimiento de los Activos Fjos y la | Gerente Departamento de
Rentabilidad Econémica con el objetivo | Econémico Estadistica

de medir el cumplimiento de Ilo
planificado.

Planificacion y
Analisis
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5. de factibilidad | Gerente

econdmica con intervencion del personal

Realizar analisis

especializado antes de comenzar una

inversion.

Econdmicoy
Administrativo

Grupo

Inversiones

de

Estrategia Especifica

5. Obtener créditos externos a mediano plazo que permitan crecimientos de nuevas

obras y compras de activos.

Plan de Accién

de

Cumplimiento

Fecha

Responsables

1. Concluir con la reubicaciébn de Kioscos | 2007 Gerente
cubriendo zonas que no estan Csrraieal]
representadas.

2. Completar el equipamiento previsto de | 2007 Comité de
Fotografia y Gastronomia. Crédito

Estrategia Especifica

6. Garantizar que el control interno sea un proceso integrado de las operaciones

efectuado por la direccion y el resto del personal de la organizacién para proporcionar

una seguridad razonable y un control interno eficiente que contribuya a;

? Al cumplimiento de los objetivos, planes, presupuestos, y metas.

? Elevar la eficiencia en los aspectos materiales, econémico -financieros y

laborales

? Mejorar la calidad de la informacién y por tanto de las decisiones

? Un buen funcionamiento del Comité de Control ya que un comité de control

activo y efectivo es un elemento importante de control.

Plan de Accioén

Fecha de

Cumplimiento

Responsables

Elaborar una guia para confeccionar el expediente de
Control Interno (Res. 297) con todos los documentos

que deben tener los diferentes niveles organizativos de

| Trimestre del
2007

Interno

Comité de Control
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la direccion ( Anexo 16).

Lograr que el 100% de los trabajadores, dominen e

Directivos a todos

los niveles

implementen en la préactica los valores éticos de la| Permanente | organizativos de la
organizacién definidos en su politica de calidad Sucursal
Recursos Humanos
Supervisar que en la Evaluacion del Desempefio los y Directivos de
trabajadores tengan resultados individuales que se todos los niveles
correspondan con las exigencias del perfil de cargo que Trimestral organizativos
ocupan.
Comprobar el nivel de conocimiento que poseen Gerentes de
directivos y trabajadores de su responsabilidad y Complejos,
facultades de acuerdo al cargo que ocupan. Trimestral | Entidades y
Consejo de
Direccion ampliado
de la Sucursal
Garantizar que se cumpla por todos los trabajadores de Gerentes de
la Entidad el MNP asi como los Manuales de normas Complejos
Técnicas para cada actividad teniendo pleno dominio Diario Entidades y
de lo que le corresponden segun sus funciones. Consejo de
Direccion ampliado
Reunion del Comité de Control con las comisiones de Comité de Control y
mermas, y comisiones de faltantes. Trimestral | Gerente General
Reunién del Comité de Control Comité de Control y
con contadores, financieros, supervisores y auditores Gerente -General
analizando los problemas detectados en las unidades Trimestral
visitadas y planes de medidas elaborados.
Garantizar la comunicacion de los problemas Comité de Control y
detectados en los controles y auditorias realizados para Trimestral | Gerente General
que sea conocimiento de todos los niveles de la
organizacion .
Garantizar los permisos de accesos sistema Sentai los
médulos de los sistemas computarizados, asi como la
division de funciones de acorde al cargo vy Trimestral Comité de Control y
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responsabilidades que se ocupa. EI Comité de Control

debe verificar la division de funciones.

Gerente General

Valoracion del funcionamiento del Comité de Control.

Gerente General y
Consejo de

Semestral | i;reccion Reducido
Revision por el Comité de Control de las politicas y
procedimientos para la contratacion, formacion vy Comité de Control
promocioén de los trabajadores. Anualmente
Revision de las acciones correctivas que se han Gerente General y
tomado en respuesta a las desviaciones a las politicas Consejo de
y procedimientos aprobados. Semestral | Direccién Reducido
y
Comité de Control
Garantizar realizar auditorias internas al 100% de la | Segun Gerente de
unidades. Programa Auditoria
Gerentes del
Realizar andlisis integral de la Gestion a complejos y | Segin Consejo de
entidades. programa Direccion reducido
Realizar controles especializados a las unidades de | Segln Gerentes del
base por las gerencias de la Sucursal. programa  un | Consejo de
Complejo o | Direccion reducido
Entidad
mensual
Supervisar el 100% de las unidades. Segun Gerente General y J
programa Supervisor
Garantizar el Control y ayuda por parte del Complejo a | Mensualmente | Gerentes de
la unidades de base. Complejos
Chequear los inventarios del 10%, 100% de | Segun Consejo de
mercancias, Utiles y Activos Fijos a las unidades de | Programa Direccion del
base. Complejo
Garantizar el registro de las operaciones | Diario Gerentes,
oportunamente y que todo hecho econdémico este Comerciales y

respaldado por la documentacion que lo justifique.

Econdémicos. A
cada nivel de

direccion

Controlar que los problemas detectados en las

Auditores y
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auditorias, Controles y ayudas y Supervisiones han sido
superadas segun el plan de medidas elaborado.

De acuerdo al
plan

Controladores y
Gerente General

Garantizar que las deficiencias sefialadas en las

auditorias, supervisiones y Controles integrales tanto
interno como externo le sean sefialadas en la

evaluacion del desempefio a los trabajadores o

directivos que le correspondan.

Cada vez que

se realice

Gerente General,
de la Sucursal y
Gerentes de
Complejos o
Entidades.

Evaluacion de la eficacia de los procesos.

Enero y Julio

Gerente General y
todos los Directivos
gue tienen que

medir su proceso.

Identificacion y analisis de los riesgos relevantes para
la consecucion de los Objetivos, por cada actividad en

las unidades estratégicas de negocios.

Enero

Gerentes de
Complejos,
Entidades y
administradores de

puntos de ventas.

Determinar mediante el plan de corrupcion e
ilegalidades como han de ser gestionados los riesgos a
los efectos de minimizar su accion en el desempefio

integral de la entidad.

Enero todos los

afos actualizar

Gerentes de
Complejos
Entidades,
Administradores de
Puntos,

Gerentes de la

Sucursal.
Deteccion del cambio (captar, procesar y transmitir Gerentes de
informacion relativa a los hechos, eventos, actividades Complejos
y condiciones que originan los riesgos para poder | Enero todos los | Entidades,

identificar las posibles modificaciones).

afos actualizar

Administradores de
Puntos, Gerentes

de la Sucursal

Revision de la identificacion, medicién y gestiéon de los

riesgos, de todas las unidades estratégicas de| Todos los | Comité de control
negocios. afos

Revision y actualizacién del plan de seguridad Gerencia
informatica a todos los niveles estructurales de la Anualmente | Econdmicay el

organizacion.

Dpto. de informatica
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ARC 2. GESTION DEL COMERCIO Y SATISFACCION AL CLIENTE

Esta area de resultados clave incluye los procesos Gestion Comercial, Gestion de
ventas de productos y servicios y Desarrollo y mantenimiento de instalaciones,
equipos y sistemas.

En esta area de resultado clave es donde se define el cumplimiento de los objetivos de
ingresos y costos de la Sucursal, este proceso en la organizacién es de mucha
importancia pues es la que debe llevar a la practica todas las estrategias comerciales,
en resumen es quien trabaja para obtener los ingresos proyectados EIl objetivo de la
satisfaccion al cliente se reemplaza por el objetivo del bienestar del cliente y de la
sociedad en general Esta area de resultado clave es quien debera confeccionar el
plan de marketing y lograr que todos los trabajadores se sientan comprometidos con

su cumplimiento.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL ARC GESTION DEL COMERCIO Y
SATISFACCION AL CLIENTE.

2. Ampliar nuestra posicion en el mercado interno en divisas

Grado de Consecucion
Criterios de Medida

2007 2008 2009
1. Se logra una participacion en el

48% 49% 51%
mercado del 51%.
2. Se alcanza un 45% de la participacion

. 43% 44% 45%

de los productos nacionales.
3. Se alcanza un 11% de la participacion
de las mercancias de las firmas en 7% 9% 11%
plaza.
Lograr que todas las unidades de
Ventas de mercancias Alcancen los 12 10 11 12
pesos por mts 2.

Estrategia Especifica:
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Gestionar y evaluar la eficiencia y eficacia del proceso comercial, comprando las

mercancias con la calidad requerida con surtidos vy tallas de gran demanda,

incrementar la posicion en el mercado en CUC vy brindar un buen servicio a

nuestros clientes

Plan de Accién

Fecha de

Cumplimiento

Responsables

Elaborar diagndstico en

cada punto de venta de la red
minorista para conocer preferencias
de los clientes, problemas en la

logistica y otros.

| Trimestre del
2007

Gerencia Comercial y
Gerentes de

Complejos

Confeccionar un plan de marketing
para incrementar potencialidades de
ventas en cada barrio y municipio e
incrementar nuestra posicion en el
mercado de acuerdo a los problemas

del diagnéstico.

Il Trimestre del
ano 2007

Gerente Comercial,
Gerentes de
Complejos y
Especialistas

Completar el modulo comercial en
cada unidad para incrementar ventas y

Il Trimestre del

Gerente Comercial y
Especialistas

mayor venta con el objetivo de
incrementar las ventas por metros

cuadrados.

cumplir con los dias de inventarios afio 2007
previstos.
Exigir por la representacién en piso del Gerente Comercial
70% de la mercancia. o Especialistas y
Diario

Gerentes de

Complejos
Disefiar planimetrias en las unidades Gerente Comercial y
de ventas, garantizando la especialistas. Dpto de
reorganizacion de los espacios de Inversiones,
acuerdo a los departamentos de administradores,

| Semestre

Gerentes y
Comerciales de
Complejos
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Distribuir por complejos el monto para
el financiamiento de las compras por
proveedores y controlar su ejecucion,
con el objetivo de cumplir con el flujo
de caja y los niveles Optimos de

inventarios.

Mensual

Gerente Comercial y
Especialistas
Controla Dpto. de
Finanzas

Estrategia Especifica:

2. Garantizar que se efectten las rondas de compra con los Proveedores Nacionales y

extranjeros

Plan de accion Fecha de | Responsables
Cumplimiento
1.Exigir a los proveedores en las
Rondas de compras el cumplimiento de lo Mensual Gerente Comercial
pactado en cada contrato, los plazos de
entrega, calidad y surtido.
2.- Negociar las mercancias de lentos
movimientos para su tratamiento y el Mensual Gerente Comercial
cobro de las reclamaciones por la aplicacion
de las circulares de precios.
3.Exigir en el Comité de Créditos
gue se cumpla con la politica trazada. Mensual Gerente General
Garantizar la evaluacion de los proveedores Gerente Especialistas
analizando las incidencias en los suministros Comercial
negociando los problemas en su distribucion.
Objetivo Estratégico
2. Incrementar las ventas Mayoristas de mercancia y Tecnolégicas en el

territorio.
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Criterios de Medida Grado de Consecucion
2007 2008 2009
1. Se logra crecer en las ventas de mercancias
_ 2% 4% 6%
mayoristas en un 6 %.
2. Se logra crecer en las ventas tecnologicas en un
4% 6% 8%
8%.
Estrategia Especifica:
1. Realizar un estudio de necesidades de clientes reales y potenciales para

ventas mayoristas.

Plan de accién: Fecha de Cumplim. | Responsable
1. Completar equipamiento de transporte parg Gerente
cubrir la entrega de mercancias. 2009 Comercial.
2. Realizar compras de productos especificos Gerente
Pl e e Permanente Comercial
3. Crear un equipo de trabajo que disefie y
aplique los instrumentos a utilizar en el Eaianie
estudio de necesidades de clientes reales y

. . Permanente Comercial
potenciales para ventas mayoristas.

Objetivo Estratégico

3. Elevar el grado de satisfaccion de los clientes a través del mejoramiento

continuo de la calidad de los productos y servicios que prestamos.

Criterios de Medida

Grado de Consecucion

2007 2008 2009
1. Se cuenta con un Sistema de | Implementado Implement | Implementado
Gestion de la Calidad en la Sucursal, | en 30 % de ado en en 90% de
segun las normas NC ISO 9000: 2001, | unidades 60% de unidades.
gue abarque el 90 % de las unidades. unidades
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2.Se cuenta con un Sistema de |100% Certificad | Aplicado al 30
Gestion de Inocuidad de los Alimentos, | Documentado 0 por la % de las
segun la NC ISO 22000: 2005, en la | implementado ONN unidades
sucursal. en dos Gastronémicas

unidades

Gastronémicas
3. Se garantiza un indice de|ISC ISC ISC
satisfaccion de los clientes (ISC)| 3.5 4.0 Superior a 4.0
superior a 4.0 en los servicios
minoristas y mayoristas.
4. Se garantiza el cumplimiento en las | 30 % Unidades | 60 % 100 %
Unidades Gastronomicas de los | con Distintivo Unidades | Unidades con
requisitos de Buenas Practicas de | de BPI con Distintivo de
Higiene (BPI). Distintivo | BPI

de BPI

5, Se garantiza la evaluacién de los 100% 100% 100%
clientes y proveedores.

Estrategia Especifica:

1. Consolidar el Sistema de Gestién de la Calidad de la Sucursal, garantizando la
incorporacion de los servicios y unidades al alcance del sistema.

Plan de accién Responsable Fecha de

cumplimiento

1. Continuar trabajado en el despliegue Diciembre 2007

de la Politica de Calidad de la

Gerentes 'y
Gerentes de

Corporacion. Complejos

2. Continuar desarrollando la Gerencia Recursos | Hasta el 2008

capacitacion de Directivos, Especialistas | Humanos y

y trabajadores en los Principios de Gerencia
Gestion de la Calidad y los Administrativa.

procedimientos del SGC.

3. Garantizar la investigacion de la Gerente Comercial | Cuatrimestralmente

satisfaccion de los clientes externos
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aplicando las encuestas del sistema.

4. Garantizar la realizacion de talleres, Gerente Semestralmente
gue permitan el intercambio de Administrativo hasta el 2008.
experiencias sobre el sistema de calidad.

5. Constituir los Comités de Calidad en Gerente Diciembre 2007.
cada Centro de la Sucursal, Administrativo
incrementando el trabajo en equipo.

6.Hacer evaluaciones internas del Gerente Comercial Semestral
servicio que prestamos mediante las

herramientas de guias elaboradas.

Estrategia Especifica:

2.- Disefar, documentar e implementar el Sistema de Gestién de Inocuidad de los
Alimentos (HACCP) en el Centro de elaboracion y unidades seleccionadas, segun la
Norma Cubana NC ISO 22000: 2005.

Plan de accion Responsable Fecha de
cumplimiento

1. Designar un Equipo de proyecto, para trabajar | Gerente | trimestre
en el sistema. comercial 2007
2. Instruir al equipo de proyecto en la norma NC | Gerencia | trimestre 2007
ISO 22000: 2005 y NC 136: 2002. Recursos

Humanos
3. Elaborar un programa de trabajo para el | Gerente | trimestre 2007
desarrollo del sistema. comercial
4.Concluir la descripcion de los productos y | Responsable I1 trimestre
procesos. Equipo de 2007.

proyecto
5. Solicitar los servicios especializados, para | Responsable Il Trimestre
realizar el andlisis de riesgos y determinar los | Equipo de 2007
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puntos criticos de control. proyecto
6. Elaborar los procedimientos necesarios del | Responsable I trimestre
Sistema. Equipo de 2007
proyecto
7. Cumplir los requerimientos Higiénicos | Administradores | | Semestre
sanitarios requeridos. Unidades 2007
8. Implementar los Documentos y | Equipo de IV Trimestre
Procedimientos del Sistema. proyecto 2007.
9. Revision del sistema por la direccion de | Responsable
comercio y calidad de la corporacion. Equipo de
proyecto
10. Solicitar el reconocimiento del sistema por | Gerente | Trimestre
una entidad competente. ONN. Comercial 2008.

Estrategia Especifica

3.- Garantizar el mejoramiento de la infraestructura e imagen corporativa en la

Sucursal.
Plan de accion Responsable Fecha de
cumplimiento
1. Realizar levantamiento de equipos | Gerencia Febrero 2007
tecnolégicos Y computacionales con el | administrativa,
objetivo de conocer su vida util, | Gerente Comercial
planificacion de los mantenimientos,
reparaciones Generales y capitales.
2. Confeccionar el plan de mantenimiento | Gerente Febrero del
de acuerdo al diagnéstico elaborado. Administrativo 2007
3. Analizar en el Comité de Crédito los Abril del 2007
equipos tecnoldgicos que llegan a su vida
atil y que por su estado técnico se debe
reponer.
4. Garantizar el cumplimiento del Plan| Gerente Mensual
Anual de Mantenimiento de inmuebles en
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las unidades del Comercio Minorista y | Administrativo

Mayorista.

5. Garantizar el cumplimiento del Plan| Gerente Mensual
Anual de mantenimiento y reparacion de | Administrativo

equipos  tecnoldgicos, del Comercio

Gerente
Minorista y Ma yorista. Tecnologia,
6. Garantizar la informacién , publicidad e | Gerentes de | Mensual
imagen, de forma permanente en las| complejos y
unidades del Comercio Minorista. Gerente comercial
7. Garantizar el cumplimiento del plan| Gerente Mensual

anual de Mantenimiento de equipos | administrativo.

automotor de la Sucursal.

8. Asegurar el plan de Visitas y solicitudes | Gerente Econémico | Mensual
de revision de los programas informaticos
instalados en la Sucursal y su correcto
funcionamiento.

ARC 3. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Obijetivo Estratégico:

5. Incrementar la profesionalidad y la competencia de los cuadros y trabajadores
de la Sucursal a través de la implementacion eficiente y eficaz del Sistema

Integrado de Gestion de Recursos Humanos.

Grado de Consecucion

Criterios de Medida

2007 2008 2009
1. El 100% de los trabajadores que ingresan y
promueven a la organizacion cumplen con los 90% 95% 100%
requisitos de idoneidad exigidos.
2. Se disefian los perfiles de competencias para el

80% 85% 90%
90% de los puestos de la Sucursal.
3. Tener definida la fuerza de trabajo necesaria

X X X
hasta el 2009.
4. Realizar el inventario de personal que facilite la 85%  90% 100%
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integracion de la informacion del sistema de GRH.

5 Se cumplen al 100% los planes de capacitacion
para todos los trabajadores, reservas y cuadros de
la Sucursal, cumpliendo con la Estrategia Nacional
de Capacitacion.

95%

98 %

100%

6 Se tienen elaborados los planes individuales de
capacitacion y desarrollo de los trabajadores a partir

de la DNAy las brechas identificadas.

98%

99 %

100%

7. Se logra que las evaluaciones del 100% del
personal se desarrollen con calidad, eficiencia y
eficacia, mediante la aplicacion de formas
superiores de estimulacién moral y material.

85%

90%

100%

8. Se utiliza por el 100% de los cuadros y dirigentes
la Evaluacion del desempefio como un instrumento
de Direccion.

85%

90%

100%

9. Se implementa el Sistema de Gestion de
Seguridad y salud del trabajo, segun la NC 18000:

2005, enla sucursal.

60%

90%

100%

10. Se desarrolla en un 90% de nuestros
trabajadores una cultura de trabajo sustentada

en equipo, calidad y de respeto al cliente.

80%

85%

90%

11. El 90 % de los empleados se muestran
satisfechos en los estudios realizados de clima

organizacional.

80%

85%

90%

12. Se logra que el 95% de los trabajadores se

sientan satisfechos con los valores compartidos de
la organizacion, consolidandose los deseados.

80%

85%

90%
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Estrategia Especifica:

1. Disefar e Implementar los perfiles de competencias para los puestos claves de
la Sucursal, permitiendo la identificacion de las mejores técnicas y

procedimientos para el proceso de Reclutamiento y Seleccién.

Plan de Accion Responsable Fecha de

Cump.
1. Diagnosticar la situacion actual del proceso de | Trimestre
Reclutamiento y Seleccién en la Sucursal. GRH 2007
2. Aplicar el procedimiento para la confeccién de
los perfiles de competencias de los puestos GRH Afio 2009
claves de la Sucursal.
3. Definir las competencias y brechas del
proceso de Reclutamiento y Seleccion de la GRH Afio 2009
Sucursal.
4. l|dentificar las brechas que presentan los
trabajadores entre las competencias requeridas GRH Afio 2009
para el cargo y las que estos poseen.
5. Perfeccionar los profesiogramas que tributen a [l Trimestre
la confeccion de los perfiles de competencias. GRH 2007
6. Disefiar y validar los indicadores de control del | GRH Il Trimestre
proceso de Reclutamiento y Seleccién de 2007
Personal.
7. Perfeccionar el programa de induccion de la Il Trimestre
organizacion GRH 2007
8. Insertar este proceso en el sistema de Gestion | GRH Afo 2009
de la Calidad.
9. Crear y actualizar la base de datos del | Trimestre
proceso de seleccién en la Sucursal GRH 2007
10. Supervisar sistematicamente el proceso de .

| Trimestre
promociones de la organizacion, evaluando que
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la persona que se promueve posea la idoneidad
y competencias para el desempefio del cargo

que aspira a ocupar.

GRH

2007

Estrategia Especifica:

2. Proyectar de conjunto y en correspondencia con la estrategia corporativa las

demandas y ofertas de fuerza de trabajo en la organizacion.

como base las posibilidades de

promocion y su potencial.

Plan de Accidn Responsable Fecha ds
Cump.
1.- Registrar informacién sobre:
- Inversiones a realizar
- Préximas jubilaciones
o GRH Permanente
- Envejecimiento de la Fuerza de
Trabajo.
- Estado de la competencia.
- Situacion del mercado de trabajo
- Posibles reemplazos.
- Promociones
- Planes de carrera y de formacién
- Nuevos objetivos
- Cambios tecnolégicos.
2. Habilitar registro estadistico sobre el
comportamiento de la demanda de RH GRH Il Semestre
en los 3 dltimos afios.
3. Disefar e implementar los indicadores Il Trimestre
de control de este proceso. GRH 2007
4. Disefar los planes de carrera de los
puestos claves de la Sucursal, tomando GRH ARO 2009

Estrategia Especifica:
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4, Fomentar permanentemente la superacion técnico profesional y politico
ideolégico de los trabajadores y cuadros de la Sucursal en correspondencia

con las exigencias que demanda el pais y la organizacion.

Plan de Accion Responsable | Fecha Cump.
1. Confeccionar estrategia y planes de | GRH 2007-2008
capacitacion  donde las  acciones

fundamentales de formacion se realicen a
través del puesto de trabajo y cursos de
especialidades que se planifiquen de
acuerdo a las necesidades manifiestas.

2. Reciclar a los trabajadores de los | GRH Afio 2009
puestos claves de la Sucursal que
recibieron cursos de formacién y necesitan

actualizacion.

3. Capacitar a los cuadros y reservas de | GRH Afio 2009
acuerdo a los componentes de la estrategia.

4. Perfeccionar y aplicar el programa de | GRH Il Trimestre
induccion a los trabajadores de nuevo 2007
ingreso.

5. Identificar los indicadores que permitan | GRH Afio 2008
evaluar el impacto de las diferentes

acciones de capacitacion y desarrollo que

se ejecutan y medir sistematicamente el

impacto de dichas acciones.

Capacitar al 100% de los integrantes de los | Semestre
grupos de trabajo en las diferentes técnicas | GRH 2007

y herramientas de los sistemas de gestion a
implantar en la organizacion.

Estrategia Especifica:

5. Perfeccionar el Sistema de Evaluacion del Desempefio en la Sucursal.

Plan de Accién Responsable Fecha de




106

Cump.
1. Reajustar los disefios de evaluacién | GRH Primer
para cada una de las actividades y R
puestos de la Sucursal.

2007
2 Utilizar la ED como un instrumento
para la formacion y desarrollo integral, GRH Permanente
asi como para el ascenso y promocion
de los RH.
3. Supervisar sistematicamente la | GRH Permanente
calidad de las evaluaciones del 2007
Desempefio.
Evaluar el nivel de correspondencia | GRH Permanente
entre el desempefio de los trabajadores
y los requisitos exigidos en el perfil del
cargo y de competencia.
4. Definir las competencias y brechas | GRH Afio 2009
del proceso de Evaluacion del
Desempeiio.
5. Insertar este proceso en el sistema de | GRH Afio 2009
Gestion de la Calidad.
6. Disefiar y validar los indicadores de | GRH [l Trimestre
control de este proceso. 2007

Estrategia Especifica:

6. Disefiar, documentar e implementar el Sistema de Gestién de Seguridad y
Salud del Trabajo, bajo los requisitos de la norma cubana NC 18000: 2005.
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Plan de Accién

Responsable

Fecha de

cumplimiento

1. Designar un Equipo de proyecto, para | Gerente Recursos | | trimestre
trabajar en este sistema. Humanos 2007
2.Instruir al equipo de proyecto en la | Gerencia Recursos | | trimestre 2007

norma NC | 18000: 2005.

Humanos

3. Elaborar un programa de trabajo para

el desarrollo del sistema.

Gerente Recursos

Humanos

| trimestre 2007

4. Desarrollar actividades para lograr el
despliegue del conocimiento de Ila
Politica de Seguridad del Trabajo de la

corporacion y la sucursal.

Gerente Recursos

Humanos

] Trimestre
2007

de
Seguridad y Salud en el Trabajo e

5.-Desarrollar el  Diagnéstico

identificar las acciones de trabajo a

desarrollar por areas.

Gerente Recursos

Humanos

i Trimestre
2007

6. Disefiar e implementar los indicadores

de control de este proceso.

Gerente Recursos

Humanos.

] Trimestre
2007

7. Solicitar los servicios especializados,
para realizar el andlisis de riesgos y
las medidas

determinar posibles

correctivas.

Responsable
Equipo de proyecto

| Trimestre 2008

8. Elaborar los documentos vy

procedimientos necesarios de este

Sistema.

Responsable
Equipo de proyecto

Il trimestre

2008

9. Implementar los Documentos Yy

Procedimientos del Sistema.

Equipo de

proyecto

\Y) Trimestre
2008.

10 Revisién del sistema por la direccion
de Recursos humanos y calidad de la
Corporacion.

Responsable

Equipo de proyecto

v Trimestre
2008.
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11. Solicitar el reconocimiento del | Gerente Recursos | | Trimestre
sistema por una entidad competente. | Humanos.
ONN.

20009.

Estrategia Especifica:

7. Disefiando un Sistema de reconocimiento que permita mejorar la comunicacion
y satisfaccion organizacional.

Plan de Accion Responsable Fecha de Cump.
1. Implementar un sistema de GRH Primer
reconocimiento a todos los trabajadores Semestre 2007

dirigido no solo a los resultados, sino
también a los modestos pero importantes
logros tanto individuales como colectivos.

2. Realizar estudios de clima

organizacional en la Sucursal. GRH Trimestral

3. Lograr una retroalimentacion constante | GRH Permanente
del grado de informacién que tienen los
trabajadores sobre aquellas decisiones
fundamentales de la entidad, asi como

cualesquiera que tenga relacion con su

implicacion.

4. Aplicar encuestas que nos brinden el GRH Semestral
grado de compromiso de nuestros
trabajadores con los valores de la
organizacion y la manifestacién de los

mismos en el trabajo cotidiano.

5. Desarrollar acciones encaminadas a GRH Permanente
consolidar la cultura organizacional y a
incrementar la motivacion de los

trabajadores.

6. Realizar estudios de comunicacion
organizacional de la Sucursal
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GRH Semestral

7. Disefiar e Implementar un plan de

comunicacion interna en la organizacion. | ~p, I

Trimestre

2007

8. Evaluar el potencial joven de la

Sucursal menor de 35 afios. GRH m TiTesire
2007

9. Reconocer las reservas de cuadro que

se destaquen en el cumplimiento de las GRH Permanente

tareas asignada.

10. Realizar cumpleafios colectivos de los

cuadros y trabajadores. GRH Permanente

11 Evaluar y controlar sistematicamente

los sistemas de pago que se aplican y su GRH B e

impacto en la eficiencia del trabajo.

12. Aplicar el programa de estimulacion

moral aprobado para la Sucursal, GRH D

fortaleciendo la cultura que necesita la
entidad para alcanzar sus objetivos,
reconociendo:

- Resultados del trabajo dentro de un
periodo determinado

- Resultados de la superacion.

- Promocion a cargo de mayor
responsabilidad o como reserva de
cuadro.

- Permanencia o afos de servicios
prestados vinculados a los resultados
eficientes del trabajo.

. Las innovaciones y racionalizaciones y
los resultados de la emulacion socialista.

ARC 4 DEFENSA DE LA REVOLUCION.

Objetivo Estratégico:
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6. Participar activamente en la Defensa de la Revolucion en los planos
econémicos, politicos y sociales, preservar con nuestra conducta y acciones
los recursos y conquistas de nuestro pueblo, de las manifestaciones de delito,
corrupcion e ilegalidades.

Criterios de Medida Grado de Consecucion

2007 2008 2009

1. Elevar el nivel de preparacion para la Defensa, en
virtud del incremento de la agresividad del enemigo, 100% 100% 100%
ratificando la condicién de Listo para la Defensa en la

Segunda Etapa.

2. Se garantiza a un 100% que todas nuestras entidades
tengan  elaborados, actualizados y controlen 100% | 100% 100%
periddicamente, sus planes de enfrentamiento a la
corrupcion, el delito y las ilegalidades, consolidando el
trabajo de las Comisiones de Prevencion y Lucha contra
éstos en todas las instancias.

Estrategia Especifica:
1.- Profundizar y consolidar las medidas relativas al control Interno, que amplien el
ambiente de control en nuestro sistema y limiten al minimo las manifestaciones

de delito y de corrupcion.

Plan de Accidn Responsable | Fecha de
Cump.

1. Garantizar que todas las entidades tengan | Consejode
labor liz ntrol | lan . -
elaborados, actualizados y controlados, los planes de Direccién Permanente
enfrentamiento a la corrupcion, el delito y las
ilegalidades, consolidando el trabajo de las Comisiones
de Prevencion y lucha contra estas manifestaciones en

todas las instancias.
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Estrategia Especifica:
2. Continuar elevando el nivel de preparacion para la Defensa, ratificando la condicion
de Listos para la Segunda Etapa y trabajar para obtener la categoria de listos para la
Defensa en la Il Etapa

Plan de Accion Responsable | Fecha de
Cump.

1. Continuar perfeccionando y desarrollando actividades de
preparacion y capacitacion de los Gerentes, Jefes de
Departamentos, Especialistas vy trabajadores por

. . Consejo de Permanente

diferentes vias y formas para aumentar los

conocimientos tedricos y practicos de todo el personal | Direccion

sobre las misiones a cumplir en Tiempo de Guerra y

durante el enfrentamiento a desastres naturales.

2. Crear las condiciones para que en el 2008 desarrollar los
procesos para declarar las principales unidades en la 60%

Condicion de Listo para la Defensa en la lll Etapa.

3. Continuar el desarrollo ascendente del trabajo para lograr
gue en el aflo 2007 las unidades que aun faltan alcancen la
condicién de “Listas para la Defensa en la Il Etapa’y se | 100 100
avance en el movimiento de Unidades Preparadas ante

Desastres.

Estrategia Especifica:
2. Perfeccionar el trabajo de Defensa Civil, cumpliendo con elevada calidad las
acciones del Ejercicio Popular de Acciones en caso de catastrofes a fin de
tener creadas las condiciones y los aseguramientos fundamentales para

enfrentar una activa temporada cicl6nica en este afio.

Plan de Accidn Responsable Fecha de Cump.

1. Elevar las exigencias y controles sobre la veracidad

y efectividad de las informaciones que se emiten

periddicamente y tomar medidas para que se logre el | Consejo de
. . . Permanente
dominio de los documentos que integran el Sistema de Biesdtn
Informacion para la defensa (SID) y las informaciones
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en caso de Desastres. Dirigir las actividades de control
y ayuda de las Gerencias y Departamentos de la
Sucursal a lograr una preparacibn mas amplia y
acabada de los especialistas en el cumplimiento de

sus responsabilidades en las tareas de la defensa.

2. Participar en los Ejercicios populares de acciones
para casos de catastrofes “Meteoro” y en los
Entrenamientos CIMEX. Incrementando el control
o Consejo de Permanente
sobre el estado y actualizacion de los documentos

relacionados con la preparacion para la defensa, la | Direccion
actualizacion del registro militar, las plantillas para TG,
su completamiento, aprobacién y categorizacion de

los mismos Yy la prevencion de desastres.

Objetivo Estratégico:

7. Lograr disciplinay orden eliminando delitos internos y externos, manteniendo
unaseguridad y proteccion eficiente en todas las instalaciones de la Sucursal.

Criterios de Medidas Grado de Consecucién
2007 2008 2009

1.-Lograr que todas las unidades eliminen las causas y
condiciones del delito y la corrupcion. 50% 90% 100%
2.- Lograr que todos los trabajadores de la Sucursal y
los nuevos ingresos posean los valores deseados de la

L _ o _ 50% 80% 100%
organizacion, realizando verificaciones con la calidad
requerida.
3.- Garantizar que todas nuestras instalaciones estén
protegidas contra incendios cumpliendo con todo lo | 100% 100% 100%
orientado por APCI.
4. Realizar auditorias de incendios en el 100 % de todas
nuestras unidades y capacitar a los J de Brigadas que | 100%  100% 100%
no estén certificados.

Estrategia Especifica:
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1.-Lograr que el delito y las corrupciones se minimicen en nuestras unidades, y que el

orden y seguridad prevalezca en las mismas.

Plan de Accién

Fechade
Cumplimiento

Responsable

1-Realizar reuniones de intercambios  de

experiencias en la Sucursal analizando los
problemas que han existido de irregularidades, delito
y corrupcion con el fin de que todos tengan

conocimiento y eliminar sus causas.

2 veces al afio

Gerente
General y

Administrativo

2.- Analizar periddicamente el comportamiento y
resultado de la Guardia Superior Administrativa

Superior realizar cambios y movimientos de sus

Mensualmente

Gerente

Administrativo

integrantes  garantizando integralidad en su y J Dpto. de

funcionamiento .
Proyeccion

3.-Fortalecer el papel y las misiones del puesto de Gerente

Direccidn precisando y puntualizando sus funciones

Permanente

Administrativo

y facultades en correspondencia con lo establecido y J Dpto. de

por la DGCDP Proteccion

4.-Realizar control y ayuda a la base para verificar el Resp. De

cumplimiento de todo lo instrumentado para la proteccion y

» ) ; ; Mensualmente

proteccion y seguridad de las instalaciones. Gerente
Administrativo

5.-Mantener un chequeo sistematico de la calidad del J Dpto. de

proceso de verificacidbn y reverificaciones como Protecciény

) . Permanente

instrumento para garantizar la pureza de las fuerzas Gerente

de la Sucursal. Administrativo

6.-Velar por el cumplimiento de los mantenimientos J Dpto. de

planificados a los sistemas de alarmas y contra proteccion y

intrusos e incendios, contribuyendo a la prolongacion | permanente Gerente

de la vida util de los mismos y al mejoramiento de su

calidad.

Administrativo
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7.-Supervisar la actividad de Trasval, Proteccion
Especializada de Servicios a Extintores, Plan

Cobertura contra incendios, Alarmas y Monitoreos

J Dpto. de
proteccién vy

entre otros, con el objetivo que los servicios que | Permanente Eaaiie

prestan estén de acuerdo a los convenios Administrativo

establecidos y que los mismos se realicen con la

calidad y efectividad adecuada .

8. Capacitar a los Jefes de Brigadas y asegurar el J Dpto. de
| Trimestre

completamiento de la plantilla.

proteccién y
Gerente
Administrativo

9. Realizar auditorias de incendios en las unidades
previstas atendiendo a su peligrosidad, volumen e

Segln programa

anualmente

Gerente

Administrativo

importancia econémica.

3.3.3 SOPORTE DE LA ESTRATEGIA.

A partir de la formulacion de la Planificacion Estratégica hasta el 2009 la Gerencia de

la Sucursal Cienfuegos estableci6 un sistema de control que garantizara la

retroalimentacion de la implementacion de esta estrategia, en el sistema de control

disefiado se establecieron como soporte de esta estrategia los:

PRINCIPIOS ORGANIZATIVOS.

1.

La Planificacién Estratégica de la Empresa de la Sucursal de Cienfuegos
constituye el instrumento de direccion fundamental para este periodo.

Las decisiones estratégicas siempre estardn en correspondencia con la
estrategia formulada.

La planificacion estratégica disefiada se revisara anualmente con el objetivo
de que la misma promueva los cambios necesarios que debe realizar la
empresa ante las condiciones cambiantes del entorno.

Se garantizara a través de los Organos Colegiados de Dileccion el
seguimiento del cumplimiento de la estrategia disefiada, tomandose las
acciones pertinentes en caso de detectar desviaciones

La evaluaciéon del desempefio y Estimulacion de Cuadros y Trabajadores
tendrd como punto de partida el cumplimiento de la estrategia formulada.
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SISTEMA DE INFORMACION.

1. Divulgar la Estrategia formulada en toda la Empresa, garantizando que
cada trabajador del area conozca cual es su mision dentro de la misma.

2. Cada Jefe de Area de Resultado Clave rendira informaciéon sobre el
cumplimiento de la misma en los Organos Colectivos de Direccién segin
cronograma establecido en el Plan de Accion Estratégico

3. Sistematicamente informar a los trabajadores sobre los resutados de la
Estrategia disefiada, destacando logros y deficiencias, tomando las
decisiones oportunas para lograr el cumplimiento exitoso de la misma.

ORGANOS COLECTIVOS DE DIRECCION Y SU PROGRAMACION TEMATICA

Dentro de la programaciéon tematica de los Organos Colectivos de Direccion
aparecera permanentemente el analisis del cumplimiento de la estrategia, por Area de
Resultado Clave, Objetivos Estratégicos con sus criterios de medida y grado de
consecucion, Estrategias Especificas para el cumplimiento de los objetivos formulados
y plan de accion para cada estrategia, segin cronograma establecido en el Plan de

Accion Estratégicos.
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CONCLUSIONES

1. Se ha podido constatar a partir del estudio y analisis en el Capitulo 1 que la
Teoria General de la Administracién en su desarrollo ha ido incorporando a las
nuevas tendencias del pensamiento administrativo los cambios operados en el
entorno. Este aumento gradual de la velocidad de los cambios y del Adaptarse
es un problema de supervivencia, pero generar el cambio es lo Unico que nos
permite ser competitivos. El modelo de Gestion Estratégica es el modelo de
este paradigma del cambio, para lo cual la direccion de la Sucursal tiene un

gran reto.

2. En la profundizacion del andlisis estratégico interno, tomando como base €l
cumplimiento de la Planificacion Estratégica 2004- 2006, se puso de manifiesto
la necesidad de trabajar fuertemente en las inestabilidad de la oferta de
productos y servicios, la falta de adecuacion del sistema de retribucion acorde
a los resultados, insuficiencias en la gestion de inventarios y en la ausencia de
un sistema de gestién de marketing, vinculando todo a un proceso de gestion
integrado que responda a las exigencias de los clientes de la sucursal.

3. En el andlisis interno se sustituyo el andlisis funcional por el analisis del
cumplimiento de la Panificacion Estratégica 2004-2006, valorando los logros y
dificultades en cada una de las etapas de la metodologia utilizada para su
disefo.

4. Queda establecida la planeacién estratégica de la Sucursal Cienfuegos CIMEX
para el periodo 2007-2009, con un enfoque por procesos que garantiza la

integralidad en la gestién empresarial de la Sucursal.

5. El trabajo desarrollado constituye una guia para todos los directivos de la
Sucursal para confeccionar sus objetivos y planes de accién, garantizando la

correspondencia de su gestion con los objetivos estratégicos de la Sucursal.
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RECOMENDACIONES

1-

Implementar el sistema de control estratégico de gestién disefiado que permita
no solo medir el cumplimiento de las estrategias sino, ser capaces de avizorar
los cambios del entorno con una actitud proactiva, enrigueciendo y

actualizando anualmente el proyecto estratégico de la Sucursal.

Dar a conocer la estrategia elaborada y lograr la implicacion de los
trabajadores en la implementacion de la misma, manteniendo un sistema de
informacion sistematica a los mismos, tomando las decisiones oportunas en

caso de detectarse desviaciones.

Generalizar los resultados obtenidos en el caso de estudio como guia

metodoldgica y practica en la actualizacion de la planeacion, asumiendo por la
organizacion los constantes cambios que se operan en el entorno cubano.
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ANEXO 2 SITUACIONDE LA WESTER UNION

SUCURSAL CIENFUEGOS

RESUMEN DE LA ENTRADA DE REMESA POR LA WESTER UNION

Total Mi(rlr?ts)::\e Variedades- Ci(r:r?epx- Total CaSEé:f Mimbre- | Variedades- | Cup Cir(r;ex-
Cfgos Cruces Aguada gos Cruces Aguada
Total
2003 11,654 8,963 1,363 1,328 2,158,471.00 | 1,658,778.00 | 266,561.00 | 233,132.00
-zrggi{ 16,634 11,964 2,168 2,502 3,173,082.50 | 2,267,647.00 | 423,277.50 | 482,158.00
-zrggi—: 8,216 5,940 1,095 1,181 1,525,531.50 | 1,109,419.00 | 200,246.00 | 215,866.50
;&t)%l 3,220 2,569 406 245 604,679.00 481,163.00 | 76,686.00 | 46,830.00

Como se observa a partir del 2004 el monto de remesas ha bajado

afio tras afo, lo que significa menos dinero en la poblacion

11¢



ANEXO 3

INDICADORES ECONOMICOS

Corporacion Cimex SA

Sucursal Cienfuegos

INDICADORES ECONOMICOS
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INDICADORES U/Medida 2003 2004 2005 2006
INGRESOS Cuc 26,829,695 | 26,558,879 | 29,577,304 | 41,463.686
COSTOS Cuc 14,701,478 | 14,449,266 | 15,837,305 24,146.83
GASTO Cuc 8,645,826 8,071,638 7,861,527 9,990.454
UTILIDAD Cuc 3,482,392 | 4,037,976 5,878,472 7,326.403
INDICES

Costo por Peso Cuc 0.5480 0.5440 0.5355 0.5824
Gasto por peso Cuc 0.3222 0.3039 0.2658 0.2409
Utilidad por peso Cuc 0.1298 0.1520 0.1987 0.1767
Retribuciones M/pesos 2759.1 2842.5 3142.3 3843.5
Promedio de Trabajadores Uno 871 887 836 904
Productividad Cuc 2567 2,495 2,948 3822
Salario Medio Cuc 264 267 313 354
Correlacion Produc/Salario M % 0.96 1.01 1.15
Intensidad Energetica Tcc/Mcuc 57.7 48 46

Como se puede apreciar todos los indicadores economicos han sido positivos en los afios 2003 -

2006

Solo en el afio 2004 hubo problemas en la correlacion salario medio productividad que fue

negativa

No obstante en los dos afios siguientes hubo una correlacion positiva




ANEXO 5 ANALISIS FINANCIERO

CORPORACION CIMEX S.A
SUCURSAL CIENFUEGOS
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ANO ANO ANO ANO
| SEM
INDICADORES 2004 2005 2006 Dic-06
Liquidez General ( A.Circ/ P.Circ) 2.40 2.4 1.7 1.91
Liquidez Inmediata (A.Circ-Inv)/P.Circ 1.53 1.16 0.87 1.07
Liquidez Disponible (Efectivo / P
Corrientes) 0.67 0.63 0.47 0.83
Solvencia (T. Activ Reales/ T Deudas) 2.96 3.26 1.99 2.07
Endeudamiento 33.39 36.29 49.67 48.13
Autonomia 66.61 63.71 50.33 51.87
Capital de "Trabajo 5,157.2 4,026.6 3214.4 3723.17
Rentabilidad Financiera 82.4 72.0 58.4 48.19
Rentabilidad Economica 36.3 35.7 44.1 38.26
Rendimiento Activo Fijo 40.8 32.7 46.1 39.20
Ciclo en dias de inventarios 89.4 77 59.83 55.8
Ciclo en dias CXC 48.8 29.9 23.1 18.7
Ciclo en Cuenta por Pagar 313 28.3 29.3 155
Rotacion de mercancias 64 51.7 43 41.6
Rotacion de Mercancias sin combustible. 64 64.14 75.41 75.89
Activo Circulante 8,846 6,900 7,696 7,809
Pasivo Circulante 3,688 2,873 4,482 4086
Activo Real Total 13,795 11,209 12,645 13,123
Fondos Ajenos 4,606 4,068 6,281 6,315
EQUILIBRIO FINANCIERO | Sl S Sl Sl
Hay Solvencia y Liquidez
SALUD FINANCIERA | Sl SI Sl Sl

Existe Rentabilidad Financiera y Liquidez General
Se encuentra en el | Cuadrante porque hay rentabilidad econdmica

y hay Liquidez

Resultados del procesamiento de las encuestas aplicadas para medir los indicadores

intangibles (Capital Humano, Capital Estructural, Capital Relacional).

Andlisis de fiabilidad

RELIABILITY ANALYSIS — SCALE (ALPHA)




Reliability Coefficients

N of Cases = 298.0

N of Items = 83

Alpha = 0.9259

Capital Humano:

Encuesta de satisfaccion del personal.
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1 ¢Conoce |os objetivos de la organizacion y como las 294 | 98,7 |4 1,3
responsabili dades que desempefian contribuyen a ellos?

2 ¢Dispone de los recursos necesarios para € desarrollo? 272 | 91,3 | 26 8,7

3 ¢Puede utilizar sus criterios e iniciativa persona para €l 272 91,3 | 26 8,7
desarrollo de las tareas y responsabilidades?

4 ¢Esta satisfecho con laretribucion que recibe, las 237 |[795 |61 20,5
responsabilidades que asume 'y l0s conocimientos y
competencias que desarrolla su trabgjo?

5 ¢Se redliza de forma eficiente y regular una evaluacion del 288 |96,6 |10 3,4
desempefio de su trabgjo?

6 ¢Esta usted satisfecho con e resultado de dichaevaluacion? | 285 | 96,6 | 13 4,4

7 ¢Apoyalaorganizacion e desarrollo de sus capacidades 248 |83,3 |50 16,8
individuales?

8 ¢Existe un adecuado nivel de participacion delos empleados | 267 | 89,6 | 31 10,4
en latoma de decisiones de la organizacién?

9 ¢El plan de capacitacion esta orientado a fortalecer las 244 | 81,9 |54 18,1

capaci dades personales e instituciones?




Encuesta de trabajo en equipo
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1 ¢Existe buena planificacion y organizacion del trabajo en 288 |96,6 |10 3.4
equipo?

2 ¢El centro fomenta el trabajo en equipo? 294 | 98,7 |4 1,3

3 ¢Los trabajadores se encuentran motivados y satisfechos 294 | 98,7 |4 1,3
cuando trabajan en equipo?

4 ¢Considera adecuado €l rendimiento y la efectividad del 294 (98,7 |4 1,3
trabajo en equipo en su organizacior?

Encuesta Liderazgo

1 ¢Tienen los responsables de la direccion de personasen la 277 |93 21 7
entidad unavision claray compartida de hacia donde vala
misma?

2 ¢Existe un estilo de direccién donde los directivos marcan 271 90,9 |27 9,9
unos objetivos y en el cada individuo puede establecer sus
propias orientaciones, pautas y criterios paralograrlo?

3 ¢mpulsa la direccién la autonomia de actuacion 265 |88,9 |33 11,1
activamente, reconociéndolay premiandola?

4 ¢Existe un marco de confianza de delegacion basado en la 263 |88,3 |35 11,7
capacidad de los colaboradores y equipos?

5 ¢Eslaactitud de los jefes respecto a la superacion de los 262 | 87,9 |36 12,1
subordinados adecuada?

6 ¢Asumen sus lideres riesgos cal culados? 283 | 95 15 5

7 ¢EXisten mecanismos en su organizacion para aprender de 255 | 85,6 |43 14,4
los errores y compartir ese aprendizaje con los demas?

8 ¢En su organizacion se fomenta la experimentaci or? 223 | 748 |75 25,2

Resultados del procesamiento de las encuestas aplicadas para medir los indicadores

intangibles (Capital Humano, Capital Estructural, Capital Relacional).

Andlisis de fiabilidad

RELIABILITY ANALYSIS — SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients

N of Cases = 298.0 N of Items = 83
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Alpha = 0.9259

Capital Humano:

¢Queé valores usted considera que imparten los S % No %
miembros de la organizacién que la distinguen

del resto de las entidades?

Capacidad innovadora 76,6 10,4
L ealtad 276 92,6 22 7,4
Consagracion 90,6 14,1
Sentido de pertenencia 286 97 9 3
Disciplina 80,0 4,7
Honradez 95,5 8,4
Mativacién 88

Comparticion de conocimientos 94

¢Estilo de comunicacion dentro de la 260 875 38 12,8
organizacién esfranco y abierto?

¢Dispone la or ganizacién de mecanismos 271 90,9 27 9,1
para compartir las mejores practicas en

cada area?




E - Cli - . . |
1 Si austed sele ofrece otro trabajo, 47 15,8 251 84,2
con iguales condiciones
profesionales y salariales, ¢Se
cambiaria 0 no a otro centro?
2 ¢Cbmo califica las relaciones que Malas % Regulares % Buenas % Muy %
mantiene con su jefe inmediato? Buenas
8 2,7 1 0,3 204 68,5 85 28,5
3 ¢Como cdlifica el grado en que su Escasa % Poco % Bastante % Mucha %
jefe inmediato deposita su 2 0,7 3 1 227 76,2 66 221
confianzay responsabilidad en
usted?
4 ¢Qué imagen cree usted que ofrece Mala % Regular % Buena % Muy %
e centro al exterior? Buena
21 7 237 79,5 40 134
5 ¢Que cantidad de informacién Ninguna % Poca % Bastante % Mucha %
recibe acerca de su trabajo? 56 18,8 189 63,4 53 17,8
6 ¢Coémo valoralainformacién Es pocay % Espocay % Es % Esricay %
recibida en cuanto a su trabajo? escasa clara suficiente abundante
36 12,1 189 63,4 73 24,5
7 A través de que viarecibe S % No %
informacion
Internet 298 100
Revistas especializadas 159 534 139 46,6
Por instantes superiores 267 89,6 31 104
Intercambio con especidistas 263 88,3 35 11,7
Reuniones de trabajo 296 99,3 20 6,7
De su jefe inmediato 278 93,3 20 6,7
8 ¢Como valora usted las Ninguna % Pocas % Muchas % Bastante %
posibilidades de realizacion 5 11,7 200 67,1 19 6,4 44 14,8

profesional (de explorara sus
conocimientos y adquirir otros
nuevos)




¢Los trabgjadores tienden con
facilidad a aceptar € cambio?

%

No

%

272

8,7

26

91,3

12€



Encuesta de tecnologias de la infor macién
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1 | ¢Seencuentradefinido € flujo de informacion | 284 | 14 953 | 4,7
que debe funcionar en la organizacion?

2 | ¢Considera se pide informacion innecesaria? 65 21,8 | 233 | 78,2

3 | ¢Cree usted que existe informacion necesaria 120 | 40,3 | 178 | 59,7
gue no se pide?

4 | ¢Seconoce € costo de lainformacién que se 228 | 76,5 | 70 23,5
emite?¢Se compara con e beneficio que aporta

5 | ¢Lostiempos de respuestas son inadecuadoslo | 99 332 | 199 | 69,8
cual dificultala oportuna toma de decisiones?

6 | ¢Se esta generando una culturainforméticaen | 248 | 83,2 | 50 16,8
la organizacion?

7 | ¢EXisten mecanismos que garanticen la 255 | 85,6 |43 14,4
seguridad de lainformacion?

8 | ¢Hay adecuadas medidas e control que 290 | 973 |8 2,7
garantizan la calidad de la informacién?

9 | ¢El sstema de informaciondelaorganizacion | 270 | 90,6 | 28 9,4
€s preciso, oportuno, integral, lo cual
contribuye ala toma de decisiones?

10 | ¢Se utilizan las Nuevas Tecnologias de la 233 | 782 | 65 21,8
informacion para ofrecer productos y/o
servicio con valor afadido?

11 | ¢Se aprovechan las Nuevas Tecnologiasdela | 248 | 83,2 | 50 16,8
informacion para compartir informacion'y
conocimiento?




ANEXO 8

ESTRATEGICOS

PROCESOS
OPERATIVOS

MAPA DE PROCESOS SUCURSAL CENTRO

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
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PROCESOS DE

APOYOS
1. Objetivo General:

Establecer el método a seguir para conocer el grado de satisfaccion de los
clientes externos de los servicios que se ofertan en los establecimientos del
comercio minorista de la sucursal Cienfuegos, con el propésito de asegurar el
enfoque al cliente y aumentar su satisfaccion.

Objetivos Especificos:

1.1 Asegurar la identificacion de los requisitos del cliente y la comprensién de
sus necesidades actuales y futuras.

1.2 Conocer la percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido
los requisitos de la calidad especificados.

1.3 Determinar las caracteristicas claves de cada servicio.

1.4 Proporcionar una informacién a nivel de establecimiento minorista, que
permita identificar oportunidades de mejoras a partir de las opiniones de los
clientes.

2. Alcance:

El presente procedimiento es aplicable atodos los servicios del comercio minorista que
se brindan en la sucursal Cienfuegos.

3. Referencias Normativas.

Los siguientes documentos contienen disposiciones que, mediante referencias
en este texto, constituyen disposiciones de este procedimiento. Todos los
documentos estan sujetos a revision por lo que se utilizaran las versiones o
revisiones vigentes.

3.1 NC /IS0 9001:2001 “Sistema de Gestion de la Calidad. Requisitos.”
3.2 Manual de la Calidad. Edicion. 1

4. Responsabilidades:

4.1 El Gerente General deberd aprobar el presente procedimiento e incluir la
satisfaccion del
cliente como un indicador de eficacia de la gestion en la Sucursal.

4.2 El Representante de la Direccion para la calidad es responsable de evaluar
el cumplimiento
de este procedimiento y su eficacia.
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4.3 El Gerente Comercial de la Sucursal es el responsable de adoptar las
medidas necesarias

para la aplicacion de este procedimiento y de informar periodicamente a la

direccion los resultados de la investigacion de la satisfaccién de los clientes

externos.

4.4 Los Gerentes de Complejos, Administradores de Unidades y los
Especialistas del

Departamento de Comercio Minorista son responsables de asegurar que la
evaluacion de la satisfaccién del cliente en las unidades minoristas se cumpla
conforme a lo establecido en este procedimiento.

4.5 El especialista de calidad de la sucursal es responsable de, verificar
mediante el

seguimiento y auditorias internas el cumplimiento de los requisitos establecidos

en el presente procedimiento.

5 Desarrollo.

5.1 La Satisfaccion del cliente externo se evalla a través del resultado
obtenido en el indice

Satisfaccion del Cliente (ISC), mediante la aplicacion y procesamiento de las

encuestas disefiadas para este fin, elaborandose una para cada tipo de servicio

del Comercio Minorista: Tiendas, Gastronomia, Photo service y Servicentros y

Videocentro (Ver Encuestas Anexas).

5.2 La satisfaccion del cliente sera evaluada en cada Unidad de servicios de la
sucursal y sus

resultados deberdn constituir una herramienta de trabajo de los

administradores para el mejoramiento de la calidad del servicio que se ofrece

en la misma.

5.3 La Gerencia Comercial establecerd las medidas organizativas para la
aplicacion y
procesamiento de las encuestas, asegurando que se cumpla lo siguiente:
La evaluacién cuatrimestral de la satisfaccién del cliente en cada unidad.
Que los resultados obtenidos se registren en cada unidad y sean
utilizados para identificar oportunidades de mejoras.
Se establezcan acciones correctivas apropiadas con las no
conformidades detectadas, con el objetivo de prevenir que no vuelvan a
ocurrir.
5.4 Las encuestas se aplicaran tres veces en el afio (cuatrimestralmente), a
una muestra de
100 clientes. Las muestras se tomaran en cuatro dias de una misma semana:
lunes, martes, viernes y sabados; en el horario de 9:00 a 11:00 AM y de 3:00 a
5:00 PM, arazén de 25 diarias.

5.5 En aquellas unidades en que la concurrencia de clientes (poblacién) no sea
alta, se podra
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tomar una muestra entre 25 y 100 clientes, siguiendo los mismos requisitos
del apartado anterior.

5.6 Se procesaran los datos obtenidos en las encuestas mediante el software
disefiado al

efecto.

5.7Se elaborard un informe por cada unidad que especifica el indice de
satis faccion del cliente

(ISC) obtenido para cada caracteristica de calidad, asi como un indice general

de la Unidad.

5.8 El informe podra ser enriquecido con otros criterios emitidos por los
clientes y reflejados
en las encuestas.

5.9 El informe de la investigacibn debera ser presentado al gerente de
complejo y al

administrador del establecimiento, asi como se debera presentar una

informacion resumida al colectivo de trabajadores de la unidad.

5.10 Los Gerentes de Complejos deberan analizar en su consejo de
direccion, los resultados
de la investigacion y cuando proceda adoptar las medidas correctivas o

preventivas que se requieran para mejorar los servicios.

5.11 Se podra alcanzar la calificacion de: Excelente, Bien, Regular o Mal,
segun el ISC

obtenido como resultado de las calificaciones que le dan los clientes a las

caracteristicas que tributan a la calidad del servicio.

La siguiente tabla muestra la calificacion en dependencia del valor del 1SC:

Escaladel ISC Calificacion
=45 E
4= |SC <45 B
3=1SC<4 R
<3 M

6 Registros

Constituyen registros los siguientes documentos:

6.1. Encuestas a clientes externos.
6.2. Informes del resultado de la investigacion de la satisfaccion de los
clientes.
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El informe se elaborara en original y dos copias, y se distribuira de la siguiente
forma:
Original: Dpto. Comercio Minorista.

Copias: Gerente de Complejo y Administrador del Establecimiento.
Las encuestas se archivaran en el Dpto. Comercio Minorista.

Ambos registros se conservaran por un periodo de tres afos.

7. Anexos

Se anexan los siguientes documentos:

Anexo A. Encuesta de Tiendas Panamericanas,

Anexo B. Encuesta Servicentros Cupet -Cimex.

Anexo C. Encuesta Cafeteria. El Rapido.

Anexo D. Encuesta Photo Service

Anexo E. Video Centro. Imagen y Sonido.

1.OBJETIVO.

Establecer los requerimientos para € control, seguimiento y evauacion de los
proveedores externos de la Sucursal Cienfuegos,

Asegurar una adecuada seleccion de los proveedores de la Sucursal Cie nfuegos, a partir
del comportamiento de los mismos.
2. ALCANCE.

El presente procedimiento es aplicable a proceso de Gestion Comerciad de la
Sucursal Cienfuegos.

El proceso de evaluacion, eleccion y reevaluacion de proveedores externos, se le
gplicara a todos los proveedores nacionales y extranjeros radicados en el pais, con los
cuales la Sucursal Cienfuegos tiene firmado contratos puntuales de compra — venta de
mercancias.

3.REFERENCIA.

N C-1S0-9000:2001 Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos.

Instruccion 17/ 2003 Procedimiento para la entrada a los Registros de proveedores y
clientesdela Corporacion Cimex.

4. TERMINOSY DEFINICIONES

Proveedor: Organizacion o persona que proporciona un producto, pude ser interno o
externo alaorganizacion.

Satisfaccion del cliente: Percepcion dedl cliente sobre € grado en que se han cumplido
sus requisitos.

Especificaciéon: Documento que establ ece requisitos.

Requisito: Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.
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Caracteristica: Rasgo diferenciador, puede ser inherente o asignada, cuditativa o
cuantitativas.5.

RESPONSABILIDADES.

5.1 Gerente General
Aprobar el presente procedimiento,
Asegurar |os recursos necesarios para la aplicacion adecuada del presente
procedimiento.

5.2 Representante dela Direccién parala Calidad
Comprobar a través de las auditorias internas de calidad el cumplimiento de los
requisitos del presente procedimiento.

5.3 Gerente Comercial

- Tomar las medidas organizativas necesarias que permitan la evaluacion, seleccion y
reevaluacion de los proveedores de la Sucursal Cienfuegos,
Efectuar larevision y la aprobacion de las evaluaciones de |os proveedores.
Garantizar que se adopten las medidas, que se aprueben como resultado del proceso
de evaluacion de los proveedores.

5.4 Especialistas Comerciales ( Gerencia de Comercio)

Efectuar la evaluacion de los proveedores nacionales y extranjeros radicados en €
pais , con € fin de conocer y comprobar que los mismos cumplen con todos los
requisitos ylos aspectos que queden pactados en los contratos de Compra— Venta
firmados con la Sucursal Cienfuegos.

Presentar a gerente comercial la evaluacion de los proveedores para su revision y
aprobacion,

Preponer a gerente comercial laincorporacion de nuevos proveedores a Registro
de Proveedores de la Sucursal, asi como proponer eliminar del Registro los
proveedores con un desempefio pésimo en las relaciones comerciales.

Mantener los registros de las evaluaciones de |os proveedores.

6. DESARROLLO.
6.1 Evaluacion, seleccién y aprobacion de proveedores.

6.1.1 Laactividad comercia requiere de una adecuada seleccion de sus proveedores,
para poder

satisfacer |as necesidades y expectativas de |os clientes. Para ello es necesario realizar

una correcta seleccion y evaluacion de los proveedores, asi como efectuar

reeval uaciones periddicas a partir del comportamiento de |as operaciones que se

realicen en un periodo determinado.
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6.1.2 El proceso inicial de evaluacion, seleccion y aprobacion de proveedores se
realizasegin
los procedimientos establecido por la Corporacién CIMEX.

6.1.3 Los proveedores seleccionados y aprobados centralmente, seran inscripto en €l
) Registro
Unico de Proveedores de Cimex.

6.1.4 A partir de que los nuevos proveedores estén incorporados en € registro Unico
de

proveedores de cimex y codificados los productos a comercializar, se podran firmar

contratos puntuales de compra - ventas de mercancias con los mismos.

6.1.5 Ladivision de logistica podra efectuar eval uaciones periddicas a los proveedores
aprobados iniciamente.

6.2 Evaluacion periddica de |os proveedores.

6.2.1 LaSucursa Cienfuegos evauard anudmente a todos los proveedores nacionaes y extranjeros radicados en € pais, con los
cuales tiene firmado contratos puntuales de compraventa de mercancias.

6.2.2 Para la evaluacion y reevaluacion de los Proveedores, es requisito indispensable
gue los especidistas comerciales estén vinculados con la actividad comercia y
relacionados con |los proveedores a eva uar.

6.2.3 Paalaevauacion dd proveedor se deberan utilizar todos los datos disponibles
sobre € comportamiento del mismo en € periodo de tiempo a evaluar, se deberan
revisar entre otros los siguientes aspectos: los requisitos incluidos en € contrato, la
reviséon de facturas, comportamiento en las entregas de los pedidos, resultados de las
inspecciones de recepcion de las mercancias, estadisticas de las devoluciones y
reclamaciones de los clientes, estadisticas de ventas de cada producto, niveles de
rotacion de cada producto, tratamiento dado por el proveedor a los productos de lento
movimiento y sus rebgjas de precios, cumplimiento de la garantia comercial,
respuestas del proveedor ante pedidos adicionales, tratamiento del proveedor ante las
reclamaciones,

6.24 Dentro del proceso evauativo se podran efectuar inspecciones a los
establecimientos del proveedor, para corroborar in situ € sistema de seguimiento y
control del producto, previa aprobacién del proveedor. Este requerimiento se
recomienda que sea conveniado en €l contrato.

6.2.5 Loscriterios, requisitosy elementos principales que se tendran en cuentaen la
evaluacion de los proveedores de la Sucursal Cienfuegos serén |os siguientes:
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1. Capacidad para garantizar losrequisitos del producto/ servicio:
- S el proveedor cuenta con sistema de gestion de la calidad certificado.
En e caso
delos aimentosy bebidas se comprobara laimplantacion de los Sistemas
de
Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP)
- Los productos suministrados se encuentran certificados,
- Los productos cuentan con las normas de especificaciones de la calidad,
- S las espeficificaciones de calidad estan incluidas en los contratos
firmados con la
sucursal,
S la organizacion o e producto tienen algun tipo de reconocimiento
naciona o
internacional ( premios) recibido.
2. Calidad delosproductos/ servicios suministrados:
- Conformidad con |as especificaciones de calidad aparente del productos,
- Laconformidad de los requisitos del envasey embalgje,
- Laentrega de la documentacion técnicay comercial acordada
- Las estadisticas de devoluciones, quejas'y reclamaciones de los clientes
Los servicios de garantias de los clientes, asumidas por € proveedor.
3. Cumplimiento delos plazos de entrega:
- Capacidad para suministrar productosy servicios,
- Cumplimiento de las fechas de entrega convenidas,
- Solicitud oportuna a pedidos imprevistos,
4. Precios/ facilidades de pago:
- Aceptacion de las condiciones de pago de la sucursal,
- Comparacion del precio con otros proveedores,
5. Comportamiento ante solicitudes o reclamaciones.
- Tratamiento a producto de lento movimiento,

- Tratamiento alos productos no conformes,

6.26 La puntuacion a otorgar a cada criterio y elementos se expresan a

continuacion:
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Criterios y elementos evaluados

Puntuacién

maxima a otorgar

1. Capacidad para garantizar losrequisitosdel producto/ 10 puntos
servicio 2
- Sistema de gestion de la calidad certificado 2
Los productos suministrados se encuentran certificados, 2
Los productos cuentan con las normas de especificaciones
delacalidad, 2
Si las espeficificaciones de calidad estan incluidas en los
contratos firmados con la sucursal, 2
Si laorganizacién o € producto tienen algun tipo de
reconocimierto nacional o  internaciona ( premios)
recibido.
2. Calidad delosproductos/ servicios suministrados 50 puntos
- Conformidad de las especificaciones de calidad aparente 20
del productos, 10
La conformidad de los requisitos del envasey embalgje, S)
La entrega de la documentacion técnicay comercial 10
acordada, S
L as estadisticas de devoluciones, quejas y reclamaciones
delos clientes
Los servicios de garantias de los clientes, asumidas por €
proveedor.

3. Cumplimiento de los plazosde entrega 20 puntos
Capacidad para suministrar productosy servicios, 5
Cumplimiento de las fechas de entrega convenidas, 10
Solicitud oportuna a pedidos imprevistos, S

4. Precios/ facilidades de pago 10 puntos
Aceptacioén de las condiciones de pago de la sucursal, 8
Comparacion del precio con otros proveedores, 2

5. Comportamiento ante solicitudes o r eclamaciones. 10 puntos
Tratamiento a producto de lento movimiento, 5
Tratamiento a los productos no conformes, 5

Total de puntosa otorgar:

100 puntos
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Los elementos que no sean aplicables a un proveedor, se les otorgard e méximo de
puntos.

Los proveedores se clasificardn en categorias, de acuerdo a la puntuacion que se

obtenga:
Puntuacion Categoria del proveedor
>75 Clase A
60-75 Clase B
50-60 Clase C
<50 Clase D

6.2.7 Como resultado de la evaluacion del proveedor, se elaborara el Informe de
Evaluacion

de Proveedores segin se indica en e anexo A. Al Informe de Evaluacion de
Proveedores se le deberdn anexar los documentos que evidencian €
comportamiento del proveedor.

6.2.8. Los proveedores evaluados Clase B, C y D deberan quedar registrados con la
evaluacion obtenida, las deficiencias que se le sefidaron, de la cud se derivara latoma
de medidas tanto correctivas como preventivas para mejorar su desempefio.

6.2.9 La direccién de la gerencia comercial, adoptard las medidas necesarias para
garantizar que las deficiencias significativas sefialadas en la evaluacion del proveedor,

le sean comunicadas a éste, y de ser necesario se establecera la revison de los
requisitos del contrato.

6.2.10 Los proveedores evaluados como clase D se lesredizaré la reevaluacion en un
termino de seis meses. De ser repetitiva esta categoria en algun proveedor se andizara
la conveniencia de mantenerlo o no como proveedor de la sucursal.

6.2.11 La gerencia comercia mantendra actualizado el Registro de Proveedores
Aprobados de
la Sucursal Cienfuegos, teniendo en cuenta:
- Si el proveedor mantiene la categoria o es modificada,

Si se mantiene la aprobacién o se propone como no aprobado,

S es un nuevo proveedor de Cimex, y existe la necesidad de establecer

relaciones comerciales con €.

Si e proveedor fue eliminado del Registro Unico de Proveedores de Cimex.

El Registro de proveedores aprobados debera ser actualizado como minimo una vez
al afo, reflggandose en €, las categorias otorgadas a los proveedores, y la fecha de
la eva uacion.

7.REGISTROS.
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Constituyen registros | os siguientes documentos:

7.1 Informede Evaluaciéon de Proveedores. (Anexo A)

7.2 Registro de proveedor es apr obados Sucur sal Cienfuegos. ( Anexo B)
Los registros se conservaran por un periodo no menos de 5 afios,



ANEXO 10A EJEMPLO DE EVALUACION DE PROVEEDORES

SUCURSAL CIENFUEGOS PGC —-002 A

o
@ INFORME DE EVALUACION DE PROVEEDORES Pagina _1 de_1
CIMEX

Nombre del proveedor: EMPRESA CALZADO AMADOR BLANCO (INGELMO)

Producto / Servicio. CALZADO

CRITERIOS PARA LA EVALUACION

Puntuacién Puntuadén

Criteriosy Requisitos maxima a obtenida
otorgar

13¢



1.Capacidad para garantizar losrequisitos del producto / servicio (10) )]
- Sistema de gestion de la calidad certificado 2 2
Los productos suministrados se encuentran certificados, 2 2
Los productos cuentan con las normas de especificaciones de la calidad, 2 2
Si las espeficificaciones de calidad estén incluidas en los contratos 5 5
firmados con la sucursal,
Si laorganizacién o € producto tienen algun tipo de reconocimiento 2 0
nacional 0 internaciond ( premios) recibido.
2. Calidad delos productos/ servicios suministrados (50) (50)
- Conformidad de las especificaciones de calidad aparente del productos, 20 2
La conformidad de los requisitos del envase y embalgje, 10 10
La entrega de la documentacion técnicay comercial acordada, S S
Las estadisticas de devoluciones, queias y reclamaciones de los clientes 10 10
- Los servicios de garantias de |os clientes, asumidas por € proveedor. S 5
3. Cumplimiento de los plazos de entrega (20 (12
Capacidad para suministrar productosy servicios, 5 2
Cumplimiento de las fechas de entrega convenidas, 10 S)
Solicitud oportuna a pedidos imprevistos, 5 5
4. Precios / facilidades de pago (10) (20)
Aceptacion de las condiciones de pago de la sucursal, 8 8
Comparacion del precio con otros proveedores, 2 2
5. Comportamiento ante solicitudes o reclamaciones. (20 (10
Tratamiento a producto de lento movimiento, 5 5
Tratamiento a los productos no conformes, 5 5
Puntuacién Otorgada: D
Categoria Propuesta: ClassA _x_ ClaseB ClaseC Clase D

Propuesta de Proveedor Aprobado. Si X No

14C



Nombrey Apellidos Cago Firma Fecha
Evauado Roberto Cordovez L épez Especialista Comercial 22-12-06
por:
Aprobado Tania Llanes Flores Gerente Comercial 2-12-06

por:

141
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ANEXO 10B EJEMPLO REGISTRO DE PROVEEDORES

B SUCURSAL CIENFUEGOS PGC -002B
<<>> Pag. _ de
CIMEX REGISTRO DE PROVEEDORESEXTERNOS
APROBADOS _
Nombrey Apellidos Cargo Firma Fecha
Actualizado por: (1) (2) (3) (4)
Aprobado por:
N. | Nombredel proveedor |FamiliaProducto Categoria Fechaultima | qpeervacione
/Servicio evaluacion s
© [(6) (7) (8) (9) (10)
1.- | Emp. Calzado Amador | Cazado Clase A 22/12/06 90 Puntos
2.- | Emp. Calzado Venus Calzado Clase A 22/12/06 98 puntos
3 | Emp. Consumimport CdzadodeMarca ClaseA 22/12 98 Puntos
4.- | Confecciones Alba Confecciones Clase A 22/12/06 97 puntos
5.- | Comercial Abraxa Confecciones Clase A 24/11/06 96 puntos
6 | Confecciones Puntex Confecciones Clase A 24/11 96 Puntos
Interiores

Asi atodos hasta 31 proveedores fueron evaluados

ANEXO 10 C RESUMEN DE INFORME DE EVALUACION DE

PROVEEDORES

SUCURSAL CIENFUEGOS

Productos o

o Observaciones
Servicios

Suchel Debon

Estrella Inestabilidad en los Suministros

Abraxas

IMedias Casino

Ropa Interior . o
Inestabilidad en los suministros
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Ciclos Minerva |[Bicicletas No garantiza la garantia a los clientes,
No tiene estabilidad en el servicio,
No cumple con los plazos de Entrega
Cuba Ron Bebidas Salio muy bien en la evaluacion
Cumple en las fechas de Entrega, el producto tiene calidad
IMetrotex Ajuares de No tiene la capacidad para suministrar los productos y
Casa servicios en las fechas provistas, en cantidad, ni servir
pedidos imprevistos
Suchel Lever Perfumeria

Sus precios defieren a lo de las otras cadenas

IMedias casino

Ropa Interior

No tiene capacidad para cumplir en fechas y cantidad los
suministros solicitados

Suchel regalo

Perfumeria

Estabilizar sus mercancias

Comercial
Abraxas

Confecciones

Inestabilidad en la entrega.

Confecciones
[Puntex

Ropa Interior

No estabilidad en la entrega y cantidad de mercancias




ANEXO 11 SISTEMA DE INCIDENCIASY NO CONFORMIDADES

Reporte nuevo

:Generales-

Reporte de:Dora Armenter
Funciones:Gerente Economica Fecha Parte:01/02/2007

Entidad:Sucursal CFGOS Economia

:Reporte de prioridad: Media

Tipo de solicitud: @ Incidencia O Mo Conformidad O Queja O Reclamacion
Alcance del Tipo de Solicibud

) solicitud Interna ) solicitud Externa Atencién local: Mo

Categoria:! Informatica ~||

Ternatica: AM w ||

Descripoion:
Concenbtrador

Corren, Messenger

Otras Incidencias

Pagina Web Minorista
Redes y Comunicaciones
Requisiciones, Incidencias
5CI

SDGM
Sentai
Silver
Sistemas Minoristas

144
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ANEXO 13 MATRIZ DAFO

LISTADO DE AMENAZAS. OPORTUNIDADES, FORTALEZAS Y
DEBILIDADES.

OPORTUNIDADES:

1. Desarrollo turistico del territorio
2. Desarrollo de eventos y ferias internacionales
3. El proceso de perfeccionamiento empresarial
4. Existencia de centros de educacion superior en el territorio
5. Incremento de la tenencia de divisas en manos de la poblacion
6. Mercado interno insatisfecho.
7. Revolucion Energética
AMENAZAS:
1. Actual politica de precio
2. Incremento de la competencia del mercado en divisas y moneda nacional
3. Incumplimiento en la entrega por parte de los proveedores nacionales
4. Indisciplina financiera empresarial.
5. Regulaciones y procedimientos de Organismos Rectores (Licencias, Permisos,
etc)
6. Inestabilidad de los Productores Nacionales.
7. Recrudecimiento del Blogueo
FORTALEZAS:
8. Preparacion técnica y profesional de los Recursos Humanos.
9. Presencia en el mercado.

10.Se cuenta con sistemas contables e informaticos de avanzada.
11.Tecnologia de punta

12.Imagen corporativa

13.Adecuadas condiciones de trabajo

14.Salud financiera

DEBILIDADES:

3.

2.
7.

8.

No esta disefiado un sistema de gestion de marketing

Falta adecuar el Sistemas de retribuciéon acorde a los resultados.
Insuficiencias en la gestion de inventarios.
Inestabilidad y poca calidad en la oferta en productos y servicios.

MATRIZ DE IMPACTO
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Al [A2 [A3 [A4 [A5 [A6 |A7 |TOTAL

01 |02 |O3|04 |05 |06 |O7

F1

F2

F3

ANEXO 13 A METODOLOGIA DE PLANEACION ESTRATEGICA
UTILIZADA EN EL 2004 - 2006
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EXPECTATIVASIMPLICADAS

NEGOCIO
OFICIO

* MISION

OPORTUNIDADES

F\
Valores

AMENAZAS Compartidos

N
N é‘f:‘;iz —  ANALISS |/ ANALISS
ESTRATEGICO R
m
P
;U>
=
> CULTURA ORGANIZATIVA
r|—|> “u
OO
o2 "
>Z
EVALUACION /
OPCIONES ELABORACION
ESTRATEGICA ESTRATEGICA
I
=
O
= |
=
=
— \
>
p IMPLEMENTACION ST
= CULTURA ESTRATEGICA DIRECCION
= ORGANIZATIVA /

DIFERENCIA ENTRE DIRECCION Y PLANIFICACION ESTRATE
|

ANEXO 13B METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
UTILIZADA EN EL 2007- 2009



EXPECTATIVAS IMPLICADAS

OPORTUNIDADES

i v
4 <

Objeto

" OMISION

Social

Valores
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-1 Compartidos y deseados,
AVENAZAS J evaluacion FORTALEZAS
N
ANALISIS , DEBILIDADES
) EXTERNO ANALISIS e [ ANALISIS
ESTRATEGICO INTERNO 1
2 !
j;é POR ARC, OBJETIVOS
I__I_J;' ESTRATEGICOS,
CRITERIOS DE —
lop o e
- MEDIDAY GRADODE | =2
o= CONSECUCION. =
(@p)
l “ 6
IDENTIFICAR LAS ARC A I
v EVALUACION VINCULANDOLAS A LOS . =
PROCESOS o
OPCIONES =
ESTRATEGICAS r_||'|
= FLABORACION o
— ESTRATEGICA o
> :
= RECURSOS
— \ |
p \
o IMPLEMENTACION SISTEMA DE Y
o CULTURA DIRECCION
= ORGANIZATIVA ESTRATEGICA
\ J
ANEXO 14 1
@ SUCURSAL CENTRO g&Jdi 1FF;E'21
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Rig'oo €

FICHAS DE PROCESO

1. Nombre del Proceso: GESTION ESTRATEGICA

2. Responsable: GERENTE GENERAL
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3. Objetivos: Mantener ventajas competitivas a largo plazo, respondiendo de forma
proactiva a las oportunidades y amenazas del entorno.

4. Descripcién del Proceso

El proceso de Gestibn Estratégica contempla las actividades de planeacion
estratégica de la Sucursal, comunicacién de la estrategia a las entidades, despliegue
de objetivos y planes de accion de las entidades, medicion de los resultados y revision
de los planes. En el anexo A se indica la descripcion del mismo.

5. Recursos Necesarios

5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos
requeridos por la actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal directivo preparado en las técnicas modernas de
direccidn y comunicacién, segun estructura y plantilla aprobadas.

5.3 Recursos Logisticos: Medios de Computo, comunicacion ( teléfono, correo
electrénico, fax) y medios de transporte.

5.4 Financieros: Presupuesto asignado a Sucursal, Gerencias, Dptos. y Complejos.

6. Documentos Normativos.

6.1 Leyesy Resoluciones de los Organismos Centrales del Estado,
6.2 Normas y Manuales Corporativas,

6.3 Instrucciones, disposiciones y Directivas corporativas

6.4 Mision y Vision de la Sucursal

6.5 Politica y Objetivos Corporativos.

6.6 Resultados evaluaciones de la satisfaccion del cliente.

6.7 Expediente de Perfeccionamiento Empresarial

7. Satisface Requisitos.

7.1 Requisito 5.0 Responsabilidad de la Direccién NC-ISO 9001: 2001
8. Registros.

8.1 Informe de Revisidn por la Direccion del SGC.

8.2 Estrategia aprobada en Sucursal

8.3 Objetivos aprobados en la Sucursal
8.4 Medicion de la Eficacia del proceso.
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CIMEX

ANEXO 14 1
SUCURSAL CENTRO fplgd: ZFF;IZ— gl
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Reg_-oo

FICHAS DE PROCESO

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:

9.1 Este proceso se relaciona con todos los Procesos Identificados en el Sistema de
Gestion de la Calidad de la Sucursal.

10. Relacion de las actividades, controles y registros.

Controles del proceso | Documentos de Registros Responsa
Actividades referencia bles
Elaboracién de la Comprobar que la | Objeto socid Pdliticay objetivos Gerente
estrategia de la politica y objetivos de Pol iticay objetivos | dela Scursa General
corporativos
Sucursal la Sucursal sean | Misény visién de
o la Sucursal
coherente a la mision, Reqisitos del
vision y los objetivos | cliente
corporativos y al
presupuesto asignado
Comunicacion a | Verificar la efectiva Paliticay objetivos | Politicay objetivos | Gerente
las Gerencias comunicacion de la de la Sucursal por cada Gerencia | Generd
politicay objetivosdela | Misény visénde |y Complgo Gerentes de
Departamentos y | Sucursa adirectivos cada Gerenciay Entidades,
. funcionarios y Complgo Jefes Dpto,
Complejos | yrapgjadores Gerentes
Complejos.
Despliegue de los | Verificar que cada Politicay objetivos | Objetivos de Gerentes,
bieti del gerencia, departamentoy | de la Sucursal trabgjo dd afio. Gerentesde
Objetivos de la complejo elaore los Misiony visonde | Planes deaccion Complgiosy
Sucursal. | objetivos dd afio y los cada Gerenciay dd afio. Jefes Dpto.
planes de accion parasu Complgo
cumplimiento.
Verificar la comunicacion
alostrabajadores.
Medicion de los | Verificar trimestralmente: | Politicay objetivos | Informe del Gerente
Cumplimiento Objetivos, | de la Sucursal chequeo del General y
resultados Cumplimiento planes de Paliticay objetivos | cumplimiento de Gerentes de
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ANEXO 14 1
@ SUCURSAL CENTRO bos s dag
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Rev.. 00
FICHAS DE PROCESO
Actividades | Controles del Proceso Documentos de Registros Responsables
referencia
Revision de los | Verificar € Resultado del | Objetivosy planes | Informe del Gerente
lanes cumplimiento de los deaccion de cumplimiento delos | Generd y
P objetivosy losplanesde | Sucursal, Gerencia, | objetivos por Gerentesde
accion Dpto. y Complgjos | Gerenciasy Entidadesy
Andlisis de las acciones Complejos Complgos

demegora

5.6.1 “Revision por la
direccion”

8.2.2" Resultados de
laauditoriainternay
de las actividades de
seguimiento”

8.5.2 “Resultados de
la accion correctiva’
8.5.3 “Resultados de
la accién preventivd’

Actividades

Controles del Proceso

Documentos de

referencia

Regigros

Responsables

11. Medicién de la eficaciadel proceso.

11.1 Indicadores fundamentales del Proceso a medir:

1. Efectividad en d cumplimiento de |os objetivos planificados del trimestre.
2. Cumplimiento de plan de accion aprobado, del trimestre.

11.2 Método para la medicion de la eficacia del Proceso.

Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucién | Desempefio
Efectividad en el cumplimiento |% de 90 - 100 % Bien
de los objetivos planificados cumplimiento 80-89% Regular
del trimestre de los objetivos <80 % Mal
Cumplimiento del plan de % de 90 - 100 % Bien
accion aprobado cumplimiento 80-89% Regular
de las tares <80 % Mal
principales

Frecuencia de la Evaluacion: Semestral
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Nota: Deben definirse los objetivos estratégicos a evaluar en € Sistema de Gestion de la
Cdidad

En el anexo B se indica el Modelo para la Medicion de la Eficacia de este Proceso.

ANEXO 14 1
@ SUCURSAL CENTRO ‘ngg e
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Rev. 00
FICHAS DE PROCESO

MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION ESTRATEGICA

PERIODICIDAD : $emestra|
FECHA EVALUACION: )
ENTIDAD DONDE SE EVALUA:

EVALUACION DEL PROCESO

N. Grado de Nivel de
Indicadores Criterio de consecucion | desempefio
medida
1. |Efectividad en el % de
cumplimiento de los cumplimiento de
objetivos planificados del  |los objetivos
trimestre
2. | Cumplimiento del plan de [% de
accion aprobado cumplimiento de
las tareas
principales

Criterio de Evaluacion:

Proceso eficaz: Evaluacion Bien
Proceso no eficaz: Evaluacion Regular y Mal.
Evaluaciéon Recibida: Proceso eficaz Sl NO

Evaluado por:

Cargo:

Firma:
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Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)

1.

2.




ANEXO 14 1

DESCRIPCION DEL PROCESO: GESTION ESTRATEGICA.

Responsable: GERENTE GENERAL.
Objetivos del Proceso: Mantener ventajas competitivas a largo plazo, respondiendo de forma proactiva
a las oportunidades y amenazas del entorno.

ENTRADAS

Objeto social sucursal
Misién y vision sucursal
Infraestructura
Estudios de mercado
Informacion proveedores
Politica y Objetivos
Corporativos
Resultados Historicos
Sucursal

Tendencias del
macroentornos

{

PROCESOS

Elaboracién dela —

Estrategia de la
Sucursal

Estrategia elaborada.
Politica y Objetivos de la
Sucursal.

Planes de accion
elaborados.
Presupuestos aprobados
Asignacion de
responsabilidades.

!

Comunicacion

alas Gerencias :>

Complegjosy
entidades

Estrategia elaborada.
Politica y Objetivos de la

Sucursal.
Planes de accién
elaborados.

Presupuestos aprobados

Asignacion de
responsabilidades.

!

Cumplimiento de los
Objetivos propuestos
Cumplimiento de los
planes de accion

!

Cod. FPE . 01
Pag. 4 de 5
Rev. 00

Resultados del
cumplimiento de los
objetivos y los planes de
accion

Nuevas Estrategias y
Metas

{

Despliegue de los
Objetivos

—

Medicién de los
resultados

——> Revisondelosplanes

|

|

|

|

J
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Estrategia elaborada
Politicas y Objetivos de
la sucursal

Presupuesto aprobado
Definicién de
responsabilidades.
Planes de accion.

SALIDAS

RESPONSA Gerente General
BLES:

Directivos y trabajadores
informados sobre
objetivos de la sucursal.
Directivos y trabajadores
informados sobre los
planes de accion

Gerente General

Objetivos elaborados por
gerencias, complejo,
departamentos,

Planes de accion por
gerencias, complejos,
departamentos.
Responsabilidades
definidas.

Informacion a los
trabajadores

Gerentes
Gerentes Complejos
Jefes Departamento

Resultados del
cumplimiento de los
objetivos y los planes
de accion

Consejo
Direccion

Acciones de mejora
Redefinicion de objetivos
acorde a las nuevas
estrategias

Consejo
Direccion
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ANEXO 14 2

\> Cod: FPE-04
({&) SUCURSAL CENTRO Pag 1 o5

CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

FICHA DE PROCESO

1. Nombre del Proceso: GESTION DE LA PLANIFICACION ECONOMICA Y
FINANCIERA

2. Responsable: GERENTE ECONOMIA

3. Objetivos: Asegurar la planificacion, asignacion y control de los recursos
financieros de la Sucursal Centro.

4. Descripcion del Proceso:

El proceso de Gestidon de la Planeacion Financiera de la Sucursal contempla las
actividades de elaboracion del presupuesto por &ea de responsabilidad, analisis y
revision del presupuesto con cada area de responsabilidad y los trabajadores,
consolidacién del presupuesto de la Sucursal, aprobacion del presupuesto por la
direccion de la Corporacion, asignacién del presupuesto aprobado y control de los
recursos financieros asignados. En el anexo A se indica la descripcién del mismo.

5. Recursos Necesarios:

5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos
requeridos por la actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal con dominio en las actividades de planificacion,
contabilidad, finanzas, dominio en las técnicas modernas de direccién, asi como
experiencia con el trabajo de la comunicacion

5.3 Recursos Logisticos: Medios de comunicacion ( teléfono, correo electrénico, fax) y
medios de transporte.

5.4 Financieros: Presupuesto asignado.

6. Documentos Normativos:

6.1 Leyes y resoluciones vigentes del MEP y MFP

6.2 Manuales y Normas Corporativas

6.3 Instrucciones, Disposiciones y Directivas Corporativas

7. Satisface Requisitos. (NC-1SO 9001: 2001)

7.1 Requisito 6.1 Provision de Recursos.

7.2 Requisito 6.3 Infraestructura.

7.3 Requisito 7.1 Planificacion de la Realizacién del producto
8. Registros.

8.1 Presupuesto aprobado por areas de Responsabilidad y acta de la discusion con
los trabajadores. (7.1d.)

Rev. 00
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8.2 Evidencias del control de dicho presupuesto y las medidas correctivas tomadas
ante las desviaciones (7.1d.)

D

CIMEX

ANEXO 14 2

SUCURSAL CENTRO
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Cod: FPE-04
Pag.2 de 5
Rev. 00

FICHA DE PROCESO

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:

9.1 Este proceso se relaciona con todos los procesos identificados en el Sistema de
Gestion de la Calidad de la Sucursal.

10. Relacién de actividades, control y registros.

Actividades Control del proceso Documentos de Registros Responsables
referencias
Elaboracion Verificar el cumplimiento de Historicos Sucursal Lineamientos Gerente General
del las directivas Corporativas, His toricos por areas Corporativos. Gerentes y
presupuesto Verificar el cumplimiento de la | de responsabilidad, Gerentes de
estrategia de la sucursal. Directivas Complejos.
Corporativas
Revision  del Comprobar las propuestas de | Histéricos Sucursal Propuesta de | Gerencia
presupuesto.  presupuesto por areas de Historicos por areas presupuesto. Econdmica
responsabilidad de responsabilidad, '
Directivas Gerentes
Corporativas Gerentes de
Complejos.
Consolidacion  Verificar que se hayan Propuesta de Propuesta de Gerencia
del revisado todos Ios, presupuesto por presupuesto de la | Econémica.
presupuesto presupuestos por areas de , sucursal.
delasucursal responsabilidad. areas de .
Verificar que se hayan responsabilidad.
cumplido las directivas Directivas
corporativas y estrategias de Corporativas

lasucursal.
Elaboracion del presupuesto
de la sucursal.

Aprobacion del

Verificar en presupuesto

Gerencia General

presupuesto Sucursal el cumplimiento de Gerencia
las Directivas Corporativas Econdmica,
Presentacién presupuesto a la Direccion
Direccion de Contraloria para Contraloria.
su aprobacion.
Asignacion del Verificar que cada area de Presupuesto aprobado Presupuesto Gerencia
presupuesto responsabilidad, conozca su | sucursal aprobado por Econdmica.
aprobado presupuesto aprobado para el area de
afo. responsabilidad.
Control de los Verificar mensualmente el Presupuesto aprobado Informes del Gerente General,
recursos comportamiento del sucursal chequeo del Gerentes,
Econdmicos y presupuesto en indicadores presupuesto Gerentes de
Financieros. economicos y financieros complejos.
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ANEXO 14 2
@ SUCURSAL CENTRO boq 5 Gob
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD g

FICHA DE PROCESO

11. Medicién de la Eficacia del Proceso.

11.1 Indicadores fundamentales del Proceso a medir:

1. Cumplimiento de ingresos, costos, gastos y utilidad en valores absolutos y en
indices evaluando & cumplimiento por actividades de negocios de la

organizacion
Cumplimiento

N

o0~ W

11.2 Método parala medicion de la eficaciadel Proceso.

de los dias de rotacion de inventarios de mercancias,
combustibles, gastronomiay otros inventarios
Cumplimiento del ciclo de cobrosy pagos.
Cumplir con €l flujo de efectivo proyectado en entradas y salidas de efectivo.
Cumplimiento de las razones financieras Solvencia, liquidez entre otras
Rendimiento econémico y financiero.

N. Criterio de Grado de Nivel de
Indicadores medida consecucion | Desempefio

1. | Cumplimiento de los % de Sobrecumplir  |Excelente
indicadores fundamentales de| Cumplimiento |Cumplir Bien
ingresos, y masa neta de No Mal
ganancia cumplimiento

2. | Cumplimiento de los gastos % de < 100% Excelente
acumulados  planificados e| Cumplimiento 100% Bien
indices de gasto por CUC de >100 % Mal
ingreso

3. | Rotacion de inventarios en| % < 100% Excelente
dias por cada actividad Cumplimiento 100% Bien

>100 Mal

4. | Liquidez, Solvencia , 1% Cumplir Bien

rendimiento Cumplimiento |No cumplir Mal
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5. | Rendimiento econémico % Mayor 100%  |Excelente
cumplimiento Igual 100 Bien
Menor 100 Mal
6 | Cumplir con los ciclos de|% Iguala 100 Bien
cobros Cumplimiento | Menor 100 Excelente
Mayor 100 Mal

Frecuencia de Evaluaciéon: Semestral
En el anexo B se indica el registro para la medicion de la eficacia de este proceso.

QD

CIMEX

ANEXO 14 2

SUCURSAL CENTRO

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Cod: FPE-04
Pag.5 deb
Rev. 00

FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO

MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION DE LA PLANIFICACION ECONOMICA

FINANCIERA ) PERIODICIDAD : Semestral
FECHA EVALUACION: i
ENTIDAD DO NDE SE EVALUA:
EVALUACION DEL PROCESO
N. Grado de Nivel de
Indicadores Criterio de consecucion | desempefio
medida
1. |Cumplimiento de Los % de
ingresos y la masa neta de | Cumplimiento
ganancia
2. | Cumplimiento de los % de
gastos acumulados| Cumplimiento
planificados e indices de
gasto por CUC de ingreso
3.
4. |IGUAL A LA MEDICION
DE LA EFICACIA DEL
PROCESO-
5.

Criterio de Evaluacion:
Proceso eficaz:
Proceso no eficaz:

Evaluacién Bien

Evaluacién Regular y Mal.
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Evaluacién Recibida: Proceso eficaz Si NO
Evaluado por:
Cargo:
Firma:

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)

6.

7.

10.




@ ANEXO 14 3 Codigo: FP-04

SUCURSAL CIENFUEGOS Edicion: 1
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Pagina 161 de5

FICHA DE PROCESO

Agosto 2005.

ANEXO 14 2

DESCRIPCION DEL PROCESO: GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS.
Responsable: Gerente de Economia.

Objetivos del Proceso: Planificacién, asignacion y control de los recursos financieros de la Sucursal.

Cod. FPE: 04

Pag.4de5
Rev: 00



@ ANEXO 14 3 Codigo: FP-04
SUCURSAL CIENFUEGOS Edicién: 1
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
Pagina 162 de5
FICHA DE PROCESO
Agosto 2005.
Directivas Corporativas Presupuesto Sucursal
Histérico Sucursal Aprobado
Propuesta del
presupuesto de la
ENTRADAS Sucursal
Directivas Directivas Directivas
Corporativas  Corporativas  Corporativas

Edtrategia de la Sucursal
Histéricos de las areas

Histérico Sucursal

Histérico Sucursd

PROCE

Presupuesto asignado
Ingresos, Costos,
Gastos.

Efectivo en caja y banco.
Cuentas y documentos

deresponsebilidad — pronyegtaddl  Propuesta del
prewpuesto jpor presupuesto jpor
areasde areasde
responsabilidad responsabilidad
revisado
Elaboracion del Andlissy Consolidacién Aprobacion del Asignacion del
presupuesto revisién del el presupuesto presupuesto por presupuesto Control delos recursos
por areade presupuesto de la Sucursal Direccion aprobado econdémicosy
responsabilidad > propuesto > = Corporacion > > financieros

/

{

|

{ {

|
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SUCURSAL CIENFUEGOS Edicién: 1

CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Pagina 163 de5

FICHA DE PROCESO

Agosto 2005.
Propuesta Propuesta del Presupuesto Sucursal Presupuesto asignado Cumplimiento del
presupuesto por a&rea  presupuesto de la Aprobado Desglose del presupuesto  presupuesto asignado.
de responsabilidad Sucursal aprobado Estado de resultados.
SAL IDAS Pr opu%t ad€ revisado Estados Financieros.
pr esupuesio
por areasde
responsabilidad
Gerente General Gerencia Gerencia Direccion Gerencia Gerente General,
Responsables: Gerentes, Econdmica Economica Corporacion Econdmica Gerentes,
Gerentes de Gerentes Complejos,
Complejos Jefes Departamentos

1. Nombre del Proceso: Seguimientoy Medicién del Sistemay los Servicios.
2. Responsable: Representante de la Direccién para la Calidad.

El Representante de la direccion para la calidad es responsable de controlar la aplicacién de los procedimientos de calidad, que forman parte
de las mediciones de los servicios y de los procesos, asi como asegurara la informacién para la revision por la direccion.



@ ANEXO 14 3 Codigo: FP-04

SUCURSAL CIENFUEGOS Edicion: 1
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Pagina 164 de5
Agosto 2005.

FICHA DE PROCESO

El Representante de la direccion podré delegar en € Especidista de la Calidad de la Sucursal, la redizacion de las actividades que se incluyen
en e proceso,

El %pemal ista de calidad de la sucursal tiene las siguientes responsabilidades:
Mantener control sobre los documentos internos y externos del sistema de gestion de la calidad, sus modificaciones y actualizaciones a

los usuarios.
Controlar y darle el seguimiento alas no conformidades detectadas en los procesos,

Cumplimentar € plan anual de auditorias internas de calidad,
Mantener un control sobre las verificaciones / calibraciones de los instrumentos de medicion de la Sucursal,
Asegurar la documentacion técnico normalizativa necesaria para los procesos,

3. Objetivos:

Lograr la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad, e identificar oportunidades de mejoras de los procesos, mediante la medicion,
seguimiento y andlisis de la eficacia de | os procesos.

4. Descripcion del Proceso:
El proceso de Seguimiento y Medicion del Sistema y los Servicios contempla las siguientes actividades:.

Este proceso cuenta con diferentes actividades en cada uno de los niveles que se pueden describir de la forma siguiente:

Direccion del programa de auditoria.

Planificacion y Control de lamedicion de la satisfaccion de los clientes.
Laevauacion de la eficacia en la gestion de los Documentos.

Velar por la aplicacion de las Guias de evaluacion de la calidad en los servicios
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SUCURSAL CIENFUEGOS Edicion: 1
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Pagina 165 de5
Agosto 2005.

FICHA DE PROCESO

El andlisis de datos y acciones de mejoras.

El seguimiento y cierre del tratamiento de las no conformidades y latoma de las acciones correctivas y preventivas, evauar la eficacia de
|as acciones tomadas.

El andlisis de los elementos de entradas que se evaluaran en lasrevisiones por la  direccion en e proceso de Gestion de la direccion.
Seguimiento y control de las auditorias e ingpecciones externas que se realizan en la sucursa en los temas de calidad.

Para confirmar los datos analizados € representante mediante € especialista de calidad podra realizar evaluaciones de calidad a los servicios,
auditorias no planificadas, aplicacién del procedimiento de satisfaccién del cliente.
En el anexo A se indicala descripcién del mismo.

5. Recursos Necesarios:

5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos requeridos por la actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal con dominio en las actividades de Gestion de la Calidad, los servicios, identificacién de procesos, con
dominio en las técnicas modernas de direccion y las técnicas de comunicacion, asi como experiencia con el trabajo de la informacion

5.3 Recursos Logisticos: Medios de Computo, comunicacion ( teléfono, correo electrénico, fax) y medios de transporte.
5.4 Financieros: Presupuestoasignado.

6. Relacion de documentos del proceso.

6.1 NC-ISO 9001: 2001 Sistema de Gestién de la Calidad. Requisitos.
6.2 Manual de la Calidad. CIMEX. Sucursal Cienfuegos
6.3 Manual de Normas y Procedimientos del Comercio Minorista
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SUCURSAL CIENFUEGOS Edicion: 1
CIMEX SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Pagina 166 de5
Agosto 2005.

FICHA DE PROCESO

6.4 Procedimiento No conformidades, Acciones Correctivasy Preventivas
6.5 Procedimiento auditorias internas de calidad,

6.6 Procedimiento de revision por la direccion,

6.7 Procedimiento de evaluacion de la satisfaccion de los clientes,

6.8 Procedimiento de evaluacion interna de la calidad de los servicios.

6.9 Procedimiento de quejas y reclamaciones de los clientes,

6.10 Procedimiento de control de los instrumentos de medicion,

6.11 Politicas y objetivos de la sucursal y corporativos.

7. Procesos del Sistema con que se relacbna

7.1 Este proceso se relaciona con todos los procesos identificados en el Sistema de Gestién de la Calidad de la Sucursal, evaluando
integralmente la eficacia de cada uno de ellos.
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Cadigo: FP-04

Edicion: 1

FICHA DE PROCESO

Pagina 167 de5

Agosto 2005.

8. Evaluacion de la eficaciadel proceso.

A continuacion se presentan los principales indicadores del proceso, |os cuales deberan de evaluarse con determinada frecuencia.

N. Indicadores
Criterio de medidas Grado de Nivel de
consecucion Desempefio
. | Indice de desempefio de los | (procesos evaluados de bien / 90— 100 % Bien
procesos Total de procesos evaluados) 75—-90 % Regular
x 100 Menor 75 % Mal
. | Indice de Respuestadelas | No Conformidades cerrada/ |IRNC=1 Excelentq
No Conformidades. (IRNC)| Total de No conformidades | IRNC = 0.8— 0.7 Adecuadd
IRNC < 0.7 Insuficient
.| Indice del cumplimiento Porcentaje de los auditorias 100 % Bien
del plan de auditorias, realizadas (ICA) 95- 99 % Regular
internas Menor 95 % Mal

Frecuenciade Evaluacion: Semestral

El representante de la calidad
debera evaluar todos los
elementos de entradas definidos
para la Revision por la direccion
y para €llo tendra en cuenta el
procedimiento elaborado para
tal fin, ademas todos los

responsables de los procesos deberan entregar al menos 15 dias antes de la realizacion de las revisiones por la direccion, los

informes de eficacia.

La eficacia del proceso en particular se evaluara a menos a cierre de cada semestre (Enero — Julio). El Representante de la calidad es
responsables de la evaluacion, quedando evidenciado en € informe & andlisis de los indicadores, la utilizacion de técnicas estadisticas,
comparaciones con periodos similares que permitan andlisis de tendencias y la propuesta de mejoras.
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FICHA DE PROCESO

L as No confor midades detectadas en el proceso y en lainfor macion generada como resultado de su gestion setrataran como se
establece en el procedimiento de no confor midad, acciones correctivasy preventivas.

L os registros generados en el proceso se ar chivaran durante 3 afos, los informes que se generen en el proceso, se conservaran
bajo la custodia del gerente general.

Este proceso podra ser evaluado ademas por el Gerente General, segin Programa de Control de Objetivosy otrastareas.
En el anexo B se indica el modelo para la Evaluacién de la Eficacia de este Proceso.
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DESCRIPCION DEL PROCESO: SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL SISTEMA

SALIDAS

Informes de
auditorias

VJ

Informes de
»| supervision.

R

Informes de
»| Supervision.

R

Evauacion dela
calidad servicio

.

Informes
»| Evauacion Eficacia

del procesc

Informes, Actas,
»| Acuerdos.

Y LOS SERVICIOS
ENTRADAS ACTIVIDADES
INICIO
Programade
auditorias
Procedimiento » Realizacion de Auditorias Internas al Sistema
de auditoria
A
Procedimiento » Realizacion de Superviciones a los Procesos.
de supervision
A
;?;e:écr?;nto » Investigacion de la Satisfaccion de los Clientes
clientes
\_//_ ‘
Guias » Evaluacion de la Calidad de los Servicios
Evauacion de
la cdidad
J v
Fiches de »| Seguimiento y Medicion de los Procesos
procesos,
informes ]
\_//_
> Revision por la Direccion
Procedimiento
, Informes
J

o

Fin

A

Programas de
mejoras,
-
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INFORME DE LA EVALUACION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA:
PERIODO DE EVALUACION:
FECHA EVALUACION:
ENTIDAD DONDE SE EVALUA:

EVALUACION DEL PROCESO

Se presentara un informe detallado reflegjando € cumplimiento de los indicadores fundamentales del
proceso en el periodo que se evalUa, incorporando en este la utilizacion de técnicas estadisticas,
comparaciones con periodos similares que permitan andlisis de tendencias y la propuesta de mejoras.
Se podrén incorporar a informe el comportamiento de otros indicadores del proceso, |os cuales aporten
informacion del desempefio del proceso.

L os resultados de cada indicador deberan ser evaluados de: Excelente, Bien Regular o Mal

Criterio de Evaluacion General del proceso:
Proceso eficaz: Evaluacion: Excelente, Bien, Regular
Proceso no eficaz: Evaluacion: Mal.

Evaluaciéon Recibida: Se debera indicar la evaluacién general otorgada al proceso: Excelente, Bien,
Regular o Mal

Evaluado por: ( Nombre y Apellidos del Responsable del proceso)
Cargo: (Cargo del Responsable del proceso)
Firma: (Firma del Responsable del proceso)

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)

Se deberan enunciar las acciones de mejoras propuestas que contribuyan al cumplimiento de los
objetivos del proceso.
Cada medida deberéa contener el responsable y periodo de cumplimiento.
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1. OBJETIVO GENERAL

Establecer 10s lineamientos generales organizativos para el seguimiento y medicion de
los procesos fundamentales de la Sucursal Cienfuegos , asegurando que los mismos se
[leven a cabo bajo condiciones controladas, asi como garantizar €l cumplimiento de los

objetivos propuestos.

Objetivos Especificos:

Definir los indicadores y criterios de medidas para la evaluacion

de los procesos,

Evaluar periédicamente los resultados alcanzados en cada
proceso, Analizar las causas que han incidido sobre los

resultados alcanzados en cada proceso,

Proporcionar informacién a nivel de Establecimiento, Complejo,
Gerencias y Sucursal, que permita identificar oportunidades de
mejora de sus procesos.

2. ALCANCE

Este procedimiento es aplicable para la evaluacion de todos los procesos
fundamentales identificados como parte del Sistema de Gestion de la Calidad

de la Sucursal Cienfuegos.
3. Referencias:

NC - 1SO 9001:2001 “ Sistema de Gestién de la Calidad. Requisitos.
Manual de la Calidad. Edicién 1.

4. TERMINOS Y DEFINICIONES

A los efectos de este procedimiento entiéndase por :
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Evaluacion del proceso: Seguimiento, Medicion y Analisis que se efecttia sobre un
proceso, en un periodo de tiempo determinado, con € objetivo de conocer su eficiencia

y eficacia, identificando las acciones de megjoras posibles a emprender.

5. RESPONSABILIDADES

5.1 El Gerente General es responsable de:
a) Aprobar el presente procedimiento,
b) Verificar periodicamente el cumplimiento de las evaluaciones de los
procesos y las acciones de mejoras propuestas,
c) Asignar los recursos necesarios para el mejoramiento de los procesos,
d) Evaluar el proceso de Gestion Estratégica de la Sucursal.
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5.2 Representante de la Direccion para la Calidad
a) Verificar mediante auditorias internas de calidad el cumplimiento de los
requisitos establecidos en el presente procedimiento,
b) Informar periddicamente al Consejo de Calidad, el resultado de las

evaluaciones de los procesos y de las acciones de mejoras propuestas.
c) Efectuar la evaluacién de los procesos correspondiente a la gerencia
administrativa.

5.3 Gerentes y Gerentes de Complejos

a) Efectuar la evaluacion de los procesos que se encuentran bajo su
responsabilidad.

b) Verificar periddicamente el cumplimiento de las acciones de mejoras
propuestas en las evaluaciones,

c) Informar al Representante de la Direccion para la Calidad el resultado
de la evaluacién de los procesos Yy de las acciones de mejoras
propuestas.

5.4 Responsables de procesos.
a) Preparar la informacion sobre el cumplimiento de los indicadores
fundamentales
definidos en la ficha de proceso, para su evaluacion en el Consejo de
Direccion
correspondiente,
b) Participar en la gestién y aplicacién de las propuestas de mejoras del
proceso.
c)Mantener el registro de la evaluacion del proceso.

6. DESARROLLO.

6.1 Generalidades
6.1.1 El seguimiento y medicién de un proceso de forma sistemética permite ala

organizacion comprobar el grado de cumplimiento de |as caracteristicas, requisitos

indicadores definidos, asegurando laidentificacién de oportunidades de mejoras
para
el mismo.

6.1.2 Para efectuar una adecuada gestion de un proceso se debe:

Identificar y describir el proceso,
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Definir los vinculos e interrelaciones con otros procesos dentro y fuera de la organizacion,

Asignar un responsable para su gestion,
Asignar los recursos necesarios para su operacion,
Definir los indicadores fundamentales de eficiencia y eficacia que se desean controlar,

Efectuar el seguimiento y la evaluacion periédica del cumplimiento de los indicadores fundamentales

definidos,
En & marco de la evaluacion del proceso, identificar las acciones de mejora del mismo.

6.1.3

La relacibn de los procesos fundamentales identificados, los

responsables de los mismos y la frecuencia de la evaluacién se indican
en el anexo A.
6.1.4 La descripcion de cada proceso se ha establecido en el formato de

Ficha de Proceso en correspondencia con el procedimiento de
Formato de procedimientos e instrucciones de trabajo.
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6.1.5 Cada Gerencia 'y Complejo establecera las medidas organizativas para
la realizacion de
la evaluacion de los procesos, asegurando que se cumplan los siguientes
requisitos:
a) La evaluacion debe realizarse con la frecuencia definida en cada ficha
de proceso,
b) Los indicadores de eficiencia y eficacia del proceso se podran revisar
anualmente por los
responsables de procesos en correspondencia con los objetivos trazados
para el afio.
c) La evaluacion de los procesos estratégicos se realizara por el consejo
de direccion de la
sucursal.
d) La evaluacion de los proceso operativos y procesos de apoyo la
realizaran el Consejo
de Direccion del Complejo o la Gerencia correspondiente,
e) Se podra efectuar la evaluacion de los procesos en el marco del consejo
de direccion, o
en una seccién de trabajo independiente de este.
f) Que los resultados obtenidos se registren en cada entidad y sean
utilizados para
identificar oportunidades de mejoras.
g) Que se establezcan acciones de mejoras del proceso, que permitan el
cumplimiento de
los objetivos trazados.
6.2 Seguimiento del proceso
6.2.1 Cada responsable de proceso debe permanentemente revisar y evaluar
el comportamiento de los indicadores fundamentales del proceso y el

cumplimiento de los objetivos trazados, con vista a adoptar las medidas
operativas necesarias en caso que la tendencia sea desfavorable.
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Se debera informar al consejo de direccion correspondientes, las causas que
estan incidiendo sobre los resultados desfavorables y adoptarse por este, las
acciones de mejoras posibles a implementar.

6.2.2 Dentro de las acciones de seguimiento del proceso se debera asegurar:

a) La asignacion de los recursos necesarios (mercancias, materiales,
insumos, materias

primas etc,) para la adecuada operacion del proceso,

b) EI estado del equipamiento tecnolégico, utensilios, infraestructura,
comunicaciones,

sistemas informaticos,

c) Las normasy procedimientos corporativos,

d) Laadecuada comunicacion entre los procesos,

e) El desempefio del personal en la ejecucién del proceso,

f) El cumplimiento de la legislacién vigente en el pais.

g) La retroalimentacién de los clientes internos y externos en cuento a la
satisfacciones de sus

necesidades y expectativas.

h) La identificacion y aplicacion de acciones correctivas y preventivas ,
cuando se detecten

internamente No Conformidades en el proceso o el producto.

i) Efectuar analisis y adoptar acciones de mejoras cuando se detecten no
conformidades del

proceso, en la aplicacién de supervisiones, inspecciones y auditorias.

6.3 Evaluacion del proceso

6.3.1 Al cierre de cada periodo evaluativo, cada responsable de proceso
debera realizar un

andlisis del cumplimiento de los indicadores de eficiencia y eficacia propuestos

en la ficha de proceso, y si corresponde realizar la evaluacion, elaborara una

propuesta de evaluacion formalizando el modelo que se establece en el Anexo.

B Evaluacion de la Eficacia del Proceso, anexandole la fundamentacion

necesaria.

6.3.2 El consejo de direccién correspondiente, como parte del analisis de la gestion, debera

efectuar la evaluacion del proceso, teniendo en cuenta los resultados alcanzados en cada indicador, asi como la

propuesta fundamentada por el responsable del proceso.

6.3.3 Cada miembro del consejo de direccion podréa emitir criterios sobre los
resultados

alcanzados en cada indicador, asi como del nivel de desempefio alcanzado

(Excelente, Bien , Regular o Mal),

6.3.4 EIl consejo de direccion debera llegar a un consenso sobre el nivel de
desempefio
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alcanzado en ese periodo, emitiendo la evaluacion de Excelente, Bien ,
Regular o Mal.

6.3.5 Los Gerentes y Gerentes de complejos deberan entregar una copia de
la Evaluacion del

Proceso y de las acciones de mejoras propuestas, al Representante de la

Direccion para la Calidad (Gerente Administrativo). La evaluacion se enviara

por correo electronico.

6.4 Andlisis de los resultados.

6.4.2 Reviste vital importancia que el consejo de direccion correspondiente efecte el
analisis de todos los datos aportados, para determinar las causas de las

insuficiencias del proceso y evaluar donde se pueden realizar acciones de mejoras al proceso.

6.4.1 En el andlisis de los resultados del proceso se debera investigar con profundidad entre
otros, los siguientes elementos:

a) Las estadisticas de cada indicador (datos recopilados)

b) Las caracteristicas del proceso,

c) Latendencia que hatenido cada indicadory el proceso,

d) Latendencia de los productos,

e) La satisfaccion de los clientes internos, y externos,

f) Las posibles causas que han incidido sobre los resultados,

g) El comportamiento de los proveedores, en cuanto a los compromisos
contraidos,

h) Las afectaciones que se han tenido de otros procesos,

i) Insuficiencias en los recursos.

6.5 Acciones de Mejoras.

6.5.1 Como resultados del analisis profundo de todos los datos aportados
sobre el proceso, el consejo de direccién correspondiente debera:

a) Evaluar la necesidad de acometer acciones correctivas y/o preventivas
para mejorar

continuamente los procesos,

b) Adoptar las acciones correctivas y preventivas que se propongan,

c) Revisar la efectividad de las acciones correctivas y preventivas
adoptadas.

7. Registros e informacion.
7.1.Informe de evaluacion del proceso. Anexo B.

Original: Gerente o Gerente del Complejo,
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Copia: Representante de la Direccion para la Calidad Sucursal

El registro se conservara por un periodo de dos afios,
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RELACION DE PROCESOSFUNDAMENTALES
N. PROCESOSESTRATEGICOS RESPONSABLES FRECUENCIA
EVALUACION
1. Ficha proceso Gestion de la direccion Gerencia General Semestral
2. Ficha proceso Gestién Recursos Humanos |Gerencia  Recursos | Semestral
Humanos

3. Ficha proceso Gestion Financiera Gerencia Econémica |Semestral

4, Ficha proceso Seguimiento, Maedicion,|Gerencia Semestral
Analisis y Mejora. Administrativa
Procesos Operativos

5. Ficha de proceso. Gestion Comercial Gerente Comercial Trimestral

6. Ficha de procesos de Ventas Gerentes Complejos | Trimestral
PROCESOS DE APOYO

7. Ficha proceso desarrollo y mantenimiento | Gerentes Trimestral
de equipos, instalaciones y sistemas.
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INFORME DE LA EVALUACION DE LAEFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA:
PERIODO DE EVALUACION:
FECHA EVALUACION:
ENTIDAD DONDE SE EVALUA:

Evaluacién del proceso:

Se presentara un informe detallado reflejando el cumplimiento de los indicadores fundamentale s del
proceso en el periodo que se evalla, incorporando en este la utilizacién de técnicas estadisticas,
comparaciones con periodos similares que permitan analisis de tendencias y la propuesta de mejoras.
Se podran incorporar al informe el comportamiento d e otros indicadores del proceso, los cuales aporten
informacién del desempefio del proceso.

Los resultados de cada indicador deberan ser evaluados de: Excelente, Bien, Regular o Mal

Criterio de Evaluacion General del proceso:
Proceso eficaz: Evaluacion: Excelente, Bien, Regular
Proceso no eficaz: Evaluacion: Mal.

Evaluaciéon Recibida: Se deberé indicar la evaluacién general otorgada al proceso: Excelente, Bien,
Regular o Mal

Evaluado por: ( Nombre y Apellidos del Responsable del proceso)
Cargo: (Cargo del Responsable del proceso)
Firma: ( Firma del Responsable del proceso)

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)
Se deberéan enunciar las acciones de mejoras propuestas que contribuyan al cumplimiento de los

objetivos del proceso.
Cada medida debera contener el responsable y periodo de cumplimiento.
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ANEXO 16 DOCUMENTOS QUE DEBE TENER EL EXPEDIENTE DE CONTROL INTERNO
ALCANCE
1.- Cronograma de Implantacion (il‘:(t:)lljclitzrgaente aprobado por la autoridad Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
2. Resolucién de Constitucion de Ig Entidad y Objeto Social ( Exp Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
Perfeccionan)
3.- Licencia Comercial Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
4- Resoluciones de Constitucion de los Organos de Dileccion y Consultivos. Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
’ Directivas 14/05, 13/05 entre otras ’ ’ '
5. Resoluci6n de Constitucion del Cc_nn_ne de Control Interno Funciones y Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
Objetivos
Directiva 3/05 Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
6.- Convenio Colectivo de Trapajo y Anex_os con compromisos de los Ingresos Sucursal,Complejos, Entidades, Unidades
y Gastos, Horarios de Trabajos , Plan de Vacaciones
7.- Estructura y Diagrama Organizacional Sucursal Complejos y entidades
8.- Reglamento Interno y Codigo de Etica Sucursal Complejos y entidades
9.- Actas de los Consejos de Direccién Sucursal Complejos y entidades
10- Actas de las Asambleas de Eficiencia Sucursal Complejos y entidades
11- Plantilla Aprobada Sucursal Complejos y entidades
12- Disefio de los puestos de Trabajos ( Profesiograma) Sucursal Complejos y entidades
13- Politica sobre seleccion, captacion Sucursal Complejos y entidades
14- Plan de Capacitacion Sucursal Complejos y entidades
15- Proyeccion Estratégica. Objetivos de Trabajo. Criterios de Medidas Sucursal Complejos y entidades
16- Andlisis de los riesgos por actividades
17- Plan de Prevencion Sucursal Complejos y entidades
18- Estados Financieros e Indicadores econdmicos fundamentales Sucursal Complejos y entidades
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| 19- | Libro de Incidencia para equipos computacionales | Sucursal Complejos y entidades
DOCUMENTOS QUE DEBEN TENER LA SUCURSAL, COMPLEJOS Y ENTIDADES
ALCANCE
1.- | Manual de Normas y Procedimientos Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
2.- | Manual de la Gestion de los Recursos Humanos Sucursal, Complejos y Entidades
3.- | Expediente del Perfeccionamiento Empresarial Sucursal, Complejos y Entidades
4.- | Manual del Sistema de Control Interno
5.- | Documentos del Sistema de Gestion de la Calidad Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
ANEXO 16 A DOCUMENTOS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
ALCANCE
a) Manual de Gestidn de la Calidad Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
b) Fichas de Procesos:(9) Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Gestion Estrategica

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Gestion Planeacion Financiera

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Gestion de Recursos Humanos

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Seguimiento y Medicion del Sistema de Calidad

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Gestion Comercial

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Ventas de Productos y Servicios
Procesamiento de Espejos y Cristales

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Desarrollo y Mantenimiento de Equipos, Instalaciones y

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades
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Sistemas

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Elaboracion y Procesamiento de Alimentos

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

c)

Procedimientos de Calidad (14)

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Gestion de la documentacion

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Formato de Procedimiento e instrucciones

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Control de los Registros

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

No conformidades, acciones correctivas

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

y Preventivas

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Auditorias Internas de Calidad

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Revision por la Direccion

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Control de los instrumentos de Medicién

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Revision y Aprobacion y Control de los

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Contratos

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Evaluacion de Procesos

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Tratamiento a las Quejas y Reclamaciones

Inspeccion de Aceptacion de las mercancias Compradas

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Evaluacién y Seleccién de Proveedores

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Investigacion de Satisfaccion de los Clientes Externos

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades

Evaluacion Interna de la Calidad de los Servicios (Guias)

Sucursal, Complejos, Entidades, Unidades




