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La aplicacién de la herramienta, lista de chequeo para el diagnoéstico del proceso de direccion
estratégica, desarrollada por el CETDIR de la Cujae, permitio identificar las variables limitantes o
cuellos de botella en cada uno de los niveles de decision de la empresa (estratégico, tactico y
operativo), ademas, estos resultados fueron interpretados desde el enfoque de la vision que apor-
tan las funciones del ciclo directivo en cada uno de esos niveles de decision empresarial, compara-
dos con los obtenidos en el ejercicio de planeacion estratégica para el periodo 2008-2010 realizado
por la empresa, se refrendé que la falta de coherencia entre los procesos de control y ajuste en el
ciclo administrativo, no les permite aprovechar convenientemente sus potencialidades en la mejora
de su gestion.

The application of the tool, lists of checkup for the diagnosis of the process of strategic management
developed by the CETDIR of the Cujae, it allowed us to identify the restrictive variables or bottle
necks in each one of the levels of decision of the company (strategic, tactical and operative), these
results were also interpreted from the focus of the vision that you/they contribute the functions of
the directive cycle in each one of those levels of managerial decision, compared with those
obtained in the exercise of strategic planeacidon for the period 2008-2010 carried out by the
company, it was countersigned that the lack of coherence between the control processes and
adjustment in the administrative cycle, doesn’t allow them to take advantage of their potentialities
meetly in the improvement of its administration.
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INTRODUCCION

Una empresa cubana de servicios aeroportuarios, que aplica desde el afio 2000 el perfecciona-
miento empresarial, tiene certificada su gestidn de calidad segun las normas 1SO, que ha obtenido
reconocimientos por los logros alcanzados en la aplicacion del sistema de gestion de la calidad y
con resultados satisfactorios en todos sus indicadores de gestién, podria ser una excepcion, pero
no lo es, padece de un mal reconocido en el mundo empresarial cubano. La falta de coherenciaen la
gestién fundamentalmente en los procesos de control y ajuste, lo que no les permite aprovechar
convenientemente sus potencialidades en la mejora continua de su gestion.**

El objetivo propuesto fue comprabar la similitud entre los resultados que fueron identificados en
el ejercicio estratégico y los que aporta el empleo de la lista de chequeo interpretandolos desde la
propuesta de los niveles de actuacion de la organizacion y las funciones del ciclo administrativo.t®


mailto:e-mail:nidita@infomed.sld.cu
mailto:mealbert@ind.cujae.edu.cu

A. AMETLLER - M. E. ALBERT

DESARROLLO
Algunos resultados del ejercicio estratégico 2008 - 2010

Basado en los resultados del ejercicio estratégico realizado en
la empresa para el periodo 2008-2010 se seleccionan aquellos
elementos que indican la falta de coherencia en las funciones de
control y ajuste para focalizar el analisis.

Problemas estratégicos y soluciones

1. La calidad del servicio prestado no satisface plenamente las
expectativas de los clientes.

Soluciones

* Mejorar el intercambio de informacion con los clientes to-
mando como punto de partida el mejoramiento del sistema de
encuestas vigente en aras de incidir en aquellos pardmetros que
determinan en gran medida el cumplimiento de estandares de
calidad.

* Incrementar las actividades de supervision y control duran-
te todo el proceso de elaboracion del producto con vistas a ami-
norar las no conformidades detectadas.

2. Laeficienciay eficacia en la gestién econémico — producti-
va no alcanza los niveles que potencialmente tiene laempresa y
que demandan los diferentes subsistemas.

Soluciones

* Perfeccionar el trabajo de las fichas de costo de los diferen-
tes servicios que se elaboran para el catering y la gastronomia,
logrando un proceso de actualizacién continua de las mismas
sobre la base del costo de las materias primas.

* Intensificar los estudios sobre los rendimientos de materias
primas y su rapida introduccion en el proceso productivo.

3. La comercializacion de los servicios y la gestién de venta
no esta aln potenciada sobre la base de estudios de mercado y
de un pensamiento estratégico que definan claramente la deman-
da futura y las acciones a enfrentar.

Soluciones

* Realizar estudios de mercado basados en la utilizacion de
informaciones actualizadas con relacion a la actividad aérea, la
actividad de catering aéreo, la gastronomia, la competencia, la
actividad turistica mundial y de la region, etcétera.

¢ Estudio de las tendencias de productos y servicios de las
actividades de catering aéreo y gastronomia aeroportuaria.

* BUsqueda de nuevas vias para la promocion de productos y
servicios que garanticen la identificacion del producto por parte
de los clientes actuales y la captacion de los clientes potenciales,
fijando para esto un presupuesto anual que garantice la puesta
en practica de acciones que potencien las actividades de merca-
dotecnia.

Interpretaciones de los resultados de la tabulacién de la lista
de chequeo

La lista de chequeo para el diagndstico del proceso de
direccion estratégica es una herramienta que considera un grupo
de 33 variables estructuradas en los tres niveles de decision de la
empresa: estratégico, tactico y operativo, siendo dichas varia-
bles esencialmente lineas de conductas, premisas o funciones
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generales a instrumentar por las direcciones de las organizacio-
nes que se orientan a la integracion, el cambio y el aprendizaje
continuo.®

Se evallan en una escala de 1 a 100, estableciendo cuatro
rangos de 1a 25, de 26 a 50, de 51 a 75 y de 76 a 100, los valores
que apareceran entre paréntesis se corresponden con los valo-
res otorgados por los expertos.

Variables con mejores resultados

El criterio seguido fue seleccionar las variables de mayor moda,
media aritmética y menor varianza.

Nivel estratégico de actuacion

Variable 1.5: ;La maxima direccion tiene una concepcion que
implica su necesidad en el resultado final del cambio, del nivel de
desempefio actual y el futuro de la organizacién? (75): La maxima
direccidn tiene una concepcidn del cambio que implica el resulta-
do e impacto que va a tener y las barreras que lo van a limitar.
Faltaria conocer de forma general los procedimientos para
implementar el cambio.

Variable 1.6: ¢ Interiorizan los lideres de la organizacion la
necesidad del cambio, con vistas a crear un marco de tra-
bajo? (100).

Los lideres de la organizacion tienen consenso de la necesi-
dad del cambio con un aprendizaje colectivo.

Variable 1.7: ;Comunican los lideres a la organizacion su mi-
sion, vision, valores, politica y estrategia y se asegura de su
correcto entendimiento a todos los niveles de la organizacion?
(75). Los lideres comunican la mision, vision valores a toda la
organizacion y se aseguran de su comprension. Faltariael pro-
ceso de comunicacion y retroalimentacion sistematicoy con
revision.

Consideraciones generales de las insuficiencias en este ni-
vel: Se identifica la necesidad de conocer los procedimientos
para producir el cambio y fortalecer la retroalimentacion sistema-
ticay la revision del propio sistema de retroalimentacion.

Nivel tactico de actuacion

Variable 2.1: ;Existe en la organizacion el trabajo en equi-
po como una condicion vital para el cambio, orientado a los
resultados esperados? (75): Existe en la organizacidn el tra-
bajo en equipo como una condicién vital para el cambio, en
algunas ocasiones, enfocado al cambio y orientado a los
resultados. Faltariael trabajoen equipo en la totalidad de las
ocasiones.

Variable 2.2: ;Cuenta la organizacion con un equipo que lidere
las mejoras de los procesos clave y funcionales? (75): La organi-
zacion cuenta con equipos de mejora orientada a todas las areas
de la organizacién, pero sin integracién. Faltaria la integracion.

Variable 2.3: ;Los objetivos del cambio de la organizacién
expresados en resultados concretos, son analizados y discuti-
dos hasta la base? (75): Los objetivos del cambio de la organiza-
cioén expresados en resultados concretos, se realiza discusiones
periddicas y sistematicas de los objetivos hacia la base. Faltaria
con revision de los objetivos hacia la base.
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Variable 2.4: ;Los objetivos estratégicos son reflejados en
los planes anuales? (100): Son reflejados los objetivos estratégi-
cos periddicos, sistematicamente y con revision en los planes
anuales.

Consideraciones generales de las insuficiencias en este
nivel: Se reconoce que no en la totalidad de las ocasiones se
trabaja en equipo, que falta integracion entre los equipos exis-
tentes, asi como la revision de los objetivos del cambio.

Nivel operativo de actuacion

Variable 3.1: ;Evalua el equipo directivo los resultados obte-
nidos y los compara con los objetivos anteriormente definidos,
alimentando con ellos las acciones de mejoras? (75): Se evallan
los resultados obtenidos contra los objetivos anteriormente de-
finidos de todos los procesos. Se definen acciones de mejora
sistematicamente. Faltaria que se realizaran de forma sistema-
tica con revision.

Variable 3.2: ;Se enfoca la organizacién en la solucion de
problemas centrados en la mejora continua de los resultados
empezados por la base? (75): Se enfoca la organizacion en la
soluciones de problemas periddico y sistematicamente. Faltaria
con mejora contintia de los resultados empezados por la base.

Consideraciones generales de las insuficiencias en este
nivel: Se reconoce que en la evaluacion de los resultados contra
los objetivos anteriormente definidos deben realizarse siempre
de forma sistematica y empezando por la base.

Variables con peores resultados o cuellos de botella

El criterio seguido fue la seleccion de las variables cuya moda,
mediaaritmética y varianza resultara menor.

Nivel estratégico de actuacion

Variable 1.3: ¢(El proceso de planificacion y revision de la
politica y estrategia incluye las necesidades y expectativas
actuales y futuras de sus clientes y clientes potenciales? (50):
Recoge e incluye necesidades y expectativas de los clientes.
Falta el caracter sistematico de su revision e incluir los clien-
tes potenciales

Variable 1.4: (El proceso de planificacion y revision de la
politicay estrategia ¢ Incluye las necesidades, expectativas y ca-
pacidades actuales y futuras de sus proveedores? (50): Recoge
e incluye necesidades y expectativas de todos los proveedores.
Falta el caracter sistematico de su revision e incluir los provee-
dores potenciales

Variable 1.10: ;Desarrollan los directivos la misién y vi-
sion de la organizacion, asi como los principios éticos y valo-
res fundamentales, actuando como modelo de referencia?
(50): Mision, vision y valores, definidos y desplegados a
toda la organizacidn. Falta la revision sistematica de la vision,
lamisién y valores.

Consideraciones generales de las insuficiencias en este
nivel: Se reconocen tres cuellos de botella relacionados con el
caracter no sistematico en la revision de los factores que determi-
nan la existencia de la organizacion; clientes y proveedores po-
tenciales, asi como la vision, mision y valores de ella.

Nivel tactico de actuacion

Variable 2.8: ;Existe un sistema de retroalimentacién de los
procesos clave y funcionales que verifiquen las exigencias del
sistema implantado? (50): Retroalimentacion en la mayoria de
los procesos claves y funcionales. Falta el alcance completo, el
caracter sistematico y con revision de la retroalimentacion.

Consideraciones generales de las insuficiencias en este
nivel: Se reconoce una variable cuello de botella que Ilama la
atencion en que el proceso de retroalimentacion, necesita un
mayor alcance, ser sistematico y ser sometido a revision.

Nivel operativo de actuacion

Variable 3.2: ;Reconocen los lideres adecuada y oportu-
namente los éxitos obtenidos por sus empleados, tanto indi-
vidual como colectivamente, por la consecucidn de sus obje-
tivos o por su colaboracion en las mejoras logradas? (50):
Reconocimientos frecuentes, relevantes y con repercusion
publica. Falta el reconocimiento como un proceso sistemati-
coy con revision.

Variable 3.3: ;Se ejecutan los procesos claves en correspon-
dencia con las actividades estratégicas y operativas de la enti-
dad? (50): Ejecucion de procesos completos y en corresponden-
cia con las actividades estratégicas de forma total. Falta la
correspondenciacon las actividades operativas.

Variable 3.6: ¢Existe en la organizacion una nivelacion de
recursos y los sistemas de programacion y control integrado?
(50): Nivelacion de recursos y sistemas de control con un
bajo grado de integracion. Falta la utilizacién de tableros de
comando.

Variable 3.7: ¢Existe un proceso formal de desarrollo, revi-
sion y actualizacion de la politica y estrategia? (50): El proceso
es completo y estd completamente formalizado y documentado.
Falta su revision sistematica.

Consideraciones generales de las insuficiencias en
este nivel: Se reconocen cuatro variables como cuellos de bote-
llas, relacionadas con la falta de herramientas de control y lano
gjecucion sistematica de revisiones de las politicas, estrategias,
actividades operativas y sistemas de estimulo a los trabajadores.

Andlisis de los resultados desde el enfoque de las funciones
del ciclo administrativo

El caracter penetrante y continuo de las funciones de
direccion permite analizar el ciclo de direccidn en cada nivel de
actuacion de la organizacion y valorar como esas variables con
resultados significativos, que corresponden con una u otra fun-
cion de direccién, se comportan en el nivel estudiado.

Nivel estratégico de actuacion: La lista de chequeo valora
once variables, de las cuales clasifican seis dentro de la funcidn
de planificacion, cinco en la de organizacion, cuatro en la de
direccion y cinco en la de control. Los cuellos de botella se con-
centran en las variables que incluyen las funciones de planifica-
cioén y control, dos en cada una de ellas y unaen las relaciona-
das con la organizacion y ladireccion, respectivamente.
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De lo que se puede concluir que en este nivel de actuacion las
variables evaluadas relacionadas con la planificacion y el control
presentan las mayores limitaciones.

Nivel tactico de actuacion: La lista de chequeo valora diez
variables, de las cuales clasifican cuatro dentro de la funcién de
planificacion, dos en la de organizacién, tres en la de direccion y
cuatro en la de control. El cuello de botella se ubica en una de las
variables de control representando por su peso especifico el
25 % de las variables con esta funcion. Por lo que se puede
considerar que en este nivel de actuacion la variable cuello de
botella est4 afectando limitadamente la funcidn de control.

Nivel operativo de actuacion: La lista de chequeo valora doce
variables, de ellas clasifican cuatro dentro de la funcion de plani-
ficacion, dos en la de organizacion y direccion respectivamente
yochoen lade control. Ninguna variable alcanza el maximo de
puntuacion. Los cuellos de botella se concentran en las varia-
bles que incluyen acciones de direccion, dos variables, es decir,
el 100% de las variables con esa funcidn reconocida en ese nivel
y hay tres variables cuellos de botella que incluyen funciones de
organizacion, planificaciony control, respectivamente. Por lo
que se puede concluir que en este nivel de actuacion todas las
funciones tienen al menos una variable identificada como cuello
de botella y en el caso de la funcion de direccion las dos varia-
bles que la incluyen son catalogadas como tal. Las variables
evaluadas indican que es este un nivel de actuacion donde se
requiere un perfeccionamiento practicamente total pues ninguna
alcanza el maximo de puntuacion.

CONCLUSIONES

En los tres niveles de decision de la empresa se muestra la
falta de coherencia entre los procesos de control y ajuste en el
ciclo administrativo, siendo una exigencia de los sistemas de
control de gestion moderno la tendencia a la integracion de las
funciones de planificacion y control, precisamente dado por los
cambios constantes en el entorno donde se desenvuelven las
organizaciones. Esta situacion no le permite a la empresa apro-
vechar convenientemente sus potencialidades en la mejora de su
gestion, para la obtencion de mayores resultados. E43
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