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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo principal perfeccionar el proceso de elaboracion
del plan estratégico en la Empresa Militar Industrial “Comandante Ernesto Che Guevara de forma
tal que permita establecer estrategias de mejora para sus producciones, siendo capaz de elevar la
calidad del plan y facilitar su cumplimiento en funcion de la eficiencia y eficacia, en términos de
satisfaccion del cliente. Para lo cual se estructurd un sistema tedrico conceptual sobre la base del
estudio de las metodologias, procedimientos, tecnologias existentes y el analisis de los
antecedentes y tendencias en el desarrollo de la modalidad de empresa lider en el mercado interno

con productos competitivos y de calidad, y contribuye decisivamente a la capacidad combativa de
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las FAR, vinculados a la misma, aportando como resultado principal el disefio, por primera vez,
de un procedimiento que permite elaborar el plan estratégico en la Empresa Militar Industrial
(EMI) “Comandante Ernesto Che Guevara”, situada en La Campana, Manicaragua, en
correspondencia con su tamario, tipologia y categoria, validado a través del juicio de expertos
para confirmar que reune las caracteristicas de integralidad, participativo, retributivo, permanente

y universal para la obtencion de resultados.
Palabras Clave: Estrategia; Planificacion Estratégica; Procedimiento; Participacion.

Abstract

The main objective of this research is to improve the process of preparing the strategic plan for
the Comandante Ernesto Che Guevara Military Industrial Company in such a way as to establish
improvement strategies for its productions, being able to raise the quality of the plan and
facilitate compliance. in terms of efficiency and effectiveness, in terms of customer satisfaction.
For which a theoretical conceptual system was structured on the basis of the study of the
methodologies, procedures, existing technologies and the analysis of the antecedents and
tendencies in the development of the modality of leading company in the internal market with
competitive and quality products, and contributes decisively to the combative capacity of the
FAR, linked to it, contributing as a main result the design, for the first time, of a procedure that
allows to elaborate the strategic plan in the Military Industrial Company (EMI) "Comandante
Ernesto Che Guevara™ , located in La Campana, Manicaragua, in correspondence with its size,
typology and category, validated through the judgment of experts to confirm that it meets the
characteristics of integrality, participatory, remunerative, permanent and universal to obtain
results.

Keywords: Strategy; Strategic planning; Process; Participation

1. Introduccién

Teniendo en cuenta las condiciones actuales del pais y las prioridades definidas por el Ministerio
de las Fuerzas Armadas Revolucionarias, asi como los principios que caracterizan el modelo
socio-economico es importante jugar el papel que hoy se ha llamado a tomar por parte de las

empresas que asumen la economia nacional. La situacion de dicha economia y la implementacion
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de los Lineamientos de la Politica Economica y Social del Partido y la Revolucion ha
considerado diferentes etapas como base para la proyeccién macroeconémica en consecuencia de
la planificacion a corto, mediano y largo plazo, ya que atraviesa por restricciones financieras. No
obstante, se trabaja para mantener de forma consolidada la posicion en el mercado interno y
posibilitar, en un futuro cercano la exportacién de algunos productos, a la vez que se logre el

desarrollo sostenible de la propia empresa.

Un planteamiento estratégico y de prevision es imprescindible para evitar problemas y reforzar la
posicion de las entidades cubanas frente a sus competidores. La planeacion estratégica consiste
en la recopilacion de hechos internos y externos que reflejan la situacion que la empresa debera
afrontar, enuncia los objetivos y las lineas de accion que propician una combinaciéon de los
medios Yy recursos disponibles, que junto a las politicas establecidas permitan la consecucion de
estos objetivos. (Chiavenato, 2001)

En una era dindmica, hacer lo que es correcto es tan importante como hacer las cosas
correctamente. Las experiencias demuestran el hecho de que las entidades que aplican la
planificacion estratégica se desarrollan mejor en el ambiente cambiante de las actividades de la

produccion y comercializacion de envases y embalajes.

Todo lo anterior necesita la creacion de un sistema de prevision en el que se destaquen y agrupen
los aspectos estratégicos de la entidad en el marco de un entorno abierto, desarrollando una
cultura que apoye las ventajas competitivas de la empresa. La planificacion estratégica es la
herramienta gerencial que permite desarrollar estrategias eficaces y movilizar los recursos con el
propdsito de implementar las mismas. ElI pensamiento estratégico hace énfasis en el desarrollo
perspectivo en el sistema de direccion y gestion de la empresa, concretdndolo en planes de
accion, valorizando la importancia de la competencia, teniendo como base los valores, la vision,

la misién y las politicas definidas a partir del diagnéstico estratégico (Martinez et al., 2009)

Por tanto, es deber de los directivos prever los cambios para que la empresa pueda sobrevivir en
el tiempo, cuestion vital del pensamiento estratégico como filosofia de conducta para garantizar

la supervivencia del mismo y comprender la esencia de los procesos estratégicos, como condicion
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inherente al desarrollo de toda entidad de produccion y comercializacion de bienes vitales para el
desarrollo del pais en los momentos actuales como son los envases y embalajes (Diaz et al.,
1998).

La investigacion bibliografica realizada para la presente investigacion pone de manifiesto la
ausencia en la bibliografia disponible consultada de procedimientos, metodologias, pasos o
tecnologias gerenciales, acorde a las caracteristicas de tamario, tipologia y categoria dela empresa
objeto de estudio, los que presentan caracteristicas muy peculiares debido a los servicios que

prestan y a la modalidad con la que se relacionan.

Lo expuesto anteriormente sefiala la necesidad de desarrollar instrumentos metodoldgicos que
posibiliten el disefio de un plan estratégico como herramienta de gestion para la Empresa Militar
Industrial, de ahora en lo adelante EMI, “Comandante Ernesto Che Guevara”. Segun la
bibliografia consultada, existen diversos procedimientos, pasos y tecnologias para ello, pero
ninguno satisface plenamente las exigencias del disefio que se requiere en el contexto de la
planificacion estratégica en empresas como la sefialada, asociadas a la produccién de bienes, por
lo que la situacion problematica gque se plantea en la presente investigacion es el desarrollo de
un procedimiento para la elaboracion del plan estratégico adecuado al tamafio, tipologia y
categoria de la entidad objeto de estudio, con un enfoque de producciones sostenibles que
permitan a corto, mediano y largo plazo enfrentar y responder a las exigencias cada vez mas
crecientes de la economia nacional. Por lo que el problema cientifico derivado de la situacion
problematica planteada se expresa de la forma siguiente: (Coémo disefiar un procedimiento que
permita elaborar el plan estratégico para la EMI Comandante Ernesto Che Guevara, de manera
coherente, que posibilite a los directivos enfrentar los desafios que plantea la gestion de este tipo

de empresa?

Todo esto determina el objetivo general y los objetivos especificos de la investigacion, los que se

presenta de la forma siguiente:

Como objetivo general se plantea: Disefiar un procedimiento para la elaboracién del plan

estratégico en la EMI “Comandante Ernesto Che Guevara”, que permita establecer estrategias de
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mejora como empresa lider en el mercado cubano, siendo capaz de elevar la calidad del plan y
facilitar su cumplimiento en funcion de la eficiencia y eficacia, en términos de satisfaccion del

cliente.
Como objetivos especificos se conciben los siguientes:

1. Estructurar un sistema tedrico conceptual que garantice la calidad del proceso de disefio del
procedimiento para la planificacion estratégica, sobre la base del estudio de las metodologias,
modelos, tecnologias existentes y el andlisis de los antecedentes y tendencias en el desarrollo
de la produccién y comercializacion de la EMI “Comandante Ernesto Che Guevara”

2. Disefiar un procedimiento que permita elaborar el plan estratégico en correspondencia con el
tamanio, tipologia y categoria de la entidad objeto de estudio.

3. Validar el procedimiento propuesto mediante su aplicacion practica en la EMI “Comandante
Ernesto Che Guevara”, a través del juicio de expertos.

Para dar solucion al problema cientifico se plantea como hipétesis de investigacién que: si se

disefia y aplica un procedimiento para elaborar el plan estratégico para la EMI “Comandante

Ernesto Che Guevara”, la entidad podra disponer de un plan técnicamente fundamentado para la

gestion estratégica de la misma, en correspondencia con su tamafio, tipologia y categoria.
Esta hipotesis queda demostrada si se comprueba que:

1. El instrumental metodoldgico desarrollado se caracteriza, tanto en su concepcion como en su
implantacion, por poseer las cualidades que hacen factible su aplicacion racional en el caso de
estudio practico a partir de su pertinencia, consistencia légica, asi como por poseer la
necesaria flexibilidad y generalidad que permita extender su empleo a otras entidades de

similares caracteristicas.

2. La aplicacion del procedimiento propuesto en el caso de estudio practico permite:
v" Diagnosticar, evaluar y explicar, de una manera mas integral, la situacién de la

empresa.
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v Tomar decisiones pertinentes y formular politicas para el mejoramiento gradual de los
resultados en términos de cliente interno, externo y econdémico, asi como de los
procesos propios de la toma de decisiones en los directivos.

v" Como consecuencia de la aplicacion del procedimiento gerencial propuesto se aprecia,
de modo general, la mejoria gradual en la elaboracion y la calidad del plan estratégico
de la empresa objeto de estudio.

Para la realizacion de esta investigacion ha sido consultada una amplia bibliografia que posibilita
sentar las bases tedrico practicas del proceso de investigacion. Durante el trabajo se abordan
aspectos tedricos relacionados con la estrategia, planificacion estratégica y procedimientos para
el proceso de planificacion estratégica.

1.1 Estrategia y planificacion estratégica
El concepto de estrategia se deriva de la palabra griega strategeia (Stoner, 1996), (que significa

general), por lo que tiene un origen militar, en la Grecia Antigua, sus generales dirigian ejércitos

y en sus afanes de conquistas se trazaban estrategias para vencer a los contrarios.

De ahi que en la literatura aparece un criterio generalizado de estrategia como el sentido comun
aplicado y consistiendo en ver todos los factores existentes en la perspectiva correcta. Este
concepto fue utilizado por primera vez por los militares, desde épocas remotas y no por los
hombres de negocios. (Koontz & Weihrich, 1995; Jarillo, 1996 y Stoner, 1996).

La estrategia es el analisis de los objetivos a lograr, considerando una situacion militar total y las
formas globales de lograr estos objetivos, y afiadia que la tactica es el modo préctico de llevar a
cabo grandes objetivos estratégicos, un complemento de la estrategia, mas variable y flexible que

los objetivos finales, adaptando los medios a cada momento.

Entre 1962 y 1976 este concepto es introducido en el campo del management (administracién)
con los trabajos de Andrews, Chandler y Ansoff con el fin de determinar lo que la organizacion
quiere ser en el futuro. Actualmente el concepto de estrategia se ha insertado en el mundo de las

organizaciones y aunque se ha utilizado con diferentes significados, en general conserva de la
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misma forma que en lo militar la concepcion de un plan general, dirigido a un objetivo. (Jarillo,
1996 y Stoner, 1996)

La planificacion estratégica da inicio a la etapa fundamental de la estrategia empresarial, con esta
se desea expresar la fijacion de objetivos a largo plazo, con su correspondiente asignacion de
recursos Yy disefios de sistemas de decision y control que permitan la consecucién de los mismos,
una vez que se alcancen los objetivos a corto plazo. A pesar de las diferentes definiciones, su
formulacién se centra en la consideracion del largo plazo en sus multiples facetas; en el estudio
de oportunidades, ventajas y amenazas del entorno competitivo, con el fin de guiar a la empresa
hacia sus objetivos basicos o del sistema, es decir, aquellos que son aceptados por la organizacion

0 son comunes a todas las organizaciones. (Mintzberg, 1994)

La planificacidon estratégica florece como sistema a partir de 1970, representando esto un
progreso importante en relacion con los intentos anteriores de planificacion a largo plazo, al

respecto Garciga, 2001 plantea que:

» La planificacion estratégica hace mas énfasis en los factores del entorno al establecer
correspondencia con los factores internos, los sitGa en relacién con los primeros, en tanto la
planificacion tradicional miraba mas hacia adentro que hacia fuera.

> Esta méas orientada al cambio que a la estabilidad.

Y

Aunque la eficiencia continua siendo vital, esta mas orientada a la eficacia.

» Utiliza la informacion cualitativa, los métodos basados en criterios de expertos e informacion
cuantitativa, la planificacion tradicional utiliza preferentemente la Gltima.

> Se fundamenta mas en escenarios futuros y se basa menos en experiencias pasadas, lo cual no
significa que las obvie absolutamente.

» Estad centrada en el desarrollo de un potencial futuro con prioridad sobre cuestiones
corrientes.

» En la planificacion estratégica resulta de gran importancia el control de las desviaciones del

estado real del entorno econdmico, competitivo, tecnoldgico y de mercado, en relacion con lo

esperado.
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Existen varios conceptos de planificacion estratégica, planteados por diversos autores, que la

definen como:

(...) el resultado sistematico y méds o menos formal de una compafia para establecer sus
propositos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con el fin
de poner en préctica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos de la

organizacion. (Steiner, 1996)

(...) un conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales clave que concilia 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. (Martinez, 1999)

(...) un proceso continuo de reflexion y de busqueda de opciones para el futuro, que toma muy en
cuenta el entorno caracterizado por el cambio y la incertidumbre, dado que la empresa, con sus
recursos actuales y potenciales, puede insertarse de la mejor manera posible en él, en aras del
consenso Y la participacion para dar respuesta a los problemas estratégicos. (Garciga, 2001)

Comprendida su importancia se hace necesario lograr una mayor comprension acerca de la

planificacion estratégica un proceso importante para la toma de decisiones.

A partir del andlisis de cada una de las definiciones anteriores se encuentran una serie de
elementos comunes, los cuales, como propuesta de la presente investigacion, quedan se resumen

seguidamente:

» La planificacion estratégica posee un caracter de proceso.

» Presenta como propdsito fundamental el logro de los objetivos de la organizacion.

» Se centra en el futuro de las instituciones.

» Concibe a la organizacion en estrecha relacion con su entorno.

» Constituye una via para reforzar la posicion de la empresa.

La planificacion estratégica aparece como un ataque parcial al problema estratégico empresarial

quedando su formulacion centrada en el analisis de las variables técnico-economicas, en una
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organizacion que no tendra cambios esenciales en su configuracion interna y en el desenfado de

las condiciones necesarias para la realizacion, ejecucion y control de la estrategia formulada.

Estos elementos consolidan el advenimiento de una nueva concepcion estratégica que supera las
anteriores, donde se establece que las representaciones del futuro no pueden ser el resultado de
una continuidad del pasado, sino que es preciso entender aspectos cruciales de la realidad
presente, para después proyectarla, disefiando escenarios futuros de actuacion de los cuales se
busca obtener su mayor provecho; y ahi esta su caracter estratégico, pues preve el camino que se
ha de transitar, buscando anticipar su rumbo y si es posible cambiarlo. (Garciga, 2001)

Esta nueva concepcién reconoce que los factores internos de la empresa, tales como la estructura
organizativa, liderazgo, la cultura, los recursos humanos y su coordinacién y movilizacion son
tan importantes para su desempefio como el entorno, rompiendo con las ideas tradicionales de
que la estrategia es un proceso reservado solo para un nimero reducido de personas, planteando
que ella debe activar la inteligencia y participacion de todos los integrantes de la organizacion,
tanto en las decisiones como en su ejecucion y control, aunque légicamente es la alta gerencia
quien la centra y se responsabiliza de que pueda cumplirse. El analisis de las estrategias no es
solo el estudio neutro del entorno y de los recursos disponibles, al contrario, ellas reflejan en sus
decisiones los valores, expectativas y fines de los grupos de mayor poder en las organizaciones.
(Martinez, 1999)

Para planificar estratégicamente es necesario tener en cuenta cuatro regularidades importantes

del proceso estratégico: (Diaz et al., 1998)

1. Reconocimiento de la necesidad del cambio. (pensamiento, actitud e implicacién)

2. Pleno conocimiento del negocio en que esta la organizacion. (mision, valores compartidos,
oficios, capacidades distintivas, ventajas competitivas y sinergias.)

3. El dominio de la situacion actual de la organizacién. (fortalezas, debilidades, amenazas,
oportunidades y escenarios)

4. La determinacion de la direccion o rumbo necesario para el desarrollo de la organizacion.

(objetivos estratégicos, vision, factores claves de éxito, estrategias y planes de contingencia.)
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Sin duda, se ha logrado perfeccionar la planificacion estratégica como un enfoque del
management (administracién), por lo que su evolucion hacia la gestion requiere la union estrecha
entre la formulacién y la puesta en préactica por la via de la participacion en el proceso estratégico
de un mayor numero de actores, ello presume una actitud de reflexion permanente en la

direccion.

Por otra parte, Ansoff (1976) define como principios de la planificacion estratégica los

siguientes:

1. Participacion: accién conjunta entre planificadores, implantadores y usuarios.

2. Coordinacion: en un sistema social se pueden distinguir dos cualidades en relacion con su
organizacion, la jerarquia vertical de la organizacién que distribuye el poder de cada funcion
especifica debe estar de acuerdo con la planificacion de las demaés funciones, para que todo
cuente con la armonia necesaria.

3. Integracion: jerarquizar la planificacion de actividades de los niveles superiores e inferiores.
Los tipos de decisiones deben recibir el mismo énfasis y los objetivos de corto y mediano
plazo deben estar acordes.

4. Continuidad: los planes presentes y futuros deben ser congruentes, flexibles y deben revisarse
continua y permanentemente, adaptandose al entorno.

5. La planificacién estratégica se funda en un enfoque sistémico. En ella se definen objetivos a
corto, mediano y largo plazo; a través de los cuales se configura un escenario ideal o
normativo. Se establece entonces, una dialéctica entre lo factible y lo deseable para llegar a
trazar la politica que debe seguirse, siendo objeto de una revision continua.

El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios relacionados con la capacidad de realizar

una gestion mas eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en eficiencia

productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para los miembros de la organizacion. Los

principales beneficios son los siguientes:

» La planificacion estratégica mejora el desempefio de la institucion, al establecer una vision,

definir la mision, planificar y determinar objetivos, influyendo positivamente en el

10
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desempefio de la institucion. Ademas, permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, asi como orientar de manera efectiva el rumbo de una
organizacion, facilitando la accion innovativa de direccion y liderazgo.

» La planificacion estratégica permite enfrentar los principales problemas de las
organizaciones, dado que constituye una manera intencional y coordinada de enfrentar la
mayoria de los problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto y proporcionando un
marco util para afrontar decisiones, anticipando e identificando nuevas demandas.

El proceso de planificacion estratégica tiene entre sus ventajas fundamentales que:

» Ofrece lineamientos consecuentes para la actividad de la empresa.

» Ayuda a los dirigentes a tomar decisiones y reduce el peligro de cometer errores.

> Prevé los problemas antes de que surjan y contribuye a afrontarlos antes de que se agraven.
Entre las desventajas que tiene la planeacion estratégica en este propio sector, se encuentran que:

> Exigen una considerable inversion de tiempo, dinero y personal.

» El mantenimiento de un sistema de planificacion estratégica implica nuevos gastos.
» Tienden a restringir la empresa a la opcion mas racional o libre de riesgo.

1.4 Analisis de los procedimientos, metodologias y modelos para la elaboracién del plan

estratégico

Existen diversos modelos para la planificacion estratégica abordados por distintos autores, los
cuales se resumen en el Anexo # 1. Cada modelo refleja los criterios propios del autor, de
acuerdo a las condiciones organizativas y funcionales de las empresas y paises donde realizaron

sus investigaciones.

Con frecuencia se piensa que un modelo estratégico alude a una metodologia sistematica para
planificar las actividades, pero mas bien consiste en un perfil articulado de decisiones que implica

a toda la organizacion.

Algunos modelos describen el proceso de planificacion estratégica mostrando que no es

exactamente lineal, sino interactivo, donde se pueden producir retornos a etapas anteriores, dada

11
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la turbulencia del entorno. En realidad, este planteamiento del proceso se corresponde con una
vision tecndcrata de la estrategia, al considerar a la empresa como una unidad técnico-econémica.
Los autores Menguzzato y Renau, (1997), ilustran que un proceso equilibrado de formulacion de
estrategias, implica la coherencia entre los objetivos de la organizacion, los objetivos de cada uno
de sus miembros y de los grupos implicados en la actividad que se genera dentro de ella. En fin,
el modelo denota un equilibrio cualitativo de las caracteristicas de la organizacion en distintas

dimensiones.

Existen modelos y procedimientos explicados por otros autores que tienen los mismos objetivos,
pero se hace referencia en la presente explicacién a aquellos cuya vigencia abarca el periodo
relativo a la década del 90 del siglo XX y que describen en su procedimiento los momentos
claves del proceso de direccion estratégica: la fase de disefio y la de implementacion de la

estrategia.

A partir de los modelos estudiados en el Anexo # 1 de la investigacion, se identifican

caracteristicas comunes que permiten inferir lo siguiente:

» En todos los casos se plantea en primer orden definir la mision de la institucién, sus metas y
propasitos. ;Cémo son y donde estan?

» Muchos de los autores plantean el andlisis de los factores internos y externos, asi como la
definicién de la vision.

» Multiples autores plantean la necesidad de la definicion de los objetivos estratégicos, los
planes de accion y otros el analisis del ambiente organizacional, el desarrollo de estrategias,
la evaluacion, la implementacion y el control estratégico.

» A diferencia del resto de los modelos, el planteado por Stoner se estructura a partir de
preguntas y el planteado por Jarillo por etapas o fases que abarcan en ambos casos, todo el
procedimiento de manera general.

» Se aprecia como el modelo planteado por Koontz y Weihrich (2001) se concibe como un
modelo mas completo respecto a los anteriores.

Al realizar un anélisis general de un plan estratégico se obtienen las siguientes caracteristicas:

12



II Convencion Cientifica Internacional 2019 %“
CIENCIA Y TRANSFORMACION SOCIAL PARA EL one

HCONVENCION

DESARROLLO SOSTENIBLE 20]9
Universidad Central “"Marta Abreu” de Las Villas UCLV

» Considera la participacion de la comunidad como un elemento prioritario en la gestion del
desarrollo.

» Entiende que la validez de las propuestas y su posibilidad de concrecion no dependen de la
racionalidad técnica, sino que son el resultado del consenso convalidado a traves de un
amplio respaldo social.

» Es legitimo mediante el compromiso y la movilizacion de esfuerzos de la organizacion.

» Opera sobre un analisis de la realidad basado en datos cualitativos y cuantitativos, que
permiten la definicion y prioridad de las lineas estratégicas.

» Permite concentrar recursos y esfuerzos de los distintos niveles de direccion de la entidad, en
aquellas cuestiones que son estructurales y transformadoras.

» Asume que el alto grado de incertidumbre de los actuales escenarios exige propuestas
flexibles a los cambios y movimientos en el tiempo, de acuerdo con las condiciones politicas
y sociales de desarrollo.

» Tiende a fundirse con la gestion en una Unica estructura permanente y flexible que permite el
seguimiento y la toma de decisiones de manera 4gil y cotidiana.

» Reconoce y evalia las fortalezas y oportunidades que puedan presentarse para la
organizacion, asi como el analisis de sus debilidades y amenazas.

2. Metodologia

Para el desarrollo de la investigacidn se emplearon métodos y técnicas tales como:

» Andlisis y sintesis: permitid recopilar la informacion necesaria a partir de la revision de
bibliografia y documentacion especializada, asi como de la experiencia de directivos y
especialistas y la consulta de expertos; las entrevistas estructuradas y no estructuradas, la
observacion directa, el estudio de casos, la aplicacion de tormenta de ideas y los métodos
estadisticos para la organizacion de los datos.

» Inductivo-Deductivo: Para diagnosticar el sistema de gestion estratégica de la entidad objeto
de estudio y para el disefio del procedimiento para la elaboracion del plan estratégico en la EMI
“Comandante Ernesto Che Guevara”, se emplearon técnicas analiticas como la Matriz DAFO,

Juicio de Expertos: Para la validacion del procedimiento propuesto.
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> Anadlisis costo-beneficio: Para evaluar la factibilidad econémica de la aplicacion del
procedimiento propuesto en el caso de estudio.
Su aplicacion sistémica permitio el desarrollo exitoso de las diferentes etapas de la investigacion

y el alcance de los resultados previstos.

3. Resultados y discusion

Segun lo planteado en el marco tedrico referencial la planificacion estratégica aparece como un
ataque parcial al problema estratégico empresarial, quedando su formulacion centrada en el
andlisis de las variables técnico-econdmicas, en una organizacion que no tendrd cambios
esenciales en su configuracion interna y en el desenfado de las condiciones necesarias para la
realizacion, ejecucion y control de la estrategia formulada, lo cual demuestra que la practica de la
planificacion estratégica es una herramienta Gtil a la gerencia, no para adivinar el futuro o abolir
sus riesgos, sino para que una empresa pueda enfrentarse en mejores condiciones que la

competencia a las caracteristicas cambiantes propias de su entorno.

En consecuencia, se proponen requisitos a tener en cuenta para disefiar un procedimiento que
permita elaborar el plan estratégico en la EMI “Comandante Ernesto Che Guevara”, entre ellos se

encuentran:

» Rigurosidad en el disefio: El procedimiento a crear debe estar bien desarrollado, contando con
informacion adecuada, comparaciones objetivas y ajustes precisos en las etapas y pasos para
su aplicacion, lo que implica saber adaptarlos a la realidad estratégica de este tipo de sistema
empresarial.

» Brindar informacion pertinente y actualizada: Significa que el procedimiento a elaborar
posibilite que la informacion sea precisa, fiable y el analisis adecuado de las condiciones
especificas de la empresa.

» Formacion y Superacion: La existencia del procedimiento requiere que los directivos y
trabajadores de la empresa asimilen un ndcleo vital de conocimientos, asi como, poseer
capacidades para examinar la empresa como un sistema dinamico integrado. Los directivos la

empresa, mandos medios y trabajadores deben ser capacitados y lograr profesionalidad en su
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desempefio trabajando para lograr resultados reales lo que requiere que el nivel de
preparacion de todos se incremente en beneficio de la gestion empresarial.

> Buscar el desarrollo del mercado: Significa tener dominio del mercado meta vinculado a la
empresa, para aprovechar las oportunidades y satisfacer las necesidades de los clientes reales
y potenciales.

» Analizar el mercado: Un componente de marcada trascendencia en la gestion estratégica de la
empresa lo constituye el conocimiento de las caracteristicas de los clientes, sus expectativas,
gustos y preferencias, asi como con qué frecuencia lo visitan y en qué medida estan
satisfechos.

> Calidad en la gestion: Implica capacitar a los directivos para mejorar los procesos, llevar los
controles, motivar al personal y hacer que la empresa funcione como un sistema integrado,
logrando los niveles de comunicacion e interrelacion que garanticen el funcionamiento del
proceso estratégico de forma tal que se pueda saber cuanto se gana o se pierde en cada accion,
asi como las medidas a tomar en cada caso.

> Detectar puntos débiles y fuertes: Consiste en analizar la planificacion estratégica de forma
objetiva, determinando qué se hace bien y qué se hace mal, las causas y condiciones que
motivan estos resultados y las medidas para solucionar las deficiencias, aprovechando las
fortalezas.

> Determinar planes de accion: La elaboracion del plan de accidn permite la concrecién en la
practica de los objetivos estratégicos trazados, permitiendo que el plan estratégico se
convierta en una herramienta para mejorar la gestion en la entidad objeto de estudio al
determinar acciones, fechas y responsables para cumplir cada uno de los objetivos
elaborados.

El plan estratégico es la herramienta gerencial no auto evidente de un sistema de objetivos a largo

plazo, basado, ante todo, en la l6gica y no en la experiencia extraida de la intuicion personal del

dirigente. (Montafio, 2004 b)

En este caso la logica del procedimiento se erige sobre la base de la flexibilidad y accesibilidad

del mismo partiendo de las bases tedricas para ello. De este modo, al determinar cada etapa, asi
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como el lugar que en el procedimiento ocupan cada una de ellas, se tuvo en cuenta su integracion

en sistema y por consiguiente su funcion dentro de la misma. (Martinez et al., 2009)

Para la elaboracion del plan estratégico no constituye una garantia el solo hecho de que sea
declarado el interés de la entidad de asumir el procedimiento, dado que este puede ser
interpretado de diversas formas, lo cual indica la necesidad de fundamentar de manera clara y
precisa las etapas, pasos e influencias que el procedimiento aplicado ejerce sobre la empresa,
describiéndose la secuencia logica que se establece para la elaboracion del plan estratégico y su

adecuado funcionamiento.

Es importante sefialar para el disefio del plan estratégico en la EMI “Comandante Ernesto Che
Guevara”, se debe crear un grupo de trabajo integrado por el equipo de direccion, un conjunto de
técnicos especialistas y asesores, que apoyados en una serie de métodos y técnicas utilizados a lo
largo de todo el proceso (encuestas, tormentas de ideas entrevistas individuales y grupales),
logrando conformar en sesiones plenarias, todo el disefio del plan. En la descripcion del

procedimiento aplicado se precisan, brevemente, sus caracteristicas generales.

El procedimiento propuesto consta de siete (7) etapas que, al ser integradas correctamente, dan
como resultado un acertado plan estratégico para la gestion en la EMI “Comandante Ernesto Che
Guevara”, en virtud del cual se propicia el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Ademas, reline una serie de caracteristicas, que le permiten la obtencion de los resultados
esperados, de las cuales es necesario subrayar las siguientes: integral, participativo, retributivo,

permanente y universal como se muestra en la Figura siguiente:
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Figura 1: Procedimiento propuesto para la elaboracion del plan estratégico en la EMI
Comandante Ernesto Che Guevara. Fuente: Elaborado por la autora.
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4. Conclusiones

1.

o1

El andlisis bibliografico realizado en la construccion del marco teérico-referencial de esta
investigacion permitio profundizar en la planificacion estratégica, definiendo claramente la
relacién entre el plan y el proceso de formulacion e implantacion a partir de las regularidades
del proceso estratégico.

El diagndstico estratégico, como parte del procedimiento, proporciona un orden logico y
secuencial de la informacion necesaria, en pos de la definicion de los problemas,
contribuyendo considerablemente a minimizar el tiempo y con ello la eficiente busqueda de
las posibles soluciones.

El procedimiento propuesto para elaborar el plan estratégico en la EMI “Comandante Ernesto
Che Guevara”, concebido y adaptado sobre bases cientificas, establece un modeloadecuado a
la realidad interna y externa, que prepara a la entidad para ejecutar una serie de acciones que,
de acuerdo con su idoneidad, produciran los resultados que materialicen el plan.

El procedimiento propuesto debe ser validado por el grupo de expertos.
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ANEXOS:
Anexo # 1. Modelos de Planificacion Estratégica Fuente: Elaborado por el autor
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No.

Autor

ARfo

Modelo

Heinz
Weihricht

1990

1. Examinar recursos para la planeacion estratégica.

2. Definir el perfil de la empresa.

3. Analizar el ambiente externo: amenazas y oportunidades.
4. Preparacion de un prondstico con predicciones del
ambiente.

5. Andlisis del ambiente interno: ventajas y desventajas.

6. Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras
acciones.

. Evaluacion y eleccion de estrategias.

. Prueba de consistencia.

Harold
Koontz

1991

. Los diversos insumos organizacionales.

. El perfil de la empresa.

. Orientacidn de la alta gerencia.

. Propdsitos y objetivos principales.

. El ambiente externo presente y futuro.

. El ambiente interno presente y futuro.

. Alternativas estratégicas.

8. Evaluacion de las estrategias.

9. Planeacién a mediano y a corto plazo. La implantacién de
los planes y el control.

10. Prueba de consistencia y preparacion para planes de
contingencia.

~NOoO oIk WN P00

Eugenio
Y afies

1991

. Definicion de la mision de la organizacion.

. Identificacion de los grupos implicados.

. Determinacion de los factores claves.

. Determinacién de las unidades y direcciones estratégicas.
. Construccion y analisis de la matriz DAFO.

. Definicidon del problema estratégico general.

. Definicion de soluciones estratégicas generales.

. Descripcidn de posibles escenarios de actuacion.

. Determinacién de la vision.

10. Generacion de las opciones de accidn estratégica.

11. Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.
12. Barreras a superar.

13. Programa de accion.

OO NO O WNEF

James
Stoner

1996

Para la planeacién, toma el criterio de Unidad Comercial
Estratégica (UCE), que puede ser aplicada a cualquier
organizacion. Los pasos de este modelo pueden ser mejor
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comprendidos a través de las preguntas siguientes:

1. Paso ¢ Qué queremos?

2. Paso ¢(Qué estamos haciendo ahora para lograr lo que
queremos?

3. Paso ¢Qué es aquello que necesitamos hacer?

4. Paso ¢Qué somos capaces de hacer?

5. Paso ¢ Qué podemos hacer de lo que se necesita hacer?

6. Paso ¢Si continuamos haciendo lo que ahora estamos
haciendo, podremos llegar a dénde queremos?

7. Paso Esto es lo que haremos para lograr lo que queremos.
8. Paso Hazlo.

9. Paso. Verificar frecuentemente para asegurarnos de lo
que estamos haciendo bien.

Koontz y
Weihrich

1995

Afirman que los pasos especificos para la planificacion
estratégica pueden variar, pero que el proceso se puede
desarrollar al menos de forma conceptual, con los elementos
claves siguientes:

1. Insumos organizacionales.

2. Perfil de la empresa (donde se encuentra la organizacion
y hacia donde debe ir).

3. Orientacidn de la alta direccion (el clima organizacional y
la direccion de la empresa).

4. Propésitos y objetivos principales.

5. Ambiente externo: actual y futuro en términos de
amenazas Yy oportunidades. Ambiente interno.

6. Desarrollo de estrategias alternativas: estas se desarrollan
a base de un analisis de los ambientes externo e interno.

7. Evaluacion y seleccion de estrategias: antes de elegir se
deben evaluar con cuidado las diversas estrategias.

8. Planeacion a mediano y corto plazo, implantacion y
control.

9. Coherencia y contingencia.

Jarillo

1996

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

2. Metas para la empresa. Es fundamental que estas metas
sean simultaneamente, genéricas y concretas: hay que
decidir cual va a ser la ventaja competitiva de la empresa,
tiene también que haber objetivos a largo, a corto o si
prefiere objetivos estratégicos y objetivos operativos.

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

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

1. Establecimiento de los fines y misiones generales de la
empresa.

2. Analisis y pronéstico del entorno: amenazas Yy
oportunidades del entorno (andlisis externo).

Navas y 3. Andlisis interno y determinacion de la posicion
7 Guerra 1996 | competitiva: fortalezas y debilidades de la empresa.

4. Formulacion y disefio de estrategias: tanto a nivel
corporativo, de negocio y funcional.

. Evaluacion y seleccion de estrategias.

. Puesta en préctica de la estrategia elegida.

. Elaboracion del plan estratégico y control estratégico.

. Mision y metas principales.

. Analisis externo.

. Andlisis competitivo.

. Seleccion estratégica.

. Estrategias a nivel funcional.

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

. Disefio de estructura organizacional.

. Disefio de sistemas de control estratégico.

10. Implementacién del cambio estratégico.

11. Adecuacion de la estructura y control de la estrategia

Hill y 1996
otros

OO NO O, WNELENO Ol

1. Mision.
2. Factores internos y externos.
3. Ambiente organizacional.
4. DAFO.
9 Martinez 1997 5. Opj_e,tivos estratégicos.
6. Vision.
7. Opciones estratégicas.
8. Planes de accion.
9. Control y evaluacion.
10. Implantacion.

. Mision.

. Cultura organizacional.

. Oficios.

. Identidad.

. Segmentacidn estratégica.
. Implicados.

. Diagnostico estratégico.

Diaz 'y 1998

10
otros

~NoO oTh~ WN -
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8. Escenarios.

9. Objetivos estratégicos.

10. Vision.

11. Estrategias.

12. Planes de contingencia.

13. Sistema de control estratégico.

11

Garciga

1999

1. Determinacion de mision.

2. Diagnéstico estratégico, (analisis del entorno interno y
externo).

3. La cultura organizacional.

4. Determinacién de la vision.

5. Andlisis de las estrategias actuales.

6. Determinacion de la brecha estratégica.
7. Formulacion de las estrategias.

8. Evaluacion y seleccion.

9. Implementacion y evaluacion.

10. Control del avance.

12

MINTUR

2001

1. Mision.

2. Vision.

3. Valores compartidos.

4. Escenarios.

5. Diagndstico estratégico.

6. Areas de resultados claves.

7. Objetivos estratégicos, con sus criterios de medidas y
estrategias correspondientes a cada objetivo.
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