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“Las organizaciones exitosas necesitan tanto un liderazgo inspirador como una gestion

eficaz, trabajando juntos en armonia’.

Robert Kaplan

“La planificacién a largo plazo no es pensar en decisiones futuras, sino en el futuro de

las decisiones presentes’.

Peter Drucker



SINTESIS

El objetivo del presente trabajo es proponer una herramienta para la mejora del control
estratégico en la Division Territorial ETECSA Guantanamo, considerando la gran
importancia del mismo, en la efectividad del proceso estratégico, con el que la
organizacion gestiona sus resultados. Como punto de partida se tomé el analisis
prospectivo para vislumbrar el futuro deseado y lograr una planeacion estratégica
eficaz; luego se diagnosticé y analizd estratégicamente el proceso; hasta llegar a la
implementacion y control de la estrategia. La herramienta propuesta se basd en el
Cuadro de Mando Integral, como fin para lograr la alineacién estratégica de la
organizacion, y contrarrestar las insuficiencias existentes (dificultades en la alineacion
de los procesos, limitado el enfoque a clientes, alto nivel de obsolescencia tecnolégica,

deficiente capacitacion sobre los nuevos servicios, etc.).

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron varios métodos del nivel empirico y
del nivel tedrico, donde se resalta la importancia del estudio documental para elaborar
el marco tedrico y la realizacibn de encuestas y andlisis de los expertos en el

diagnéstico, analisis estratégico y validacion de la propuesta.

La herramienta quedd estructurada en tres etapas, conformadas por ocho pasos, desde
el analisis prospectivo, hasta la implementacion y control de la estrategia, considerando
los principales elementos que aporta el Cuadro de Mando Integral, donde se definieron
indicadores para sus cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento.

La herramienta fue validada por los expertos, los cuales estuvieron totalmente de

acuerdo y de acuerdo con todos los items evaluados.



ABSTRACT

The goal of this work is to propose a tool for the improvement of strategic control in
ETECSA’'s Guantanamo Territorial Division, considering its great importance in the
effectiveness of the strategic process with which the organization manages its results.
The prospective analysis was taken as a starting point in order to envision the desired
future and achieve effective strategic planning. The process was then diagnosed and
analyzed strategically until the implementation and control phase of the strategy was
reached. The proposed tool was based on the Balanced Scorecard system in order to
achieve the strategic alignment of the organization and counteract existing deficiencies
(process alignment difficulties, limited customer focus, high level of technological

obsolescence, poor training on new services, etc.)

Several empirical and theoretical methods were used for the development of this
research, including a documentary study to develop the theoretical framework and the
conduction of surveys and expert analysis for the diagnosis, strategic analysis and
validation of the proposal.

The tool was structured in three stages which consist of eight steps, from the
prospective analysis to the control and implementation of the strategy, considering the
main elements of the Balanced Scorecard where indicators were defined for each of its

four perspectives: financial, customer, internal processes, and learning and growth.

The tool was validated by experts, which were in agreement with all the items evaluated.
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INTRODUCCION
La medicion del rendimiento organizativo es uno de los retos mas criticos a los que
se enfrentan las empresas, puede tener un papel clave en aspectos como el
desarrollo de planes estratégicos, la evaluacion del logro de los objetivos de la

empresa o los incentivos de los directivos, entre otros.

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA) es una empresa en
constante crecimiento e innovacion, orientada a satisfacer las expectativas de los
clientes y de la poblacion, que logra una sociedad mas y mejor conectada, con
soluciones del mundo digital, y tributando al incremento de la calidad de vida de los
cubanos. En ella recae una alta responsabilidad social, en funcién del desarrollo del
pais y sustentados en la profesionalidad, integridad moral, sentido de pertenencia y

cultura del servicio.

Los Objetivos Estratégicos y Anuales 2021 de ETECSA se enmarcan en la
Planificacion Estratégica 2020 - 2024, disefiada por el Ministerio de
Comunicaciones, y que responden a un Objetivo Global: Desarrollo del Sistema
Unico de Comunicaciones del Pais (SUCP).

De igual forma, responden integralmente al objetivo de "Desarrollar y sostener la
infraestructura de las Telecomunicaciones para lograr acceso universal y uso
productivo de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TICs) a partir
del desarrollo de Inversiones en tecnologias de avanzada a nivel internacional, que
permitan un mayor acceso a la banda ancha”, como parte del Plan Nacional de

Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030, asi como a los:

v Lineamiento No. 6: exigir la actuacion ética de los jefes, los trabajadores y las

entidades, asi como fortalecer el sistema de control interno y avanzar en la aplicacion
de métodos participativos en la direccion y en el control, que impliquen a todos los

trabajadores.

v’ Lineamiento No. 108: avanzar gradualmente, en el proceso de informatizacion de

la sociedad, el desarrollo de la infraestructura de telecomunicaciones y la industria de
aplicaciones y servicios informaticos. Sustentar este avance en un sistema de

ciberseguridad que proteja nuestra soberania tecnolégica y asegure el



enfrentamiento al uso ilegal de las tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Instrumentar mecanismos de colaboracién internacional en este campo.

ETECSA esta obligada a garantizar niveles de desarrollo y calidad de las redes y
servicios de su competencia, conforme a los objetivos generales previamente
definidos, el programa de desarrollo estratégico del pais, cumpliendo con las metas
cuatrienales 'y las obligaciones derivadas del Servicio Universal de
Telecomunicaciones (SUT); a partir de cada una de las actividades reguladas a
través de su Concesion Administrativa, actualizada por el Decreto Ley 321 del 2013,
del Consejo de Ministros. Las obligaciones recogidas en sus objetivos y estrategias,
hacen necesario el empleo de herramientas de control estratégico con el objetivo de
complementar indicadores de mediciobn de los resultados de la actuacion, con

indicadores financieros y no financieros.

Al estudiar la literatura existente, se observa la existencia de multiples herramientas
de control estratégico que permiten racionalizar la eleccion de indicadores, a partir de
una modelizacion de la realidad empresarial, entre los que se destacan, el Cuadro de

Mando Integral, la Piramide de Rendimientos, el Tableu de Bord, entre otros.

La dinamica y tendencias actuales a nivel econdémico, social y organizacional,
plantean el uso de técnicas de planificacién desde el futuro y no mirando el pasado, o
sea, con enfoques prospectivos; por lo que es vital para la empresa de
Telecomunicaciones de Cuba, que en la aplicacion de su modelo de direccién, se
implementen herramientas de control estratégico, a fines con dichos enfoques
(estratégico - prospectivo), superando las limitaciones que como regularidad se
presentan en el momento de ejecucion de la estrategia, convirtiéndolo en eficaz y

eficiente.
Situacion problémica

Los servicios brindados por ETECSA, se incrementan, a velocidades extremas, y en
los dltimos afios, algunos de sus indicadores de calidad se incumplen con frecuencia,
por lo que ha sido necesaria la implementacion de estrategias para mantenerse en la
cuspide del mercado de las telecomunicaciones, viéndose, la empresa, obligada a

implementar herramientas que garanticen la eficacia de su gestion estratégica.



En enero del 2018, ETECSA realiza la primera revision del Procedimiento PG-PE-
021/11-17, el cual responde a la implementacion de las bases para la gestion
estratégica y operativa en ETECSA; donde se orienta la implementacion de la
gestion basada en objetivos y valores, y supone gestionar la empresa con un
enfoque estratégico. Para ello se parte de la realizacion del ejercicio estratégico, que
comienza a nivel empresarial, o sea, la maxima direccion de la empresa, y continda
en los diferentes niveles de la organizacion con un caracter quinquenal. Anualmente
se comete una revision de las categorias definidas, asi como de los objetivos de
trabajo anuales, que responden a los estratégicos para el periodo en cuestion, en

dependencia de las condiciones concretas en que se desenvuelve la organizacion.

En la DTGT (Division Territorial ETECSA Guantdnamo) existen dificultades para
alinear los procesos, la gestion del dia a dia y la definicion de indicadores de
desempefio organizacional, asi como el adecuado alineamiento de la visién, misién y
estrategia corporativa, impidiendo que se visualice claramente la contribucion e

impacto de los resultados de los sistemas de gestion.

Es deficiente aun el enfoque a procesos sistémicos dentro de la empresa, asi como
el limitado enfoque hacia el cliente, la existencia de un alto nivel de obsolescencia
tecnoldgica del equipamiento y las redes; problemas de planificacion y adquisicién de
recursos, que repercuten negativamente en el aseguramiento de la prestaciéon de

servicios, y dificultades en las cadenas logisticas y de distribucion.

Ademas, existen varios factores externos que amenazan la competitividad de la
empresa, entre los que se encuentran, la persistencia del bloqueo econémico —
financiero y la subversion, con el empleo de las TICs (Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones), los acelerados cambios tecnolégicos en el sector de las

telecomunicaciones a nivel internacional, entre otros.

Por todo lo anteriormente expuesto se hace inminente potenciar el enfoque
estratégico en la DTGT, asignandole especial atencion a las herramientas de control
estratégico, que garanticen la efectividad en la ejecucion de la estrategia, y permita
poder ejecutar, en tiempo real, las correcciones necesarias, hasta lograr los objetivos

propuestos, mejorando el desempefio administrativo.



Las dificultades identificadas en el diagndstico facto perceptual en la DTGT permiten
plantear el siguiente problema de investigacion:

Problema de investigacion

¢Como mejorar el control estratégico en la Division Territorial ETECSA

Guantanamo?

Objeto de la investigacion
Direccion estratégica en la Division Territorial ETECSA Guantanamo.

Campo de accion

El control estratégico.

Objetivo general
Proponer una herramienta para la mejora del control estratégico en el proceso de
gestién de la Division Territorial ETECSA Guantdnamao.

Objetivos especificos

1. Estudiar los fundamentos de la direccion estratégica. Definir los elementos
principales que caracterizan el Cuadro de Mando Integral, como herramienta de
control estratégico, a partir de la realizacion del Marco Teédrico Referencial de la
investigacion.

2. Analizar las herramientas de control estratégico expuestas en la literatura cientifica
y definir los elementos esenciales para su disefio adecuado a la organizacién objeto
de estudio.

3. Realizar un diagnéstico del proceso de control estratégico en la Divisién Territorial
ETECSA Guantadnamo.

4. Proponer una herramienta para la mejora del control estratégico en la Division

Territorial ETECSA Guantanamo, basada en el Cuadro de Mando Integral.

Idea a defender

El disefio de una herramienta para la mejora del control estratégico, basada en el
Cuadro de Mando Integral, lograr4 la adecuada efectividad en el proceso de
implementacion de la direccion estratégica, en la Division Territorial ETECSA

Guantanamo.



Métodos cientificos de investigacion

Para la realizacion de este trabajo se utilizardn los siguientes métodos de
investigacion:

Del nivel tedrico:

v Estudio Documental: se revisara la bibliografia existente sobre los antecedentes y

actualidad de la direccion estratégica, y de varias de las herramientas de control

estratégico que existen, puntualizando en el Cuadro de Mando Integral.

v" Histérico — Légico: se investigara como impacta un correcto control estratégico en

una eficiente gestion empresarial; lo cual permite el estudio de los referentes

histéricos en la implementacion de un Cuadro de Mando Integral en ETECSA.

v Inductivo — Deductivo: conduce a la légica explicativa teniendo en cuenta los

elementos cientificos que caracterizan la propuesta, para arribar a la organizacion de

los procesos sometidos a analisis.

v Analisis — Sintesis: permite analizar las concepciones tedricas de los procesos que

se estudian y sus manifestaciones, para determinar sus limitaciones y las formas de
superarlas mediante la identificacion de los elementos que lo conforman.

Del nivel empirico:

v Observacién cientifica: se observara el funcionamiento del Ejercicio Estratégico

2020 para determinar la situacion actual del proceso estratégico en la DTGT.

v’ Entrevistas: se entrevistaran directivos, especialistas y técnicos que trabajan en el

proceso para diagnosticar el objeto y el campo de investigacion.

v Andlisis _de documentos: se analizaran los informes valorativos mensuales y

anuales, asi como los informes de balance de los ultimos 5 afios y todas las

resoluciones vigentes en ETECSA referentes a la gestion estratégica.

v' Consulta a _expertos: para la realizacién del diagndstico y andlisis estratégico, y

para confirmar la pertinencia y viabilidad de la herramienta propuesta.

v' Encuestas: se encuestaran trabajadores y directivos para diagnosticar el objeto y

el campo.



CAPITULO 1. FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

1.1 Consideraciones teoricas de la Direccion Estratégica. Antecedentes y actualidad

Las compafiias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes
y continuos cambios. Es necesario, pues, tomar decisiones dentro del ambito
empresarial para poder adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso
recibe la denominacion de direccion estratégica, que se puede definir como el arte
y la ciencia de poner en practica y desarrollar todas las potencialidades de una

empresa, que le aseguren una supervivencia a largo plazo y multiples beneficios.

1.1.1 Antecedentes

Aungue se plantea que los antecedentes de la direccién estratégica datan desde
hace mas de dos mil afios a.n.e, esta comienza a difundirse desde el angulo de la
direccion a inicios de la década del 60 del siglo XIX, resurgiendo como una respuesta
a los nuevos retos sociales y organizacionales, llevandolas por caminos a veces
inciertos y desorientadores, en medio de un entorno convulso, dindmico y muy
cambiante. (Gonzalez Pérez y Cabrera Rodriguez, 2020)

Casi todos los estudios realizados en los ultimos cincuenta afios coinciden en la
afirmacién de que los origenes de la estrategia empresarial se localizan en las dos
siguientes fuentes:

v En el "arte de hacer la guerra”: desde “strategos” a los manuales modernos de
estrategia militar.

v En la situacion de juego: de la Teoria Matematica de los Juegos a la Teoria de la
Decision Actual.

Segun Poirier (1987), en este sentido, el concepto de estrategia se entiende como la
“ciencia y el arte de maniobrar las fuerzas para cumplir con los fines de la politica”
(Bueno Campos, 1993).

La otra fuente influyente proviene del estudio de los “juegos de estrategia’, en este
sentido se desarrolla la Teoria Matematica de los Juegos, iniciada en 1928 por John
Von Neumann, quien junto a Oskar Morgenstern publican en 1944 una importante
obra que servira para que la Economia y la Teoria de la Decision avancen de forma

independiente en la resolucién de situaciones asimiladas a las del “juego”. Segun



McKinsey, para este enfoque, la estrategia del jugador representa el “conjunto
completo de instrucciones que le indican la manera exacta de actuar en todas las
circunstancias concebibles de la partida, 0 mas correctamente, en cualquier situacion
concebible de informacion que pueda poseer en cada momento de una partida”
(McKinsey, 1960).

Con estos antecedentes y con unas evidentes connotaciones se ha ido incorporando
y adaptando toda la terminologia y los enfoques de la “estrategia militar” y de la
“estrategia del jugador’, para ir construyendo el nuevo paradigma o el nuevo
programa de investigacion que desarrolla la moderna economia de la empresa. El
enfoque de la direccion estratégica representa el sistema actual para dirigir con

eficiencia los negocios de la empresa en competencia (Bueno Campos, 1993).

1.1.2 Definiciones de “Estrategia Empresarial”. Transicion de Sistema de

Planificacion Estratégica a Direccion Estratégica

Existen aspectos comunes en los antecedentes anteriormente mencionados, con los
gue presenta la empresa; entre los que se pueden mencionar, las situaciones de
antagonismo, de competencia y de conflicto de intereses; la presuncién de acciones
o planes de actuacion inteligentes entre los participantes y la definiciébn de problemas
complejos, en los que se producen interacciones entre variables internas con
variables externas, o las que se plantean por el competidor o los competidores, es
decir, las que configuran el entorno en que se compite.

En consecuencia, las definiciones de “estrategia empresarial” que se enuncian a
continuacion se ven influidas por tales aspectos:

v' D. Candler (1962): "Determinacion de los objetivos y metas a largo plazo de
caracter basico de una empresa y la adopcion de los cursos de accién y la
asignacion de los recursos gue resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas™
(Chandler, 1962).

v H. I. Ansoff (1965): "Proceso activo de determinacion y guia del curso de accion de
la empresa hacia sus objetivos” (Bueno Campos, 1993).

v M. E. Porter (1980): "Modelo de decisiones de una empresa que determina y
revela sus objetivos, propésitos o metas, que define las principales politicas y planes

para lograr esos objetivos y define el tipo de negocios que la empresa va a perseguir,



la clase de organizacion econdmica y humana que es o intenta ser, y la naturaleza
de la contribuciébn econdémica y no econdmica que intenta aportar a sus accionistas,
trabajadores, clientes y a la comunidad” (Porter, 1980).

v' M. E. Porter (1980): "Forma de relacionar la empresa con su medio ambiente y
que comprende una accion ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible
frente a las fuerzas competitivas, en el sector industrial en que esti presente, y
obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa” (Porter, 1980).
v' E. Bueno (1991): "Modelo de decisién que revela las misiones, objetivos 0 metas
de la empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma
que defina su posicidn competitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la
empresa esta o quiere estar y qué clase de organizacion quiere ser’ (Bueno Campos,
1993).

v Cuervo Garcia (1999): "La direccién estratégica se caracteriza por la incertidumbre
sobre el entorno, el comportamiento de los competidores y las preferencias de los
clientes; la complejidad derivada de las distintas formas de ver el entorno, la
interrelacion del entorno con la empresa; y los conflictos organizativos entre los que

toman las decisiones y los que se ven afectados por ellas™ (Pérez, 2017).

Luego del estudio de las distintas definiciones dadas por varios autores, se asume
por el investigador la definicion que aporta Porter, por contener elementos
significativos que expresan el modelo de decision representativo en la DTGT, en el
cual se destacan:

v’ La determinacion de objetivos y metas empresariales.

v Los planes de accion para el alcance de los objetivos.

v’ El tipo de empresa que quiere ser en el futuro.

v' Los tipos de negocios que quiere desarrollar.

v' El aporte significativo que entregara a la sociedad, accionistas y clientes.

El entorno en los afios 60 fue evolucionando, en consecuencia, surge el paradigma
de la estrategia empresarial como una forma de dirigir el crecimiento o de hacer
frente a la complejidad derivada de la nueva demanda (Bueno Campos, 1993).

Estos cambios fueron influyendo en el pensamiento organizativo para configurar el

nuevo enfoque, respuesta que parte de la aceptacion de unas ideas, que modificaron



los sistemas de direccién vigentes, dando lugar al conocido por “sistema de
planificacion estratégica” (Bueno Campos, 1993).

La estrategia se configura de accién de la empresa frente a un entorno complejo y
dindmico o altamente competitivo. Ha sido precisamente la complejidad, variedad y
ambigiedad de los cambios de las variables que integran el entorno o el mercado,
las que han provocado la reformulacion del paradigma en su version actual, es decir,
como direccion estratégica.

La direccidn estratégica cubre las deficiencias de la planificacion estratégica, la
misma partia de un andlisis de “impulsos™ estructurado a largo plazo y que requeria
varios periodos econdmicos para ser llevado a la practica. Representaba un sistema
estructurado, poniendo su énfasis en la formulacion de la estrategia.

En cambio, la direccidn estratégica se configura como un sistema de planificacion, en
el que tan importante como la formulacion, es la implantacion de la estrategia.

En concreto, el soporte conceptual de la direccidn estratégica parte de las siguientes
consideraciones:

1. La complejidad, diversidad, dinamicidad y ambigiedad del entorno, creador de
unos retos nuevos para la direccion de la empresa.

2. La propia complejidad interna de la organizacién, que se acrecienta por su
interrelacion con las amenazas y oportunidades del entorno, lo que lleva a una
exigencia de flexibilidad y de creatividad en el proceso directivo.

3. La mayor necesidad de “servicios directivos” en cada una de las fases o funciones
del proceso, los cuales requieren de una integracion total, horizontal y vertical, entre
los elementos de la organizacion.

4. La necesidad de una capacidad de respuesta rapida, en evitacion de mayores
costos e impactos negativos, dada la velocidad de los cambios, lo cual puede
incrementar la aparicion de “sorpresas estratégicas” no deseadas.

A partir de lo analizado hasta aqui, se llega al punto de que la direccidon estratégica
es una valiosa herramienta de trabajo, para cualquier empresa, participativa por
excelencia, donde directivos y colaboradores, definen de conjunto aspectos

prioritarios y establecen objetivos para la obtencién de resultados que se alcanzaran



en un periodo de tiempo determinado y en términos cualitativos y cuantitativos,
dimensionando las respectivas metas.

El interés sobre la efectividad de la direccion estratégica, se basa en la posibilidad de
afianzar el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas y los sistemas administrativos, relacionando la toma

de decisiones estratégicas, tacticas y operativas (Sukier et al., 2017).

1.1.3 Proceso de Direccidn Estratégica. Principales fases

La direccion estratégica puede ser dividida en tres fases, entre las cuales existe un
orden légico en el desarrollo temporal del proceso, pero es necesaria una

retroalimentacion del mismo con la informacion obtenida:
1. Definicién de objetivos estratégicos:

Principales actividades contenidas en el proceso de direccion estratégica presentes
en esta fase:

v Implica definir la filosofia empresarial “como actda o actuara en lo adelante”, asi
como la misién de la empresa “el objetivo supremo”, establecer sus objetivos a corto
y largo plazo “categoria rectora del proceso estratégico”, en funcion de lograr la
mision (Pérez, 2017).

v Define las actividades de negocios presentes y futuras de una organizacion, es
decir, se realiza un andlisis estratégico (Pérez, 2017).

El analisis estratégico es el proceso, mediante el cual es posible determinar el
conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno presenta a la organizacion,
asi como el conjunto de fortalezas y debilidades de la misma, de forma que permita a
la direccion, un diagnéstico y evaluacién de la situacion, la correspondiente
formulacion de una estrategia, una vez definidos los fines o misiones, objetivos y
metas de la empresa (Pérez, 2017).

El analisis estratégico se compondra del estudio de tres elementos, que
conjuntamente determinan el espacio estratégico, en el que se va a desenvolver la
empresa y que seran los ejes sobre los que se construira la estrategia de la misma:
la definicion de los fines y misiones generales de la empresa, el analisis externo y el

analisis interno (Pérez, 2017).
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2. Planificacion estratégica:

Esta fase implica, a partir del andlisis estratégico y segun la metodologia propuesta:
v' Formular o disefar las posibles alternativas que se tienen para conseguir la misién
y los objetivos que se han elegido, a partir del contexto definido en los analisis
externo e interno (Pérez, 2017).

v’ Se elegiran las estrategias competitivas, se definiran las direcciones de desarrollo
futuro de la empresa (especializacion, diversificacidon), las formas o métodos de
crecimiento (interno, externo, cooperacion) o el grado y las vias de

internacionalizacion mas adecuadas (Pérez, 2017).
3. Implementacién y control estratégico:

En esta Ultima fase se busca asegurar las actividades necesarias, para lograr que la
estrategia se cumpla con efectividad y controlar la eficacia de la misma, para
consegquir los objetivos de la organizacion.

La implementacién estratégica supone la elaboracién de un plan estratégico, que
recoja los objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas anteriores, asi
como la asignacién de medios y el camino a seguir para que la estrategia tenga
éxito. La implementacion se completa con la planificacién y control estratégico; se
ocupa primero de la formulacién y posteriormente de la revisiébn del proceso de
implantacion de la estrategia, asi como de la adecuacion de la misma, conforme van
cambiando las condiciones internas y/o externas previamente definidas. Hay que
verificar que los resultados obtenidos estan de acuerdo con la mision y los objetivos
previamente planteados. Si no es asi, deben establecerse los mecanismos
apropiados para corregir las deficiencias producidas (Pérez, 2017).

Por tanto, el proceso de direccion estratégica requiere una planificacion, un proceso
continuo de toma de decisiones, que decide por adelantado qué hacer, cémo

hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer.
1.1.4 La prospectiva y la estrategia

La prospectiva estratégica constituye una herramienta vital para cumplimentar los
multiples y complejos mandatos y expresar el campo y alcance de las expectativas y

deseos. La necesidad de herramientas, mecanismos y metodologias prospectivas
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efectivas se vuelve mayor en un contexto en que el entorno se presenta mucho mas
dinadmico y complejo.

La prospectiva es definida como un proceso de anticipacion y reflexidbn colectiva,
para construir visiones estratégicas y aclarar la accion presente a la luz de los futuros

posibles y deseados (Godet, 1993).

Existen dos componentes vinculados de forma organica a la prospectiva estratégica:
1. El primero, la gestion basada en los resultados, que incita a aumentar la
coherencia, la pertinencia y el impacto de la accion. Se trata de una obligacion
prospectiva de prever, para alcanzar y mejorar los resultados, relacion con la
Direccion por Objetivos (DPO).

2. El manejo de riesgos, que concentra la atencion en los riesgos no previstos y en
las oportunidades que pueden afectar los entornos internos y externos de forma

inesperada, relacionado a la planeacion estratégica.

Asi se define entonces otra funcion inherente a la prospectiva:
v Estar al tanto de lo incierto, lo que en si puede considerarse el sello del

pensamiento y la planificacion del futuro.

Lograr obtener mejores resultados y saber qué riesgos asumir o evitar, se han
convertido en importantes principios y habilidades organizativas, estrechamente
relacionados con la estrategia, el presupuesto y los recursos humanos. Todos estan
interrelacionados y constituyen un requisito para constituirse en impulsor de cambio y
no ser arrastrados hacia rumbos impredecibles (Godet, 1993).

Las decisiones estratégicas se encuentran en el centro de la prospectiva, de manera
gue nunca sera considerada como estratégica una decisidon que no esté orientada a
lo que debe ser (eficacia) en término prospectivo la vision estratégica, este elemento
servird para identificar cuando se esta en presencia de un problema y de una
oportunidad (Godet y Durance, 2009).

La prospectiva es estratégica, justamente porque se vincula de forma directa a la
accion. Para garantizar que la estrategia se adecue lo mas posible a las realidades
actuales y futuras de la organizacion, debe ser compartida y descansar en el

conocimiento intimo de las dinamicas del entorno.
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Dos grandes principios de la prospectiva estratégica son:

1. La voluntad humana es capaz de influir en el futuro, favoreciendo lo que es
deseable, y esa capacidad crea la obligacion moral de reflexionar sobre el futuro y
sus trayectorias posibles.

2. Los objetivos de la prospectiva es que los actores tomen conciencia de las
hipotesis implicitas que fundamentan sus decisiones, para cuestionarlas y
eventualmente modificarlas.

El futuro es el fruto de la voluntad, que a su vez se sustenta en proyectos, deseos y

suefos (Godet y Durance, 2009).
1.1.4.1 De la anticipacion a la accion a través de la apropiacion

La movilizacion de la inteligencia resulta un tanto mas eficaz en la medida que se
inscribe en el marco de un proyecto explicito y definido y conocido por todos.

La motivacién interna y la estrategia externa son dos objetivos indisociables que no
se pueden alcanzar por separado, de esta se definen los tres componentes del

triangulo griego, tal y como muestra la figura 1:

Accién

Anticipacién

Voluntad estratégica

Reflexion estratégica

Apropiacion

Motivacion y
movilizacién colectiva

Figura 1. El triAngulo griego
Fuente: tomado de "De la anticipacion a la accion” (Godet, 1993)

El éxito pasa a través de la apropiacion. En funcion de su transparencia, la
movilizacion colectiva no puede entrar directamente en las opciones estratégicas que
por naturaleza deben ser confidenciales. Por consiguiente, es la reflexion
prospectiva, realizada colectivamente, la que, al centrarse sobre las amenazas y
oportunidades del entorno, le da un contenido a la movilizacion y permite, a su vez, la
apropiacion de la estrategia. La apropiacion intelectual y afectiva constituye un punto
de paso que resulta obligatorio si es que se quiere que la anticipacion se concrete en

una accion eficaz (Godet, 1993).
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La prospectiva estratégica supone, una union l6gica de la prospectiva con la
estrategia. Las imagenes del futuro que se quiere alcanzar disefiaran el escenario y
las acciones, y objetivos consecuentes determinaran nuestra estrategia (Garrigd
Andreu et al., 2020).

De este modo el futuro se convierte en la razén de las acciones del presente. No es
posible ser estratega sin mirar a lo lejos.

Las diferentes herramientas y técnicas (andlisis de impactos cruzados, analisis
morfolégico, escenarios, etc.) utilizadas por los franceses en la prospectiva
estratégica, con Michel Godet como fundador, han logrado estructurar toda una
metodologia con una serie de modelos que permiten de una manera secuencial y
racional, la identificacion de futuros posibles y deseables.

Anualmente, ETECSA realiza su Ejercicio Estratégico, en el cual se destaca un
avance significativo en la aplicacion de herramientas y técnicas en el desarrollo del

proceso estratégico.

A pesar de la empresa tener implementado un modelo de direccién estratégica que
cumple con las diferentes fases, que como regularidad son declaradas en los
procesos estratégicos estudiados, el mismo presenta las siguientes limitaciones:

v No se evidencia un enfoque prospectivo que aclare y oriente a la organizacion en
un proceso de cambio estratégico.

v’ Es insuficiente el control adoptado por la empresa para medir el resultado de la
estrategia.

v Es limitada la accion ejercida por el control, como herramienta que sirva para
corregir posibles desviaciones en el avance de la estrategia elegida.

v’ Los indicadores definidos, para medir los resultados declarados en los obijetivos,
no logran la necesaria integracion de las dimensiones clientes, finanzas, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento.

v Es la fase de ejecucion y control de la estrategia, la que presenta mayor dificultad
en el proceso estratégico.

A pesar de estas limitaciones, la empresa se enfoca en el desarrollo y mejora de
herramientas de ejecucion y control estratégico, que sirvan para viabilizar, de forma

eficiente y eficaz, la ejecucion de la estrategia.
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1.2 Control estratégico

El control es reconocido como la funcién integradora de la gestion; sin embargo, en
la practica empresarial es la parte a la cual, por lo general, menor atencion se le
presta por los directivos, siendo la fase, segun algunos autores, que muchos olvidan.
Unicamente por medio del control se pueden conducir las estrategias por los caminos
trazados, mediante la deteccién oportuna de las desviaciones y la toma de medidas
para realizar las correcciones pertinentes.

Varios autores han definido el término “control estratégico”, a continuacion, se citan
varias de estas definiciones:

v Roush y Ball (1950): “consideran el control estratégico como el sistema que
permite asegurar la implementacion efectiva de la estrategia y alcanzar los objetivos
y resultados que constituyen la base de su concepcion” (Naranjo Pérez et al., 2005).
v Schendel y Hofer (1979): “el control estratégico se centra en la cuestién dual de si
la estrategia se esta implementando como se planificéd y si los resultados generados
por la estrategia son los deseados™ (Naranjo Pérez et al., 2005).

v Goold (1991): “el control estratégico establece los criterios que definen una buena
actuacion estratégica, con el fin de motivar a los directivos a alcanzar los resultados
conforme a ellos, permite una rapida identificacion de las estrategias que se desvian
de la trayectoria prevista y, cuando es necesario, desencadena el proceso de
formulacion de una nueva estrategia o la determinacién de mejores medios para la
implementacion” (Naranjo Pérez et al., 2005).

v Menguzato y Renau (1991): “el control estratégico supone la adaptacion del
sistema de control a los requerimientos de la direccion estratégica” (Naranjo Pérez
et al., 2005).

v Koontz y Weihrich (1994): “el control estratégico comprende la verificacion
sistematica en puntos de control estratégico, asi como la modificacion de la
estrategia de la organizacion como base en esa evaluacién” (Naranjo Pérez et al.,
2005).

v Bourzac (1997): “el control estratégico es aquel que permite valorar y accionar la
consecucion de la estrategia trazada por la organizacion, por medio de determinados

criterios orientadores que sirven de guia para evaluar su marcha, fijando normas y
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midiendo el desempefio de las variables dindmicas a los directivos con el fin de
determinar si la direccion estratégica esta llevandose a cabo, e iniciar las acciones

pertinentes que correspondan” (Naranjo Pérez et al., 2005).

Luego de analizar las diversas definiciones aportadas por varios autores, se puede
afirmar que el control estratégico en la DTGT requiere:

v Adaptacion del sistema de control a los requerimientos de la direccion estratégica.

v Determinar los mejores medios para asegurar la implementacién efectiva de la
estrategia.

v' Establecer los criterios que definen una buena actuacion estratégica.

v’ Verificaciébn sistematica en puntos de control estratégico, “perspectivas
estratégicas”.

v Valorar y accionar la consecucion de la estrategia trazada, determinando criterios
orientadores que sirven de guia para evaluar su marcha, fijando normas y midiendo
el desempefio de las variables dindmicas, y en caso de desviaciones, establecer

acciones correctivas.

El control estratégico es un sistema que se basa en el planeamiento estratégico,
cuyo objetivo es influir en los resultados del plan. Para ello establece puntos de
referencia o certidumbre, para medir la congruencia y avance hacia las metas, la
utilizacién eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, la exactitud de la informacion
financiera, recolectando ademas la informacion real de la empresa para la
subsecuente toma de decisiones que estableceran los ajustes del Plan Tactico o
Plan Operativo (corto plazo) y del Plan Estratégico (largo plazo) (Quiroa, 2020).

El control estratégico se divide en dos tipos, el control de la implantacion (a
posteriori, trata de comprobar si las acciones, planes y presupuestos disefiados para
implantar la estrategia estan siendo puestos en practica en la forma adecuada); y el
control de la estrategia (a priori, revision y seguimiento de la estrategia formulada,
verificando su validez a lo largo del tiempo) (Duran Juve et al., 1999).

El disefio de un sistema de control estratégico en una empresa, requiere de algunos

elementos importantes:
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v' La medicién de los resultados de la empresa: de este modo, puede observarse su
comportamiento en relacion con la implantacion de la estrategia seguida, detectando
posibles anomalias.

v’ La definicion de sistemas de control interno: permiten asegurarse de la correcta
implantacion de la estrategia, no so6lo a nivel de la alta direccion, sino también en el
resto de los niveles de responsabilidad dentro de la organizacion.

v El disefio de un sistema de informaciéon adecuado: permitird no sélo medir los
resultados de la empresa, sino también establecer un sistema de alerta que detecte a
tiempo los cambios que se van a producir en el entorno o en el interior de la

empresa, y que pueden afectar al éxito de la estrategia.
1.2.1 Modelos de control estratégico

Existen multiples herramientas, cuyo fin es el control estratégico en las empresas, a
continuacion, se muestran varias de ellas, con sus ventajas, desventajas y campo de

aplicacion.

Piramide de Resultados

Este modelo fue propuesto por McNair, Lynch y Cross en 1990 (figura 2), plantea tres
niveles, centrados en las unidades de negocio, el area operativa y los centros de
actividad y departamentos.
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Figura 2. Piramide de resultados

Fuente: tomado de “Analisis critico y comparacion de la evolucion de los
tableros de control” (Ubal, 2005).
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Lo importante en cualquier caso de su aplicacion, es no perder el frente de lo que se
denomina "Vision de empresa” (el hecho de establecer con claridad lo que se desea
ser). Los indicadores empleados estan equilibrados en sentido vertical, por tal

motivo, son tanto los de naturaleza financiera, como no financiera.

Intangible Assets Monitor (I1AM)

El modelo de K. Eric Sveiby, "Intangible Assets Monitor" (IAM) o Monitor de Activos

Intangibles, en su traduccién al espafiol, creado en 1986 (figura 3), es un modelo que
trata de medir los activos intangibles y ofrece un sencillo formato para la visualizacion
de los indicadores mas relevantes. La estrategia de la empresa nuevamente resulta
relevante para la determinacion de dichos indicadores. Como el mismo Sveiby
sefala, su modelo resulta similar al de Kaplan y Norton (figura 4), aunque con

diferencias claras (Ubal, 2005).

Intangible Assets Monitor (IAM)
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Figura 3. Intangible Assets Monitor (IAM)

Figura 4. Relacion entre los Modelos
intangible Assets Monitor y el CMI de
Kaplan y Norton
Fuente: tomado de “Analisis critico y comparacion de la evolucién de los tableros
de control” (Ubal, 2005).

En este modelo, las partes mas importantes a cubrir son crecimiento, cambio,
renovacion, eficacia y estabilidad, debiéndose configurar un par de indicadores para
cada parte. EI mismo puede utilizarse para disefar el sistema de informacion para la
direccién. Con el estudio de este modelo, se observa que no se tiene en cuenta la
perspectiva financiera, aunque si se afirma que debe estar complementada por las
no financieras, de forma que, en cada una de las partes, hay un apartado financiero

gue es cubierto inherentemente.
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Sistema Integrado de Gestion de la Estrategia y de los Resultados (SIGER)

El modelo SIGER (Sistema Integrado de Gestibn de la Estrategia y de los
Resultados) (figura 5), trata de un modelo que fue presentado en el X Congreso de la
Asociacion de Estudios del Cannabis de Asturias (AECA) de 1999 por M. Hernandez

y el profesor A. Lopez Vifiegla.
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Figura 5. SIGER, (Sistema Integrado de Gestion de la Estrategia y de los
Resultados)
Fuente: tomado de “Analisis critico y comparacion de la evolucién de los
tableros de control” (Ubal, 2005).

Para llevar a cabo la implantacion de este modelo, como alternativa para dar
respuesta a los problemas que se van a plantear en forma de etapas, hay que
basarse en un proceso de definicion de la estrategia, en el cual las claves se
encuentran en la comunicacion de la estrategia a toda la organizacion y en la
alineacion de los objetivos personales y departamentales con la estrategia, haciendo
especial hincapié en la vinculacién de la estrategia con los objetivos a largo plazo de
la empresa. Por otro lado, otro aspecto clave sera la identificacion de los indicadores
asociados a las variables clave de la empresa, desde todas sus perspectivas,
relacionando la implantacion de la estrategia a la actividad de la organizacién en
todos sus aspectos. Es empleado generalmente en el area de Recursos Humanos,
para alinear los objetivos de los trabajadores con la estrategia de la propia empresa
(Ubal, 2005).

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Por otra parte, segun el EFQM (European Foundation for Quality Management (figura

6)) o Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, en su traduccion al espafiol,
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un modelo de gestion integrada debe revelar una vision globalizada y enfocada hacia

el cliente, apoyado en los principios de la calidad total.
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Figura 6. EFQM (European Foundation for Quality Management)

Fuente: tomado de “Analisis critico y comparacion de la evolucion de
los tableros de control” (Ubal, 2005).

En este modelo hay tres partes inicialmente diferenciadas: Liderazgo, Procesos y
Resultados Clave. EI comportamiento del lider en la empresa resulta determinante,
por cuanto, sera quien facilite que las personas comprendan la mision (por qué y
para qué se existe) y la vision (el hecho de establecer con claridad lo que se desea
ser) de la misma. En esta ocasion, la unificacion de objetivos es importante (Ubal,
2005).

Asimismo, resulta evidente que a la organizacion le interesa generar valor tanto por
los clientes como por los accionistas, y cuando la eficacia y la eficiencia se hagan
presentes en las actividades y procesos conexos, todos los implicados

comprenderan mucho mejor.

Cuadro de Mando Inteqgral

El modelo de CMI (Cuadro de Mando Integral) o BSC (Balanced Scorecard), mas

difundido es el de Robert Kaplan y David Norton, creado en 1992. Su modelo
pretende unir el control operativo a corto plazo con la vision y la estrategia a largo
plazo de la empresa, considerando estas en las perspectivas vitales (finanzas,

clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento).
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Proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes

del éxito actual y futuro. (Kaplan, Robert S. y Norton, David P., 1996b).

Segun la revista norteamericana, especializada en temas globales de negocio,
“Fortune”, menos del 10 % de las estrategias formuladas efectivamente, son
ejecutadas de forma efectiva; en otro de los casos, se estima que un 70 % no es por
mala estrategia, es por la mala ejecucién, esto indica que la zona critica esta en la

ejecucion, no asi en la planeacion.

Para tener éxito en los resultados es necesario, administrar y verificar el grado de
cumplimiento de los planes estratégicos, alinear y medir la eficiencia de los procesos.

Procesos estratégicos

Entindis Distribucion de recursos Salidas

Asignacion del personal

; Uso de tecnologia
Estrategias | | L :> Obietivos alcanzados
Seguimiento y medicion

Liderazgo y administracion

Factores claves de resultados

Figura 7. Alineacién de procesos estratégicos, estrategia y objetivos

Fuente: elaboracion propia.

El esquema presentado en la figura 7 muestra como los procesos estratégicos deben
ser alineados de manera que las estrategias permitan alcanzar los objetivos, en
cuanto a la retroalimentacion, esta se alcanza con los factores claves de resultados,
aquellos que indican que los objetivos son alcanzados.

Una manera efectiva de lograr la ejecucion de la estrategia es comunicar la
estrategia, enfocada en la visibn y comunicada a todo lo largo de la empresa, para
lograr una adecuada alineacion.

Una manera altamente efectiva de cdmo lograr esa comunicacién es a través del
CMIL.
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Figura 8. Posicién del CMI en el proceso de planeacion estratégica

Fuente: elaboracion propia.

El CMI se encuentra entre la formulacion y la ejecucion de la estrategia, segun
muestra la figura 8, facilitando la ejecucion de la misma a través de la comunicacion
de la estrategia en toda la organizacién, alineando perfectamente la visién a las

etapas de formulacion y ejecucién de la estrategia, en cuatro perspectivas (figura 9).
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Para tener éxito financiero, écémo
se debe aparecer ante los
accionistas?

CLIENTES | I PROCESOS INTERNOS
_—_— VISION Y | . . .
“ebe servisioa skl l ESTRATEGIA | e

' CRECIMIENTO

ara alcanzar los objetivos, écomo
ner la habilidad de cambiary
progresar?

Figura 9. Cuadro de Mando Integral

Fuente: elaboracion propia.

El CMI:
v Es un modelo de gestion que ayuda a la organizacién a clarificar su vision, a
comunicar su estrategia, traduciéndola en objetivos, que dirijan el comportamiento y

desemperio, enfocado en la creacion de valor.

22



v Construye el marco para la transformacion de la empresa a través de lograr el
acuerdo del equipo directivo en torno a como funciona el negocio y cuales deben ser
las prioridades.

v Es la base para la discusion productiva y la mejora sostenida de la empresa,
delimitando las responsabilidades del equipo directivo y gerencial, en su conjunto y
en lo individual.

Todo parte de la vision de la organizacion, después se formula la estrategia y

alrededor del centro, estan las cuatro dimensiones del CMI:

Desempefio financiero. Si se tiene éxitos ¢,cémo veran los accionistas a la empresa?

Esta perspectiva abarca el area de necesidades de los accionistas, se enfoca a los
requerimientos de crear valor para los accionistas como: las ganancias, rendimientos
econdémicos, desarrollo de las compaiiias y la rentabilidad de la empresa.

Algunos indicadores de esta perspectiva son: valor econdémico agregado EVA,
retorno sobre el capital empleado, margen de operaciones, ingresos, rotacién de
activos (Kaplan, Robert S. y Norton, David P., 1996).

Eficiencia de los procesos. Para lograr los objetivos de las perspectivas superiores y

la visidn, ¢en qué procesos se debe ser excelentes?

Esta perspectiva analiza la adecuaciéon de los procesos internos de la empresa de
cara a la obtencion de la satisfaccién de los clientes y logro de altos niveles de
rendimientos financieros.

Se distinguen cuatro tipos de procesos (Kaplan, Robert S. y Norton, David P., 1996):
1. Procesos de operaciones. Los indicadores son los relativos a costo, calidad,
tiempo o flexibilidad de los procesos.

2. Procesos de gestion de clientes: Los indicadores responden a seleccién de
clientes, captaciéon de clientes, retencién y crecimiento.

3. Procesos de innovacion (dificiles de medir). Los indicadores expresan porcentaje
de productos nuevos, porcentaje de productos patentados, introducciéon de nuevos
productos en relacion a la competencia.

4. Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad. Los indicadores

son los tipicos de gestion ambiental, seguridad e higiene en el trabajo, entre otros.
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Aprendizaje y crecimiento. Para alcanzar la visiébn ¢como debe aprender y mejorar la

empresa?

Los objetivos de esta perspectiva son los inductores necesarios para conseguir
excelentes resultados en las tres primeras perspectivas del CMI.

De acuerdo a la experiencia, se ha puesto de relieve tres categorias principales de
variables, estas son (Kaplan, Robert S. y Norton, David P., 1996):

1. Las capacidades de los empleados.

2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. Motivacion, delegacién de autoridad y coherencia de los objetivos.

Satisfaccion de los clientes. Para alcanzar la vision ¢cémo debe ser la presentacion

ante los clientes?

Sin consumidores, no existe ningun tipo de mercado, por consiguiente, se debera
cubrir las necesidades de los compradores (precio, calidad del producto o servicio,
tiempo, funcion, imagen y relacion, entre otras).

Los indicadores de la perspectiva clientes, cominmente utilizados, responden a
satisfaccion del cliente, reclamos resueltos sobre el total de reclamos, e

incorporacion y retencién de clientes (Kaplan, Robert S. y Norton, David P., 1996).

Ademas de estas perspectivas, forman parte del CMI otros elementos:
v Objetivos estratégicos.

v' Mapa estratégico.

v Mediciones de desempefio.

v Iniciativas estratégicas.

Luego de analizar distintos modelos de tableros de control empleados como
herramientas de control estratégico, se asume por el autor el creado por Robert
Kaplan y David Norton en 1992, denominado Cuadro de Mando Integral, el cual se
considera como el mas completo y difundido, como herramienta de control
estratégico, ya que integra elementos que como regularidad estan contenidos en los
modelos estudiados, tales como:

v' Definicién de la vision de la empresa como el estado futuro deseado; el frente que

no se puede perder y que la empresa debe conquistar.
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v La estrategia como aspecto relevante en la determinacién de indicadores,
lograndose el vinculo y la alineacién necesaria de los objetivos y estrategia a todos
los niveles de la empresa.

v’ Establecimiento de indicadores asociados a las variables claves de la empresa, en
todas sus perspectivas, relacionando la implantacion de la estrategia.

v Medicién y retroalimentacion informativa en diferentes perspectivas, tanto internas

como externas, a todos los niveles de responsabilidad.

Un elemento que robustece el modelo asumido por el autor es que el CMI conserva
la medicion financiera como un resumen critico de la actuacién gerencial, pero
realiza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan las
diferentes perspectivas.

Segun la definiciébn de los autores Kaplan y Norton, un buen CMI debe "contar la
historia de su estrategia”, es decir, debe reflejar la estrategia del negocio. Con ello se
quiere destacar que el CMI es mas que una lista de indicadores, agrupada en
financieros y no financieros, o separada en perspectivas, es la representacion en una
estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente
encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro
de unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de

iniciativas o proyectos.

Atendiendo a esta afirmacion, se definen como componentes basicos de un buen
CMI, los siguientes (Sanches Furones, 2011):

1. Una cadena de relaciones de causa efecto que expresen el conjunto de hipétesis
de la estrategia, a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores
de desemperio.

2. Un enlace a los resultados financieros: los objetivos del negocio y sus respectivos
indicadores deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a través de
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje Yy
crecimiento.

3. Un balance de indicadores de resultados (efecto) e indicadores guia (causa).
Ademas de los indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se requiere

un conjunto de indicadores que muestren las cosas que se necesitan "hacer bien"
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para cumplir con el objetivo. Estos miden el progreso de las acciones que propician
el logro del objetivo.

4. Mediciones que generen e impulsen el cambio, una de las premisas a las que
hacen mencidbn Kaplan y Norton es: la medicibn motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de los resultados
organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente fundamental
es el de definir indicadores que generen los comportamientos esperados, en
particular los que orienten a la organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en
permanente y acelerado cambio.

5. Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia, a través de los objetivos
estratégicos; cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente
con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos,
expresado a traves de sus indicadores.

6. Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: el CMI es el
resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la
estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es

importante para el logro de la estrategia.

Un buen CMI ademas debe ser equilibrado en varios aspectos:

7. Integracién de las cuatro perspectivas (no quedarse satisfecho solo con unos
buenos resultados financieros a corto plazo).

8. Equilibrio entre lo estatico y lo dinamico, entre una situacion en un determinado
momento dado y un cambio de tiempo. El CMI puede ayudar a evitar el peligro de un

enfoque de poca vision.

El CMI permite transformar la estrategia en resultados a través de las personas,
estableciendo el vinculo entre la vision estratégica definida por el equipo ejecutivo y
la estrategia real. Se ha calificado como uno de los enfoques de gestion empresarial

mas importante e influyente de los ultimos afos.

1.3 Diagnostico estratégico de la Division Territorial ETECSA Guantanamo
Todo proceso de control, comienza con el estudio propio del sistema a controlar. El
diagndstico tiene como obijetivo, identificar posibles obstaculos que puedan interferir
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en la eficacia del sistema, establecer las condiciones para la ejecucion de la
herramienta que se propone e identificar los procesos y variables claves para que el
sistema opere sobre ellos, a fin de garantizar en lo posible el éxito estratégico.
Generalmente, estos analisis se orientan hacia el estudio estratégico de la
organizacion, es decir, identificando fortalezas y debilidades internas con su relacion
al entorno amenazante o facilitador de resultados productivos, de igual manera,
analiza normas, sistemas financieros, cultura organizacional, estructura, capacidad
estratégica, desempefio institucional, recursos humanos, etc.

Para la realizacion del diagnéstico se ejecutaron diferentes acciones, empleando
diversas herramientas de analisis, las mismas se muestran a continuacion en forma
cronoldgica:

1. Desarrollo de una encuesta al Consejo de Direccion de la DTGT, para evaluar el
estado de cada una de las fases del proceso de direccion estratégica.

2. Evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos, por cada una de las
Areas de Resultados Claves.

3. Encuesta realizada a clientes de varios tipos de servicio para evaluar su
satisfaccion, en cuanto a la prestacion de los mismos.

4. Diagnostico estratégico: matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas,

Oportunidades).

En el desarrollo del diagndstico se utilizaron diferentes técnicas y herramientas, tales
como: la entrevista, el cuestionario, la opiniéon de especialistas y la matriz DAFO, las
que permitieron conocer el estado actual de la organizacién y el rol desempefiado
por el control estratégico, en el alcance de los resultados esperados del proceso
estratégico, desarrollado en la DTGT.

Para diagnosticar el estado actual de la estrategia se realizé una encuesta (anexo 1)
al Consejo de Direccion en pleno (19 trabajadores catalogados como cuadros); la
cual recoge las diferentes fases aplicadas en el proceso estratégico de la Division
Territorial ETECSA Guantanamo.

La encuesta estuvo compuesta por 24 afirmaciones, empleando la escala tipo Likert,
donde el encuestado debe opinar, segun se realice cada una de las fases del

proceso de direccion estratégica. Se estructurd en cuatro grupos de afirmaciones,
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una para la fase de formulacion estratégica, otras para el analisis estratégico, para la
implementacion y el control, y, por ultimo, a consideracion del encuestado, debe
emitir su criterio en cuanto a la importancia del control estratégico, y si en su caso,
considera que esta siendo aplicado en la empresa.

Para el procesamiento de los datos, se empled el programa estadistico informético

SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Es uno de los programas

estadisticos mas conocidos teniendo en cuenta su capacidad para trabajar con
grandes bases de datos y una sencilla interfaz para la mayoria de los analisis. El
programa consiste en un modulo de base y mddulos anexos que se actualizan
constantemente con nuevos procedimientos estadisticos.

El grafico que se muestra en la figura 10 facilita la interpretacion de cada item

evaluado por el Consejo de Direccion.

Resultados de la Encuesta de Direccidon Estratégicay Control
Estratégico
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Figura 10. Resultados de la Encuesta de Direccion Estratégica y Control Estratégico

Fuente: tomado de software SPSS.

A continuacién, se muestran los datos generales del andlisis de la encuesta, el
detalle de dicho andlisis se muestra en el anexo 2, destacandose entre la totalidad de
los items evaluados:

El item 1 alcanza un valor medio de 4,58; o sea, el 100 % de los encuestados
manifestaron estar de acuerdo (42 %) o muy de acuerdo (58 %) con la existencia en
la empresa de un modelo de direccion que refleja claramente su vision, mision y

estrategia.
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El item 3 alcanza un valor medio de 4,26; ya que el 95 % de los encuestados
manifestaron estar de acuerdo (63 %) o muy de acuerdo (32 %) con el tiempo que
dedica la empresa para el disefio de su futuro, situdandose solo el 5 % en una
posicion neutral.

El item 4 alcanza un valor medio de 4,58; o sea, la totalidad de los encuestados
manifestaron estar de acuerdo (42 %) o muy de acuerdo (58 %), en cuanto al
desarrollo en la empresa de las dos primeras fases del proceso estratégico.

Los items 8 y 9, referidos al enfoque al cliente y la calidad del servicio, presentan un
emparejamiento entre las opiniones neutrales y de acuerdo, teniendo su valor medio
3,37 y 3,53, respectivamente.

El item 18 alcanza un valor medio de 3, ya que del 100 % de los encuestados, el 26
% expresa estar en desacuerdo en poder monitorear el avance de la estrategia, el 53
% tiene una posicion neutral, solo el 36 % expresa estar de acuerdo y el 5 % muy de
acuerdo.

En el caso del item 19, se obtiene una media de 3,4 en el cual la mayoria de los
encuestados adoptan una posicion neutral (42 %) o en desacuerdo (11 %), en cuanto
a la integracién necesaria entre los indicadores estratégicos y los sistemas de
evaluacién del desempefio.

Un elemento relevante lo constituye los objetivos estratégicos, al ser considerado
como categoria rectora del proceso estratégico. Los objetivos estratégicos son
planteados por la empresa para lograr determinadas metas, y a largo plazo, la
posicion de la organizacion en un mercado especifico; es decir, son los resultados
qgue la empresa espera alcanzar en un periodo de tiempo especifico, realizando
acciones gue le permitan cumplir su mision, inspirados en la vision.

En el caso de la DTGT, los mismos estan contenidos en las ARC (Areas de
Resultados Claves), estas ultimas consideradas como aquellas en las cuales su
desempefio debe ser eficaz y de no ser gestionados, pondrian en peligro la
adaptabilidad y desarrollo de la organizacion.

El andlisis del cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada una de las ARC en

el periodo estratégico 2020 se muestra en el anexo 3.
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La figura 11 muestra un grafico, donde se aprecia el porciento de cumplimiento de

los objetivos estratégicos de la empresa, en el cierre del periodo estratégico 2020.

Evaluacién de los objetivos por ARC Se observa que la empresa no |ogra
25%

‘ alcanzar los resultados propuestos al
cierre del periodo estratégico 2020, al
existir un 25 % de criterios de medidas
incumplidos, los cuales tienen un

75% impacto negativo en la totalidad de los

® Cumplido = Incumplido objetivos estratégicos.

Figura 11. Cumplimiento de los objetivos estratégicos

Fuente: elaboracion propia.

Estos resultados evidencian dificultades en la ejecucion y control de la estrategia,

pues no se logra corregir las desviaciones presentes en el proceso de desarrollo de

los objetivos, produciéndose una baja efectividad en la estrategia definida por la

empresa.

Los indicadores incumplidos, presentes en las ARC, muestran un vinculo con los

definidos en las cuatro perspectivas enunciadas por Kaplan y Norton, en el CMI,

siendo los indicadores de mayor incumplimiento por ARC:

ARC 1. Perspectiva financiera

v" Ventas netas totales.
v Ingresos exportables.

ARC 2. Perspectiva clientes y aprendizaje y crecimiento

v Nivel de rotacion de inventario.
v’ Validacion de sistema de gestion de la calidad de la DTGT.

ARC 3. Procesos internos

v’ Ejecucion de los planes de mantenimientos a la red de telecomunicaciones.
v' Ejecucion del presupuesto asignado para mantenimientos a la red

telecomunicaciones.

de
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ARC 4. Perspectiva clientes

v Metas de desarrollo fijadas (con prioridad en las zonas que generen mayores

ingresos, de baja densidad telefénica y de interés social).

La evaluacion del nivel de satisfacion de los clientes, como una de las perspectivas
contenidas en el CMI como herramienta estratégica, aporto informacion de gran valor

en la investigacion. La tabla 1 muestra los principales resultados:

Tabla 1. Coeficiente de Satisfaccion por servicios (Cs)

Clientes por tipo de servicio Parametros a evaluar Nivel de
Parametros CS |TRAA| Pr | AC | VS | Servicio
Peso 0,25 0,18 | 0,2 | 0,2 |0,17
Telefonia Publica 5 4 3 3 3 3,68
Telefonia Basica 5 4 3 3 3 3,68
Telefonia Movil 5 4 5 4 4 4,45
Servicios de Transmision de Datos 5 4 5 5 5 4,82
Nivel de Satisfaccion 100% | 80% |80% | 75% | 75% 82%
Nivel de Insatisfaccion 0% | 20% |20% |25% | 25% 18%
Prioridad del Cliente 1 3 2 2 4

Fuente: resultados de la encuesta de satisfaccion de clientes.

CS: calidad del servicio

TRAA: tiempo de reparacion ante averias
Pr: precio

AC: atencion al cliente

VS: velocidad del servicio

Se observa un nivel de insatisfaccién general de un 18 %, provocado por el deterioro
de los indicadores relacionados con la velocidad del servicio, precio y tiempo de
reparacion ante las averias; por su vinculo con la perspectiva procesos internos, se
evidencia que este ultimo, muestra niveles de ineficiencia en su desarrollo,
generando a su vez un impacto negativo en las finanzas de la empresa.

Con relacién a la calidad de las llamadas, las causas fundamentales se refieren a:
ruido en la linea y no se escucha.

Al comentar los clientes, acerca de como mejorar el servicio, mas del 50 % expresan:

v Mejora en la relacion calidad - precio.
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v Ampliacion de los servicios y las ofertas comerciales.

v Mejora de la velocidad y estabilidad de la conexion.

v' Mejora en la agilidad y prestacion de los servicios.

v’ Capacitar al personal que atiende directamente al cliente.

v Mejora en la calidad del servicio de telefonia publica.

Principales resultados provenientes del diagnostico estratégico:

v' La empresa cuenta con un modelo de direccion estratégica.

v" El modelo de direccién estratégica no contiene un enfoque prospectivo, limitando
su proyeccion futura, “vision estratégica”.

v No se aplica el CMI como herramienta de control estratégico, lo cual afecta la
adecuada alineacion e integracion de los objetivos, estrategias y vision de la
empresa.

v Incumplimiento en los objetivos estratégicos de la empresa, provocado por la falta
de un adecuado control estratégico.

v Incumplimiento en los indicadores de desempefio contenidos en las ARC y
relacionados con las perspectivas clientes, finanzas, procesos internos y aprendizaje
y crecimiento.

Otros elementos resultados del diagnéstico, lo aporta la matriz DAFO desarrollada en
la empresa, la cual fue consultada por especialistas y cuadros en seccion plenaria,
lograndose validar la existencia de los siguientes elementos:

v’ La insuficiente capacitacion sobre los nuevos servicios afecta la calidad de los
mMismos.

v No se logra alcanzar el nivel de satisfaccion de los clientes, aspecto de
importancia vital reflejada en la misién, vision y la estrategia empresarial.

v’ Saturacion de las redes de telecomunicaciones.

v' Deficiente funcionamiento de las plataformas informaticas que dan soporte a los
servicios.

v Incremento constante de la demanda en todos los sectores de mercado de
servicios de telecomunicaciones.

v" Posibilidad de actuar en sectores generadores de ingresos.
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v" Insuficiente capacidad para asumir retos futuros que mantengan la posicion de
lider en el mercado, expresada en la vision estratégica de la DTGT.
v" Dificultad en la ejecucién de los procesos internos, ocasionados por la falta de

procedimientos e instrucciones claras sobre la prestacion de servicios.

Los resultados obtenidos del diagnéstico estratégico muestran la complejidad que la
empresa tiene en su relacion con el entorno y la necesidad de buscar formas de

mejora, en la ejecucion y control de la estrategia.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 1

1. La direccion estratégica es una valiosa herramienta de trabajo donde se definen
de conjunto, aspectos prioritarios, y se establecen objetivos, para la obtencién de
resultados que se alcanzaran en un periodo de tiempo determinado, y en términos
cualitativos y cuantitativos. Representa el sistema actual para dirigir con eficiencia los
negocios de las empresas en competencia.

2. Existe la necesidad de asumir en el proceso estratégico, un enfoque prospectivo
que, posibilite la construccion colectiva de la vision futura de la empresa.

3. El control estratégico conduce a la estrategia por los caminos trazados durante la
fase de planificacion, detectando oportunamente las desviaciones y realizando las
correcciones acertadas.

4. Entre varios modelos de control estratégico, resalta la integralidad del CMI de
Kaplan y Norton, siendo el mas difundido, gracias a su capacidad de alineacion de
los objetivos estratégicos con la estrategia de la empresa, desde la Optica de las
perspectivas financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

5. El diagnéstico estratégico realizado a la DTGT, corrobora las limitaciones
existentes en la fase de implementacién de la estrategia y de su control, visto desde
los resultados obtenidos en el dltimo periodo evaluado, justificandose la problemética
definida: la utilizacion de una herramienta de control estratégico que logre los

objetivos propuestos.
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CAPITULO 2. MODELO TEORICO DE LA HERRAMIENTA PARA LA MEJORA
DEL CONTROL ESTRATEGICO EN LA DIVISION TERRITORIAL ETECSA
GUANTANAMO

2.1 Breve caracterizacion de la Divisién Territorial ETECSA Guantdnamo

En 1993 se autoriza la constitucion de ETECSA y en 1994 se le otorga la concesion
administrativa para la prestacion y comercializacion de los servicios publicos de
telecomunicaciones.

A partir de la fusibn de una parte de las empresas integrales provinciales de
comunicaciones y de las especializadas, existentes en el pais, comienza el
funcionamiento de ETECSA.

El 16 de diciembre del 2003, mediante el Acuerdo 4996 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros y el Decreto 275, se amplia la Concesion de ETECSA como
operador unificado de telecomunicaciones, a través de la fusibn de Cubacel y
C_COM en ETECSA, con el "propésito fundamental de integrar en una sola empresa
mixta todas las actividades relacionadas con la telefonia fija y celular, asi como de
otros servicios de telecomunicaciones, para asegurar el proceso de investigacion,
inversion, produccion, prestacion de servicios y su comercializacién en Cuba y en el
exterior, incluyendo la compra en el mercado externo de la asistencia técnica e
insumos para la produccion y servicios, asi como otras actividades que garanticen el
normal funcionamiento del sistema y aportar a la economia nacional divisas
libremente convertibles" (Portal del Trabajador ETECSA, 2020). El objeto social
responde a la prestacion de los servicios publicos de telecomunicaciones, mediante
la proyeccién, operacion, instalacion, explotacion, comercializacion y mantenimiento
de redes publicas de telecomunicaciones en todo el territorio de la Republica de

Cuba. La tabla 2 ilustra los servicios que presta:

Tabla 2. Servicios que se prestan en la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba

v’ Servicio telefénico béasico, nacional e

. . v Servicio de telefonia virtual.
internacional.

v'Servicio de conduccion de sefiales,|v Servicio de cabinas y estaciones
nacional e internacional. telefénicas publicas.
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Continuacién. Tabla 2. Servicios que se prestan en la Empresa de

Telecomunicaciones de Cuba

v Servicio de transmision de datos,

. ; . v' Servicio de acceso a internet.
nacional e internacional.

v"  Servicio de telex, nacional e|v Servicio de telecomunicaciones de
internacional. valor agregado.

v' Servicio celular de telecomunicaciones|v" Servicio de radiocomunicacion movil
moviles terrestres. troncalizado.

Fuente: tomado de Portal del Trabajador ETECSA.

Para el logro de su objeto social, ETECSA adopta un modelo de gestién con un
enfoque estratégico, donde se diagnostica su situacion, se definen formas de
actuacion, comportamientos y estrategias, para llevarlas a un estado deseado, en
funcién de ello, se trazan objetivos que guian y sostienen el proceso permanente de
mejora, monitoreando su comportamiento (Gonzalez Prieto y Rodriguez Fajardo,
2018).

Para cumplir con su objeto social se define, primero con su objetivo supremo, o sea,
su misién, definiendo legalmente lo que se quiere lograr en un periodo determinado,
con las condiciones concretas que tiene la empresa; luego con la formulacion de la
vision, establece el compromiso que se quiere con el futuro de la organizacion,
representando el estado final que se desea alcanzar, declarando de qué forma lucira
la empresa en el futuro.

La DTGT cuenta con una estructura formada por una Direccion Territorial, 6
Departamentos y 4 Centros de Telecomunicaciones principales, en los municipios de
Guantdnamo, Baracoa, Salvador y Caimanera (anexo 4).

Para garantizar los servicios que se prestan, la DTGT cuenta con una plantilla de
571 trabajadores, la cual se encuentra cubierta, en el instante de redaccién de este
trabajo, a un 97,37 %, y cuenta con representacion en todos los municipios de la
provincia.

Las actividades de direccién son rectoradas por 19 trabajadores catalogados como
cuadros, encargados de guiar cada uno de los procesos claves y de apoyo de la

Division.
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Para cumplir eficazmente la mision y alcanzar la vision, la empresa ha definido en
las areas o categorias donde debe concentrar sus esfuerzos y recursos, y asi
obtener el logro de los objetivos definidos para el periodo estratégico; asi se definen
las ARC, las cuales deben ser las minimas posibles y poseer un caracter transversal
a los procesos de la organizacion, las mismas se enuncian a continuacion:

ARC 1.- Diversificacién, innovacién y calidad de la experiencia.

ARC 2.- Imagen corporativa.

ARC 3.- Eficiencia operacional y creacion de valor.

ARC 4.- Infraestructura de red y sistemas.

ARC 5.- Liderazgo digital y organizacion flexible.

En la actualidad, ETECSA se enfoca, en la importante tarea que representa la
informatizacion de la sociedad para el desarrollo econémico — politico — social del
pais. Cinco proyectos resumen este programa para la DTGT:

1. Salas de navegacion de internet con terceros.

2. Areas de conectividad WIFI.

3. Conectividad de entidades estatales.

4. Conectividad a través de servicios moviles.

5. Conectividad en los hogares cubanos.

2.2 Propuesta y aplicacion parcial de la herramienta para la mejora del control

estratégico en la Division Territorial ETECSA Guantanamo

Lo abordado en el capitulo anterior relacionado con el marco teorico contextual,
posibilité armar, secuencial y ordenadamente el entramado te6rico metodolégico de
la investigacion, de esta manera se definieron y conceptualizaron variables
esenciales como CMI, control estratégico, prospectiva, planificaciébn y direccion
estratégica, asi como valoraciones y consideraciones tedricas de enfoques, y
modelos de control estratégico. Por otra parte, la identificacion y analisis de
diferentes enfoques y modelos de control estratégico permitid identificar las
regularidades de cada uno de ellos y considerar por el autor, esencialmente el
contenido referido al presentado por Kaplan y Norton, conocido por CMI, como

herramienta de control estratégico de mayor aportacion a la organizacion, al
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sistematizar a través de cuatro perspectivas, la complejidad de la estrategia, ademas
de que propicia su valoracién sistémica y holistica, posibilita el alineamiento y control
de la estrategia organizacional, e impulsa y favorece el logro de los objetivos y metas

preestablecidos.

El diagnostico estratégico de la DTGT, confirmé la existencia de insuficiencias en el
control y alcance de los objetivos y metas, y cre6 la necesidad de elaborar una
herramienta para la mejora del control estratégico, basada en el CMI, que diera
respuesta a las complejidades propias de este momento esencial del disefio
estratégico, partiendo que se controla solo aquello que se planifica, la planificacion
aparece como punto de partida de la propuesta en busca de mejorar su efectividad.

La herramienta para la mejora del control estratégico propuesta por el autor y basada
en el CMI propicia una imagen visual de la estrategia, al ser esta, junto a la vision
estratégica el centro de atencion, lo cual requiere que en su contenido se aborden
como etapa previa, la prospectiva y la planeacion estratégica, descripta por
diferentes autores en el proceso de disefio de la estrategia, al ser la zona de accién
principal de la propuesta, el desarrollo en cascada de la estrategia, asi como la
correcta alineaciéon, implementacion y control de la misma, con la interrelacion
adecuada de las perspectivas clientes, finanzas, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

2.2.1 Significacion tedrica de la herramienta para la mejora del control estratégico en

la Division Territorial ETECSA Guantanamo

Cada organizacién, en su disefio estratégico, elabora su vision y define sus
estrategias, estos elementos imprescindibles para visualizar un futuro deseable y las
acciones para alcanzarlos, quedarian en un suefio si no se desarrollan formas
apropiadas de implementacién y control, acorde a su proyeccién estratégica. En este
sentido, la implementacion forma parte del disefio de la estrategia, al ser el control

estratégico un elemento vital y constituyente de esta etapa.

Hoy se reconoce que una de las dificultades principales de la estrategia esta en su
implementacion y control. Para dar solucién a estas dificultades, las cuales no son

ajenas en la DTGT, se requiere contar con herramientas de medicion que aseguren

37



una correcta implementacién y control de la estrategia, teniendo en cuenta el efecto

gue produce en la competitividad y el crecimiento organizacional.

La herramienta para la mejora del control estratégico propuesta, parte de enfoques
de modelos de control que le dan forma y contenido, favorecen su interpretacion y
posibilitan operacionalizar los conceptos que subyacen en cada uno de ellos, al
considerar:

v’ La adaptacion del sistema de control a los requerimientos de la direccion
estratégica.

v Si la estrategia se esta implementando como se planificé y si los resultados
generados por la estrategia son los deseados.

v' La implementacion efectiva de la estrategia y alcanzar los objetivos y resultados

gue constituyen la base de su concepcion.

En esta perspectiva, el propésito es determinar si los elementos considerados para
el control estratégico en la organizacion objeto de estudio, estan primeramente
siendo los adecuados, entiéndase como el elemento que corrige las deviaciones en
la implementacién de la estrategia, y, por otro lado, tratandose conscientemente de
comprender, para que en el mismo se conozcan si los resultados esperados en las
estrategias disefiadas, estan siendo logrados. Si se cuenta con buenos datos,
variables y formas de medicién, herramientas y buenos procesos para realizar ese
control estratégico, se puede mejorar el comportamiento y alcance, de la estrategia
organizacional.

La prospectiva estratégica aclara el futuro posible y deseable de la organizacion y
crea las condiciones para ir a su conquista, este enfoque facilita la comprensién y la
necesidad de adaptacion a los cambios proveniente del entorno, donde prevalece la
incertidumbre y aclara el paso del deber / querer ser, al poder ser organizacional,
significa ademas, sorprender el futuro antes que sea él quien sorprenda, de manera
que resulta imprescindible el conocimiento de los acontecimientos que tienen un
impacto favorable y desfavorable en la organizacion, mediante la elaboracion de los

escenarios.
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La seleccién del enfoque, de sistema y estructuralista, fundamenta teGricamente la
estructura de la herramienta de control estratégico propuesta, a través de la relacion

de interdependencia y dependencia de las etapas que lo conforman.

La herramienta para la mejora del control estratégico basada en el CMI, contiene
tres objetivos fundamentales:

1. Realizar un analisis tendencial de los principales factores que tienen un impacto
en el cambio y desarrollo estratégico de la organizacion, mediante un analisis
prospectivo, aplicando el método de escenarios, asi como las formas y técnicas a
utilizar en la elaboracién de la vision estratégica de la organizacion.

2. Proyectar estratégicamente a la organizacién a través del proceso de diagndéstico,
la identificacion y seleccion de la estrategia, aplicando herramientas estratégicas.

3. Elaborar el CMI como herramienta de control estratégico, que alinee la visién y las
estrategias disefladas con las perspectivas (clientes, finanzas, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento) que contenga variables, indicadores y forma de medicion.

El analisis de la herramienta de control estratégico parte previamente del
conocimiento del estado futuro deseado y posible de la organizacion,
consecutivamente, basandose en el conocimiento de la organizacién, construye y
proyecta el cambio estratégico, y finalmente se propone la herramienta de control
estratégico a implementar, que contenga etapas y pasos fundamentales, basado en
los fundamentos que aporta el CMI.

El control estratégico se alcanza mediante el desarrollo de las cuatro perspectivas
contenidas en el CMI, logrando balancear el enfoque financiero, las mediciones a
corto y mediano plazo y los indicadores que lideran el desempefio, con las medidas
diarias.

Los elementos definidos, indican que el proceso de control estratégico requiere un
conocimiento profundo de variables, dimensiones e indicadores, elementos que
aporta el CMI, considerando ademas que en sus cuatro perspectivas logra abordar
de una manera clara y completa la complejidad existente, en el adecuado
alineamiento y control de la estrategia, lograndose mejorar el comportamiento y el

desempeiio organizacional. En este caso, se integra como etapas previas al CMI,
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aportado por Kaplan y Norton, la prospectiva y planificacion estratégica, alineando
perfectamente la vision, a las etapas de formulacion y ejecucion de la estrategia.

2.2.2 Presentacion y descripcion de la herramienta para la mejora del control

estratégico en la Division Territorial ETECSA Guantanamo

La propuesta elaborada por el autor fue sometida a la evaluacion de los expertos, a
través del instrumento: evaluacion de la herramienta para la mejora del control
estratégico (anexo 5), dichos resultados muestran estar muy de acuerdo y de
acuerdo, en el 90 % de los indicadores evaluados.

La figura 12 muestra los principales resultados de la evaluacion de los expertos.

Encuesta para evaluacién de la herramienta por los
Expertos

Figura 12. Resultados de la encuesta

12

12
9 9 9 ., .
8 8 : 8 8 para la evaluacion de la herramienta por
66
. ! los expertos
3] ) 3
Fuente: tomado de software SPSS.
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v El 90 % de los items son evaluados por los expertos con las categorias
evaluativas de muy de acuerdo y de acuerdo.

v' Se destaca la evaluaciéon de muy de acuerdo otorgada por el 100 % de los
expertos al item referido al andlisis prospectivo, como un aporte importante en el
proceso de planeacién y control estratégico, obteniendo una media de 5.

v' El empleo de la herramienta y su implementacién para lograr alinear mision, visién
y estrategia, es evaluada en el primer caso, entre los valores 41,6 % de muy de
acuerdo, 58,3 % de acuerdo y en el caso de su implementacion, el 75 % muy de
acuerdo y el 25 % de acuerdo.

v' La presentacion estructural de la herramienta es entendible y tiene claridad en su
contenido, perteneciente al item 8, con una media de 4,75, es evaluada por el 75 %

de los expertos como muy de acuerdo y por el 25 % de acuerdo.
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El esquema que se muestra en la figura 13 describe los elementos que forman parte
de la herramienta, para la mejora del control estratégico elaborada, una vez

sometida a la evaluacion de los expertos.

Premisas de la herramienta para el control estratégico en la DTGT:
v Enfoque prospectivo estratégico y de sistemas.

v" Analisis causa / efecto.

v' Participativo.

v’ Perspectiva dinamica, transformadora.

PREPARACION DE LA HERRAMIENTA
DE CONTROL ESTRATEGICO

' ' ' }
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
PROGRAMAS Y
PROYECTOS PROSPECTIVA —»| PLANEACION __»| IMPLEMENTACION
v ESTRATEGICA ESTRATEGICA Y CONTROL
Informatizacion de la v v l
; : i Desde el futuro al s
sociedad: gc’lr‘:“w e Construccion del
F’rogramaf;j y del futuro: presente. Cuadro de Mando
royectos de . N
Eoni e Construccion Diagndstico Integral.
) de escenarios. estratégico.
+ Mapa
* Salas de. ] Bl Elaboracién de estratégico.
navegacion con ———— objetivos
terceros. WIFI. i estratégicos. « Tablero de
i estratégica.
Entidades ; s control.
tatales. Servici Identificacidon y ;
gsiaies Jenvitios » seleccion de las |
moviles. Servicios i estrategias. :
en los hogares ! !
A v A v

Figura 13. Herramienta para la mejora del control estratégico en la DTGT

Fuente: elaboracion propia.

Descripciéon simplificada de la herramienta de control estratégico en la DTGT
La herramienta para la mejora del control estratégico queda estructurada en tres
etapas fundamentales:

v Prospectiva estratégica.

v' Planificacién estratégica.

v" Control estratégico.

La capacitacion funciona como base, ya que proporciona el desarrollo de

capacidades para que el proceso se realice de manera efectiva; ademas cuenta con
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un momento inicial de preparacion, consistente en una reflexion y analisis colectivo
de la organizacion, sus principales retos y proyectos, resultando una accién previa
indispensable para la ejecucion de la propuesta, al garantizar satisfacer las
necesidades tanto humanas como técnicas.

La complejidad de la propuesta, entendida esta como la necesaria y adecuada
relacion de sus elementos, en funcion de proporcionar los cambios deseados, asi
como la manera que esta estructurada en etapas y pasos, demanda de habilidades y
conocimientos tedricos metodoldgicos en los actores intervinientes en dicho proceso,
asi como la seleccion y uso correcto de técnicas y herramientas. El compromiso y la
participacion en los resultados dependeran, en gran medida, de su preparacion.

El proceso de capacitacion, entendido como el conjunto de acciones de preparacion,
cuya planificacion continuada propicia el desarrollo de las organizaciones, dirigidas
al mejoramiento de las competencias, representa un factor determinante para el
desarrollo de competencias laborales, concebidas como un conjunto de
conocimientos, habilidades, cualidades y aptitudes de las personas, que les
predispone a realizar un conjunto de actividades con un buen nivel de desempefio
(La Madriz y Parra, 2016), y para lograr el conocimiento y comprension de la
propuesta de herramienta, es indispensable la movilizacibn de capacidades,
lograndose el compromiso y la motivacion requerida por los actores intervinientes en
la puesta en practica de la misma.

La planeacion estratégica constituye una herramienta indispensable en un entorno
dinamico, incierto y de cambios acelerados, siendo el enfoque prospectivo,
imperativo en el proceso de formulacién de la estrategia, aclarando anticipadamente
los caminos por donde se transitard en busca de los resultados deseados.

El control estratégico constituye un elemento esencial y de cierre del proceso
estratégico, al ser el sistema que permite asegurar la implementacion efectiva de la
estrategia y alcanzar los objetivos y resultados que constituyen la base de su
concepcion (Naranjo Pérez et al., 2005), facilitando la correcta alineacion de la vision
y la estrategia.

El control estratégico basado en el CMI, parte de la prospectiva y la planeacion

estratégica, y su posicion en el proceso estratégico se sitla entre la etapa de
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planificacion e implementacion, la cual facilita la ejecucion de la estrategia. En este
sentido la herramienta para la mejora del control estratégico integra tres etapas: la
prospectiva, la planificacion y el control estratégico, desarrolladas en pasos,
contenidos por elementos debidamente relacionados, dotando de flexibilidad y

robustez a la propuesta.
Descripcion detallada de la herramienta para la mejora del control estratégico

La herramienta que se propone se fundamenta en que la organizacién desarrolla sus
actividades en un entorno dinamico y de alto niveles de incertidumbre, donde el
enfoque prospectivo adquiere una significacion especial en los procesos
estratégicos, lograndose mayor comprensién de los factores intervinientes en los
cambios y facilitando la adaptabilidad y crecimiento organizacional, necesarios en un
entorno competitivo, en busca de mejorar sus procesos de servicios, partiendo desde
la proyeccion del futuro, y en el vinculo con el presente. Comprender el futuro y
desde el presente construirlo, requiere en su desarrollo una etapa de ejecucion,
donde el control estratégico debe ser efectivo, siendo el CMI una herramienta
indispensable al lograr una correcta alineacién de la vision y la estrategia, en la
ejecucion del proceso estratégico.

El momento inicial nombrado reflexion y construccién colectiva, se desarrolla de la
siguiente manera:

Inicialmente, el Consejo de Direccion debe informar y someter a votacion, para la
bdsqueda del consenso, el interés y la importancia para la empresa, de implementar
la herramienta de control estratégico. Se debe seleccionar como “arquitecto” o “lider
del proyecto”, un directivo de alto nivel, y designar el grupo encargado en su
implementacion, que debe tener representacion de todas las ARC, con caracter
obligatorio. Este paso, es necesario, ya que guiard la construccion de objetivos e
indicadores en el proceso de construccion de la propuesta de control estratégico,
mediante el CMI; y lograra el compromiso necesario para clarificar los procesos de
gestion que debe seguir, en la implementacion de la propuesta, para mejorar el
control estratégico.

Otro elemento que forma parte de este momento, lo constituye las unidades de

analisis, observacion y estudio, definidos como los trabajadores de los

43



departamentos que inciden y determinan directamente el buen funcionamiento de los
procesos claves de la empresa; ellos son, Departamento de Desarrollo y
Operaciones de la Red, Departamento de Comercial y Mercadotecnia y
Departamento de Tecnologias de la Informacion. Cuentan con un total de 425

trabajadores, tal y como muestra la tabla 3:

Tabla 3. Plantilla laboral de las areas influyentes en los Procesos Claves de la DTGT

i _ Cantidad de
No. Areas influyentes en los Procesos Claves _
Trabajadores
1 Desarrollo y Operaciones de la Red 258
2 Comercial y Mercadotecnia 149
3 Tecnologias de la Informacion 18
Total 425

Fuente: elaboracion propia.

Para alcanzar un alto nivel de confiabilidad en los resultados de las encuestas

aplicadas, se determino el calculo del tamafio de la muestra, de la siguiente manera:

N: Poblacién

P: Probabilidad de éxito, puede asumir valores entre 0,1 y 0,9, en esta investigacion
se asume 0,5.

E: Error muestral, se asume un 5 %. (Se trabaja con el cuadrado de este indicador)

Z: Nivel de Confianza, se asume el 95 %. (Se trabaja con el cuadrado de este

indicador)
n=P*(1-P)
E+ P(1-P) n=74,44202
Z N

Ksc: es el coeficiente que permite distribuir por cada estrato el por ciento de
poblacién a encuestar.

Ksc =n/N=0.175158

Aplicando el procedimiento para la determinacion del tamafio de muestra por cada

uno de los estratos seleccionados se logra definir, lo relacionado en la tabla 4:
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Tabla 4. Muestra a encuestar luego de calcular el estrato

Areas influyentes en los Procesos Cantidad de
No. ) Muestra
Claves Trabajadores
1 Desarrollo y Operaciones de la Red 258 45
2 Comercial y Mercadotecnia 149 26
3 Tecnologias de la Informacién 18 3
Total 425 74

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo definida la muestra, se procedié con acuerdo de la direccion de la
empresa, al desarrollo de actividades de capacitacion al personal seleccionado (74),

siendo las acciones de capacitacion realizadas, las siguientes:

v" Explicacion del proceso de desarrollo de la estrategia empresarial, mediante
conferencia / taller, que abarquen los elementos que constituyen regularidad,
entendida como: vision, mision, diagndstico y andlisis estratégico, objetivos,
estrategia, ejecucion y control de la estrategia, todo bajo un enfoque prospectivo.

v' Discusion y analisis de los principales proyectos nacionales vy territoriales, que
tienen un impacto en el desarrollo futuro de la empresa.

v Estudio y desarrollo de técnicas y herramientas estratégicas: matrices DAFO;
MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados y Multiplicacion Aplicada para una
Clasificacion), metodologia para la elaboracién de escenarios y herramientas para el
control estratégico.

La seleccién de los expertos se realizd mediante la metodologia utilizada para
determinar los coeficientes de competencia, propuesta por el Comité Estatal para la
Ciencia y la Técnica de la antigua URSS. En la misma, la competencia de los
expertos se determina por el coeficiente K, el cual se calcula de acuerdo con la
opinion del candidato, sobre su nivel de conocimiento acerca del problema que se
esta resolviendo, y con las fuentes que le permiten argumentar sus criterios.

El Coeficiente K se calcula por la siguiente expresion:

K=1/2 (Kc+Ka)

Donde Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto

acerca del problema calculado, sobre la base de la valoracion del propio experto en
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una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de modo que: evaluacion
0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se evalla, 1 indica pleno
conocimiento de la referida problematica, entre estas evaluaciones limites (extremas)
hay (nueve) intermedias.

Y Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentaciéon de los criterios del
experto, determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir
de una tabla patron.

Como resultado de la aplicacion de la metodologia se logra identificar y seleccionar
12 expertos, los que clasificaron con un coeficiente de competencia alta (anexo 6).
Una vez alcanzados los principales resultados que forman parte del momento inicial,
nombrado reflexidbn y construccion colectiva, se procede a desarrollar las etapas

siguientes:

Etapa 1. Prospectiva estratégica

Objetivo: formular el estado futuro deseado (vision estratégica), a partir de la
prospectiva.

La prospectiva crea futuros alternativos, sin negar el pasado. El instrumento
fundamental de las prospectivas son los escenarios. Estos consisten en imaginar un

estado futuro de una situacién, pero contemplando la evolucion de los pasos futuros.

Pasol. Disefio de los escenarios probables en contexto de la planeacion
estratégica

Es una descripcién de la(s) situacidén(es) del “marco” en el que trabajara una
organizacion, en el horizonte elegido para su estrategia.

No es una previsibn mas o menos exacta, sino una forma de poder entender el
medio en que se desenvuelve la organizacién y orientar hacia el futuro su estrategia
(figura 14).
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Contenido: Herramientas y técnicas: Resultados a
I . . . alcanzar:
| | Seleccion de los Analisis de factores provenientes
| | factores claves de del diagndstico estratégico. Disefiados los
o . » l=| escenarios
| éxito. M Matriz MICMAC: seleccion de los
| probables.
| Construccion de las factores claves de éxito.
| | hipétesis. Dindmica de grupo. T
| | Elaboracion de los Metodologia para la elabaracion |
: escenarios. de escenarios (Anexo 7). |
| Consulta a expertos. |
| |
I
1

Base de la herramienta metodoldgica: capacitacion como factor de
1

cambio en el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 14. Descripcion del Paso 1 ” Disefio de los escenarios
probables en contexto de la planeacién estratégica”

Fuente: elaboracion propia.

Descripcion del paso 1. Disefio de los escenarios probables en contexto de la
planeacion estratégica

Los escenarios responden a la pregunta ¢doénde se va a actuar? y expresan los
caminos Yy las vias empleadas para llegar a la vision. Para lograrlos, se generaron
hipotesis a través del calculo de probabilidades, las cuales brindan una mayor
objetividad al analisis cualitativo, que ocup6 un lugar determinante.

El método de escenarios (anexo 7) transita por dos momentos:

1. Construccion de la base: se empieza por analizar las variables que puedan afectar
a la organizacién, consideradas como variables clave, mediante un analisis
estratégico.

Los Factores Claves de Exito (FCE) tienen una relacion directa con las variables
clave, incluye aquellos elementos, que dadas las caracteristicas del sector de
actividad donde la organizacion se desempefia, resultan determinantes para la
obtencion de resultados eficaces y sostenibles. Responder a la pregunta de cual es
el secreto del triunfo en el sector de actividad, es un momento critico del proceso de
planeacion estratégica.

Con este analisis se intenta ver como se relacionan, y determinar cuales son las mas
importantes; para ello se utiliza el analisis estructural, que consiste en una matriz de

relaciones logicas de las variables, tanto internas como externas.
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2. Construccion de los escenarios: con toda esta informacion se montan los juegos
de hipotesis, y sobre cada juego se monta un escenario. Los juegos de hipétesis se
probabilizan utilizando el método de los expertos.

Se suele distinguir y trabajar los escenarios desde tres planos de analisis, uno
optimista, que describe la mejor situacién de las variables que pueden afectar el
horizonte de trabajo del escenario, uno pesimista, que describe la peor situacion de
las variables que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario; uno realista,
gue describe una situacion intermedia realizable de las variables que pueden afectar

el horizonte de trabajo del escenario.

Paso 2. Declaracion de la vision estratégica

Los escenarios definidos con anterioridad contribuyen a:

v’ Estimular la reflexién estratégica colectiva.

v Reducir la incertidumbre.

v" Orientar la accién actual (Plan) a la luz de posibles estados futuros.

v Objetivar la “visiéon” y poder ser mas realistas al determinar los objetivos.

La visidbn es la imagen que se tiene del futuro y es un estado final que se esta
tratando de lograr. Es una forma de sorprender el futuro antes de que el futuro sea el
que sorprenda. La vision tiene el proposito de definir, para un horizonte dado, el
estado deseado a que aspira la organizacion, con el cambio que representa un
verdadero proceso estratégico, no es “mas de lo mismo”, sino un acto creativo

centrado en el futuro (figura 15).

Contenido: Herramientas y Resultados a

i L técnicas: alcanzar:
Revision de la

vision que existe en Revision documental. |_| Formulada la nueva

la empresa. Tormenta de ideas. visigh gjdstdod s.los

L escenarios.
Dinamica de grupo.

nueva vision.

Consulta a expertos.

1

|

I

|

I _

| Formulacion de la
I

|

I

v Base de la herramienta metodolégica: capacitacién como factor de cambio en

el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 15. Descripcion del Paso 2 "Declaracion de la vision estratégica”

Fuente: elaboracion propia.
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Descripcion del paso 2. Declaracion de la vision

La vision como expresion de ¢como se quiere ser? es el punto culminante de esta
importante y significativa etapa.

La vision debe ser redactada por los principales directivos, debe ser retadora, a partir
de un analisis prospectivo.

La vision responde a las siguientes preguntas:

v’ ¢Hacia donde se quiere llegar?

v ¢Cual es la imagen que se desea que tengan los clientes de la organizacién?

Etapa 2. Planificacion estratégica

Obijetivo: formular la mision y valores compartidos que, junto a la vision, orientaran la
planificacion estratégica.

La estrategia cobra sentido dentro de la planificacién estratégica, siendo la misma el
proceso formal mediante el cual se desarrollan las estrategias y constituye el punto
de equilibrio entre el pensamiento intuitivo y analitico, es ademas el proceso
encargado de producir la estrategia de una organizacion.

Forman parte de este proceso los elementos siguientes: mision, valores, diagnéstico

estratégico, analisis estratégico y opciones estratégicas.

Paso 3. Formulacién de la mision
La misién es la meta que moviliza las energias y capacidades; es la base para
procurar unidad de propdsitos, en dirigentes y demas trabajadores, con el fin de

desarrollar un sentido de pertenencia (figura 16).

Contenido: Herramientas y

técnicas:

Resultados a

Revision de Ia alcanzar:

] mision que existe [ | Revision documental. =

en la empresa.
Formulacion de la

nueva mision.

Tormenta de ideas.
Dinamica de grupo.

Consulta a expertos.

Formulada la nueva
mision ajustada a
los escenarios.

L. Base de la herramienta metodologica: capacitacion como factor __ __ T

de cambio en el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 16. Descripcion del Paso 3 “Formulacion de la mision”

Fuente: elaboracion propia.
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Sin la definicion clara de la misma, ninguna organizacion puede progresar, en ella se
da una valoracion general, una filosofia que motive y sirva de guia al desarrollo de la
entidad.

Descripcion del paso 3. Formulacion de la mision

La mision es un instrumento interno de movilizacion y esclarecimiento, que orienta
todo su trabajo y la planeacién estratégica. Resulta ser la raz6n mas importante de la
empresa. Debe ser original, Unica y formularse de manera simple, clara y directa. Ser
compartida por los miembros de la organizacion, para que los trabajadores la

entiendan y la hagan suya.

Paso 4. Conceptualizacién de los valores compartidos

Los valores compartidos son enunciados esenciales, profundamente creibles y estan
formados por aquellos valores basicos que deben guiar e inspirar las conductas de
cualquier organizacion. Deben servir como mecanismo de autocontrol y cauce
estratégico de los procesos cotidianos, que se realizan en cada organizacion, para

poner en practica la mision y la vision (figura 17).

Contenido:

Diagnéstico del
sistema de valores
formulados en la
empresa.

Evaluacion de los
tipos de valores.

Correccion o ajuste
de los nuevos
valores.

r
I
|
I
I
I
|
|
|
|
|
|

L

Herramientas y
técnicas:

| Revision documental.

Encuesta para
determinar los valores
compartidos (Anexo 9).
Tormenta de ideas.
Dinamica de grupo.

Ponderacion para
lograr consenso.

Resultados a
alcanzar:

Listado de valores
necesarios a
compartir por todos
los trabajadores.

Base de la herramienta metodoldgica: capacitacion como factor de

cambio en el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 17. Descripcion del Paso 4 “Conceptualizacion de los Valores Compartidos”
Fuente: elaboracion propia.

Descripcién del paso 4. Conceptualizacién de los Valores Compartidos

A fin de poder llegar a identificar aquellos “pocos valores” que se deben jerarquizar

dentro de la organizacién, se utilizara el criterio de clasificacion que se muestra a

continuacion:
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v Valores éticos
v’ Valores practicos.

v" Valores de desarrollo.

Paso 5. Diagndstico estratégico

Paso fundamental en la formulacion de la estrategia. Consiste en dos analisis
paralelos, que van a permitir conjuntamente una evaluaciéon de la situacion actual y
potencial de la organizacion, en relacion con su entorno (el andlisis externo y el

analisis interno) (figura 18).

M Contenido: Herramientas y Resultados a alcanzar:
o n e técnicas:

| | Diagnéstico interno. Se obtiene el diagnodstico interno
: Diagnastico externo. | Revision documental. .= _ oyiorno. Listado de fortalezas,
| Evaluacion de las Consulta a expertos. debilidades, oportunidades y
| | capacidades de Ponderacion para amenazas. Elaborada las Matriz

; i Icanzar el :
| | cambio estratégico a de factores internos (EFI) y de
I dela empresa. €OnsSenso. los factores externos (EFE).
I
| Perfil estratégico de Valorada la capacidad de la
| la empresa. empresa para el cambio en un
| Matriz EFI. nuevo contexto de planificacién
| Matriz EFE. 5

estratégica.

I
I.L Base de la herramienta metodoldgica: capacitacion como factor — —T

de cambio en el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 18. Descripcion del Paso 5 "Diagnéstico estratégico”

Fuente: elaboracion propia.

Descripcién del paso 5. Diagnéstico estratégico

El diagnostico externo permite identificar el contexto actual del entorno general e
inmediato en el que se desenvuelve la empresa, para conocer cuales son los
factores méas ventajosos, asi como aquellos que representan problemas, es decir, las
oportunidades y las amenazas. El objetivo de esta etapa es obtener la informacién
gue muestre la situacion externa de la organizacion, para definir los factores que
mayor connotacion e influencia ejercen sobre la misma.

La dindmica de grupo y la evaluacion de los expertos facilitan la identificacion y
seleccién de factores externos, en las dimensiones econdmicas, politicas, sociales,

tecnoldgicas y ambientales, que tienen un impacto en la organizacién, asi como las
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capacidades y recursos que, en el ambito interno, tiene o podria desarrollar la
empresa, en funcion de alcanzar su vision estratégica.

El diagndstico interno, cuyo objeto es determinar los puntos fuertes y débiles de la
organizacion, categorizados en fortalezas, capacidades distintivas y debilidades,

tiene como objetivo la evaluacion del potencial de cambio de la empresa.

Paso 6. Analisis estratégico

Hacer un andlisis estratégico implica considerar un cumulo de factores, tanto
externos como internos, que influyen o pueden incidir sobre la estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacion. Este andlisis debe trascender la
coyuntura y proyectarse a mediano y largo plazo, dado que las condiciones del
entorno suelen cambiar en el transcurso del tiempo. Usualmente, se consideran
cuatro grandes categorias de factores: fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas (figura 19).

Contenido: Herramientas y Resultados a alcanzar:

técnicas:
Analisis del listado de Se define la ubicacion

Procedimiento para la

los factores claves. estratégica de la

Construccion de la . claboracion de la empresa, y se formula el

.
|

|

|

: matriz DAFO y matriz DAFO. tipo de estrategia a
|

|

|

|

|—

Dinamica de grupo.

formulacion de las seguir, ajustada a las

opciones estratégicas. Consulta a expertos. nuevas caracteristicas.
Base de la herramienta metodoldgica: capacitacion como factor de -

cambio en el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 19. Descripcion del Paso 6 “Andlisis estratégico”

Fuente: elaboracion propia.

Descripcién detallada del paso 6. Analisis estratégico

En el andlisis estratégico se realiza una combinacion interrelacionada de las matrices
EFI (Matriz de Factores Internos) y EFE (Matriz de Factores Externos), para con ellas
obtener la matriz DAFO, que permite el disefio de las estrategias de acuerdo a la
situacion general de la empresa.

De esta matriz DAFO se derivan cuatro estrategias fundamentales, segun el
cuadrante en el que se encuentre la empresa: FO, FA, DO, DA:

1. FO (Estrategia Fortalezas — Oportunidades), tipos de estrategias ofensivas.
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2. FA (Estrategia Fortalezas — Amenazas), tipos de estrategias defensivas.

3. DO (Estrategia Debilidades — Oportunidades), tipos de estrategias adaptativas.

4. DA (Estrategia Debilidades — Amenazas), tipos de estrategias de crisis.

Etapa 3. Implementacion y control estratégico

Ultima etapa, pero de gran importancia, ya que, a partir de este momento, comienzan
a implementarse todos los resultados del proceso de planeacion estratégica, y es
precisamente, el CMI, el que viabiliza lograr el estado futuro deseado, mediante las
estrategias elegidas. Forman parte del CMI el mapa estratégico y el tablero de

control.

Paso 7. Mapa estratégico

El mapa estratégico permite construir los objetivos y estrategias de cada una de las
perspectivas, a través de un diagrama ordenado, desde la financiera, hasta la de
aprendizaje y crecimiento, abarcando en este orden todas las perspectivas (figura
20).

Contenido: Herramientas y Resultados a alcanzar:
técnicas:
Analisis de la Se construye el mapa
I srsign y opciones s Ma@pa estratégico. _| estratégico en el orden
: estratégicas. Dinamica de siguiente: perspectiva financiera,
| | Construccion del grupo. perspectiva cliente, perspectiva
| | mapa estratégico. | | Consulta a Expertos. | procesos internos, perspectiva
I aprendizaje y crecimiento.
|
|

Base de la herramienta metodoldgica: capacitacion como factor de _T

—_» . e .
cambio en el proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 20. Descripcion del Paso 7 "Mapa estratégico”

Fuente: elaboracion propia

Descripcién detallada del paso 7. El mapa estratégico

El mapa estratégico de la empresa se hace desde arriba hacia abajo, pero se lee
desde abajo hacia arriba, su desarrollo parte de la vision y estrategias de la empresa,
dando respuesta a las preguntas propias de cada perspectiva. La identificacion de
los retos de cada perspectiva, es una de las tareas necesarias para desarrollar el
CMI, tales retos se vinculan a las cuestiones que definen cada una de las

perspectivas, mencionadas en el capitulo 1.
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Paso 8. Tablero de control estratégico
Una vez construido el mapa estratégico se procede a traducirlo en un tablero de

control, donde quedaran plasmados en el siguiente orden, los objetivos estratégicos,

indicadores de desempefio e iniciativas estratégicas (figura 21).

Contenido:

Analisis del mapa
estratégico.
Construccion del
Tablero de
control

estratégico.

Herramientas y técnicas:
Tablero de control

estratégico.

™ Dinamica de grupo.

Ponderacion para alcanzar
el consenso.

Consulta a expertos.

Resultados a alcanzar:

Objetivos estrategicos,
indicadores de desempefio,
criterios de evaluacion,
iniciativas estrategicas,
periodo de ejecucion,

responsable.

————————

Base de la herramienta metodolégica: capacitacion como factor de cambio en el T

proceso de planificacion y control de la estrategia.

Figura 21. Descripcion del Paso 8 "Tablero de control estratégico”

Fuente: elaboracion propia.

Los objetivos deben quedar definidos al menos uno por cada una de las
perspectivas, deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y definidos en
el tiempo.

Para cada objetivo se debe establecer un grupo de indicadores, los cuales deben
cumplir con el criterio de ser claves, es decir aquellos que aporten el mayor impacto
a la empresa, es necesario entonces identificar para cada indicador el responsable,
la frecuencia de medicion, el rango permitido, los criterios y los resultados del
periodo. Una vez definidos los elementos anteriores, se procede a detallar las
iniciativas o las formas especificas, accién que se realizar4 para cumplir con cada

objetivo o cada indicador.

2.2.3 Principales resultados obtenidos de la aplicacion de la herramienta para la

mejora del control estratégico en la Division Territorial ETECSA Guantanamo

Etapa 1. Prospectiva estratégica
La prospectiva responde a una de las contradicciones de partida de la investigacion,

la necesidad de mejora del control en el proceso de direccion estratégica, desde la
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anticipacion. Al anticiparse al futuro, desde el presente, se visualiza el estado
deseado y se trabaja en funcion de lograrlo.

Para ello es preciso determinar los probables escenarios en que transcurrira el citado
proceso de direccion estratégica.

La metodologia de determinacion de los escenarios (anexo 7), de amplio uso en
planeacion estratégica, se aplica en esta tesis con una variante, al emplearse la
Matriz MICMAC para la seleccion de los factores claves de éxito, a partir del
diagnéstico realizado en el capitulo 1, enriquecido por los expertos y la revision
documental. Los FCE resultado de la Matriz MICMAC son con posterioridad
convertidos en hipotesis.

Factores internos

D1. Insuficiente capacitacion sobre los nuevos servicios.

D2. No se logra alcanzar el nivel de satisfaccion de los clientes declarada en la
mision y vision de la empresa.

D3. Deficiente funcionamiento de las plataformas informaticas que dan soporte a los
servicios.

D4. El modelo de direccion estratégico aplicado en la empresa no contiene un
enfoque prospectivo, limitando su proyeccién futura, “vision estratégica”.

D5. No se aplica el CMI como herramienta de control estratégico.

D6. Insuficiente alineacion e integracion de los objetivos, estrategias y vision de la
empresa.

D7. Incumplimiento en los indicadores de desempefio contenidos en las ARC y
relacionados con las perspectivas clientes, finanzas, procesos internos y aprendizaje
y crecimiento.

D8. Dificultad en la ejecucién de los procesos internos, ocasionado por la falta de
procedimientos e instrucciones claras sobre la prestacion de servicios.

D9. Desabastecimiento de los recursos fundamentales para la prestacion de los
servicios para garantizar el soporte a los mismos.

D10. Saturacion de las redes de telecomunicaciones en los diversos servicios

(telefonia movil, telefonia fija y trasmision de datos).

55



D11. Incumplimiento en los indicadores de desempeiio limita el logro de los
resultados declarados en la totalidad de los objetivos estratégicos.

F1. Condicién de operador lider del mercado en todo el territorio nacional y Unico
proveedor de servicios de telefonia movil, fija y de transmisién de datos.

F2. Alto nivel de liquidez de la empresa para desarrollar exitosamente todas las
transacciones.

F3. Posibilidad de actuar en sectores generadores de ingresos.

Variables del entorno

O1. Aparicibn de nuevas oportunidades de generacion de ingresos con la
implementacion de nuevos servicios y promociones de los ya existentes (wifi, 3G,
4G, nauta hogar e internet en el mavil).

02. Implementacion en el territorio del Programa Nacional de Informatizacion de la
Sociedad.

03. Incremento constante de la demanda en todos los sectores de mercado de
servicios de telecomunicaciones (telefonia movil, telefonia fija y trasmisién de datos).
Al. Cambios acelerados a nivel internacional de las tecnologias de
telecomunicaciones provocan obsolescencia tecnolégica.

A2. Recrudecimiento del bloqueo de los EE. UU. afecta la adquisicion de tecnologia

de telecomunicaciones.

Por medio del software denominado MICMAC, elaborado por los expertos, se
obtienen los FCE que se muestran en la figura 22.

En el mismo se muestran los factores distribuidos en el plano influencia -
dependencia. Se observa que los factores D5 (No se aplica el CMI como herramienta
de control estratégico), D6 (Insuficiente alineacion e integracién de los objetivos,
estrategias y vision de la empresa) se ubican en el cuadrante de motricidad, lo que
significa que son factores que actian como locomotoras para el perfeccionamiento
del proceso de planeacion estratégica.

Por su parte, los factores D4 (el modelo de direccion estratégica aplicado en la
empresa no contiene un enfoque prospectivo, limitando su proyeccioén futura, “visién
estratégica”), D7 (incumplimiento en los indicadores de desempefio contenidos en las

ARC relacionados con las perspectivas clientes, finanzas, procesos internos y
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aprendizaje y crecimiento), D8 (dificultad en la ejecucion de los procesos internos,
ocasionados por la falta de procedimientos e instrucciones claras sobre la prestacion
de servicios), D9 (desabastecimiento de los recursos fundamentales para la
prestacion de los servicios para garantizar el soporte a los mismos), D11
(incumplimiento en los indicadores de desempeifio limita el logro de los resultados
declarados en la totalidad de los objetivos estratégicos), se encuentran ubicados en
el cuadrante de dependencia, lo que significa que son factores que, para
desarrollarse, dependen de los factores ubicados en el cuadrante motrices poco
dependiente, mencionados como locomotoras. De forma tentativa se presenta D1

(Insuficiente capacitacion sobre los nuevos servicios) por la cercania al cuadrante de

motricidad.
Plano de influencias / dependencias directas
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Figura 22. Obtencién de los Factores Claves de Exitos

Fuente: tomado de software MICMAC.

La figura 23, importante a considerar, muestra el grafico de influencias directas:

Gréfico de Influencias Directas

E

Figura 23. Grafico de

influencias directas

MICMAC.

Influencias mas debiles
—— Influencias débiles
—— Influencias medias
—— Influencias relativamente imp o rtantes
— Influencias mas importantes
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Se observa que el factor D6 (insuficiente alineacion e integracién de los objetivos,
estrategias y vision de la empresa) se destaca como la de mayor jerarquia de
influencia directa sobre factores tales como:

v Condicion de operador lider del mercado en todo el territorio nacional y Unico
proveedor de servicios de telefonia mévil, fija y transmision de datos.

v" Incumplimiento en los indicadores de desempefio limita el logro de los resultados
declarados en la totalidad de los objetivos estratégicos.

v Dificultad en la ejecucion de los procesos internos, ocasionado por la falta de

procedimientos e instrucciones claras sobre la prestacion de servicios.

Estos a su vez, tienen influencia en los factores:

v/ Aparicion de nuevas oportunidades de generacion de ingresos con la
implementacion de nuevos servicios y promociones de los ya existentes (wifi, 3G,
4G, nauta hogar e internet en el movil).

v Implementacion en el territorio del Programa Nacional de Informatizacion de la
Sociedad.

v Incremento constante de la demanda en todos los sectores de mercado de

servicios de telecomunicaciones (telefonia fija, movil y transmision de datos).

Los FCE resultan determinantes para la obtencion de resultados sostenibles y
eficaces para la empresa; responder a la pregunta de cudl es el secreto del triunfo en
la actividad, en un momento critico del proceso de planeacion estratégica y que se le
da respuesta en esta etapa, pues se entiende que estos son los que se deben
transformar con mayor fuerza en el futuro y donde la organizacion debe producir su
mejor desempefio.

Se escogeran, entonces siete como FCE, al considerar que el factor D7 esta
representado en el D11, siendo los factores D1, D5, D6 los considerados como de
alta motricidad / baja dependencia y los factores D4, D8, D9, D11 motrices y
dependientes, los mismos se convertiran en hipotesis:

Hipétesis

1. La aplicacién del CMI como herramienta de control estratégico lograra eficiencia

en el proceso estratégico.
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2. Se logra la alineacion de los objetivos, estrategias y vision de la empresa,
reforzando la condicién de operador lider del mercado en todo el territorio nacional,
anico proveedor de servicios de telefonia movil, fija y transmisién de datos.

3. El enfoque prospectivo mejorara la comprension del proceso de cambio y la
posicion futura de la empresa, aprovechando el incremento constante de la
demanda, en todos los sectores de mercado de los servicios de telecomunicaciones,
la aparicion de nuevas oportunidades de servicios generadores de ingresos y la
implementacion del Programa Nacional de Informatizacion en el territorio.

4. Si se hace un mejor uso de los recursos de la empresa se lograra la ejecucién
eficiente de los procesos internos.

5. El alto nivel de liquidez de la empresa mejorara el abastecimiento de los recursos
fundamentales para la prestacion de los servicios.

6. La implementacion de herramientas de control estratégico lograra con efectividad,
los resultados contenidos en los indicadores establecidos en los objetivos.

7. El desarrollo del proceso de capacitacion contribuira a mejorar la calidad de los
servicios de la empresa.

La votacién realizada por los expertos de estas hipétesis, en términos desde uno
hasta 99 %, arrojo los resultados que se muestran en la tabla 5:

Tabla 5. Resultados de la votacién realizada por los expertos

Hipdtesis No % Decimal
1 62 % 0,62
2 63 % 0,63
3 93 % 0,93
4 91 % 0,91
5 90 % 0,90
6 52 % 0,52
7 30 % 0,30

Fuente: elaboracion propia.

Siguiendo la metodologia que se muestra en el anexo 7, se procede a la seleccion de
las hipotesis de techo (= 90 % - 99 %), tres de las de incertidumbre (= 50 %) y las de
piso (= 1 % - 30 %). De esta forma se tiene que:

v’ Hipétesis de techo: 3, 4, 5.
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v" Hipoétesis de incertidumbre: 1, 2, 6.
v' Hipétesis de piso: 7.

Con las hipétesis de incertidumbre se trabaja tal y como se muestra en la tabla 6.

Tabla 6. Combinacion de las hipotesis de incertidumbre

No | Hipétesis de _ Hipétesis de _ Hipc')tesis de Producto
incertidumbre No 1 | incertidumbre No 2 | incertidumbre No 6
1 0,38 0 0,37 0 0,48 0 0,0674
2 0,38 0 0,37 0 0,52 1 0,0731
3 0,38 0 0,63 1 0,48 0 0,1149
4 0,38 0 0,63 1 0,52 1 0,1244
5 0,62 1 0,37 0 0,48 0 0,1101
6 0,62 1 0,37 0 0,52 1 0,1192
7 0,62 1 0,63 1 0,48 0 0,1874
8 0,62 1 0,63 1 0,52 1 0,2031

Fuente: elaboracion propia.

Siguiendo la metodologia (anexo 7), citada anteriormente, se toman las tres
combinaciones, cuyos productos son los mayores, a saber, la combinacion (0, 1, 1),
la (1,1, 0)yla (1, 1, 1) y con ella se construyen los escenarios que se relacionan en
el anexo 8.

Un analisis de estos escenarios, a la luz de la situacion actual y a las tendencias que
sugiere la evolucion histérico - tendencial del proceso de direccion estratégica en los
proximos afios, el cual se desarrolla en un contexto de grandes retos, producto del
ordenamiento econdémico y social del pais, el autor de esta tesis y el colectivo de

expertos, consideran que el escenario mas probable es el siguiente:

Escenario 3. El proceso de direccion estratégica en la DTGT, como resultado de la
implementacion del enfoque prospectivo, mejorara la comprension del proceso de
cambio y la posicion futura de la empresa, aprovechando el incremento constante de
la demanda en todos los sectores de mercado de los servicios de
telecomunicaciones y la aparicién de nuevas oportunidades de servicios generadores
de ingresos, haciendo un mejor uso de los recursos y el funcionamiento eficiente de
los procesos internos. La aplicacion del CMI como herramienta de control

estratégico, lograra eficiencia en el proceso estratégico, mediante la adecuada
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alineacion e integracion de los objetivos, estrategias y visibn, mejorando la
efectividad en los resultados contenidos en los indicadores establecidos en los
objetivos estratégicos, reforzando la condicion de operador lider del mercado, en
todo el territorio nacional y unico proveedor de servicios de telefonia fija, movil y de
transmision de datos. No obstante, aun no se desarrolla el proceso de capacitacion

en los servicios fundamentales de la empresa.

Con el escenario seleccionado, asi como el resultado del trabajo en grupo realizado y
teniendo en cuenta los aspectos teoricos descritos en el capitulo anterior, se esta en
condiciones de elaborar un modelo futuro en la DTGT, en el que se contemple una
visiobn de futuro, hacia la cual deben conducir las acciones estratégicas que se

disefian en el proceso de planeacidn estratégica. Este modelo es el siguiente:

Vision Empresarial. Es una empresa:

v Que asume los cambios como oportunidad de mejora en la calidad de los
servicios, guiado por un enfoque prospectivo de direccidn estratégica.

v Alineada a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.

v Que crece en la aplicacion de las nuevas tecnologias de las telecomunicaciones e
innovacion continua.

v' Que mejora la calidad de vida de los cubanos, con una sociedad mas y mejor
conectada, con soluciones del mundo digital.

v Orientada a la busqueda de la excelencia en los procesos internos y uso eficiente
de los recursos, con profesionalidad e integridad moral.

v Que aplica herramientas novedosas de control estratégico, que viabilicen la
implementacion de los retos empresariales definidos en el modelo de cambio

estratégico.

Con la determinacién de la visibn, se pasa al desarrollo de la segunda etapa,

denominada planeacion estratégica.

Etapa 2. Planeacion estratégica
El conocimiento de los valores compartidos de los integrantes de la organizacion
resulta esencial para que el cambio que se persigue, con dicha implementacion,

alcance los resultados esperados, es por ello que se deben conocer estos.
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Para conocer cuales son los valores compartidos en la organizacion se aplico una
encuesta (anexo 9) a los 74 trabajadores, que representan el 100 % de la muestra,
resultando siete valores: honestidad, responsabilidad, compromiso, orientacion al
cliente, calidad, profesionalidad y sentido de pertenencia.

Luego se realizo la técnica de ponderacion para alcanzar el consenso (anexo 10) con
la participacion de los 12 expertos seleccionados, obteniéndose los 3 valores que

deben jerarquizarse en la organizacion; estos fueron:

v' Compromiso: Se cuenta con un personal comprometido con su organizacion, que
defiende sus principios ante cualquiera que atente contra su integridad, son
incondicionales en el desempefio de su misién, promoviendo el uso racional de los
recursos. Posibilitan la creacién de un clima favorable, promoviendo la autodisciplina
y consagracién en el desempefio laboral y su estimulacion. Despliegan todas sus
potencialidades en el desarrollo de la creatividad y la mejora continua en la
prestacion de servicios, siendo optimistas al enfrentar las dificultades.

v’ Orientacion al Cliente: Se muestra alta capacidad de respuesta a las necesidades

del entorno, con procesos de alta eficiencia, expresados en la rapidez con que se
ejecutan las ventas de las producciones que superan las expectativas de los clientes,
siendo la preferencia de quienes reciben los servicios; y caracterizados por la

fidelidad con los clientes.

v’ Profesionalidad: Se muestra honestidad en la actuacion de cuadros, dirigentes y

trabajadores, siendo un colectivo confiable y responsable en el trabajo que realizan,
brindando un servicio lleno de ética profesional, disciplina y seriedad a todos y en

todos los momentos.

Misién de la DTGT

Satisfacer las necesidades de los clientes y la sociedad en general, con servicios de

telecomunicaciones que tributan al incremento de la calidad de vida de los cubanos,
con una alta responsabilidad social, en funcion de la informatizacion y el desarrollo

del pais.
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Diagndstico estratégico

La utilizacion de la herramienta DAFO, en un primer momento, muestra el estado de

la DTGT en la actualidad del proceso estratégico, para su confeccion se partio de los

resultados obtenidos en el diagnostico estratégico realizado en el capitulo 1 y la

posterior aplicacion de la matriz MICMAC, seleccionando y agrupando por los

expertos los factores internos (fortalezas / debilidades) y externos (oportunidades /

amenazas) de alcance estratégico, la tabla 7 muestra los resultados.

Tabla 7. Matriz DAFO de la DTGT

F1. Condicion de operador lider del
mercado en todo el territorio nacional y
anico proveedor de servicios de telefonia
fija, mévil y de transmision de datos.

F2. Alto nivel de liquidez de la empresa
para desarrollar exitosamente todas las
transacciones.

F3. Posibilidad de actuar en sectores

generadores de ingresos.

O1. Aparicion de nuevas oportunidades
de generacibn de ingresos con la
implementacion de nuevos servicios y
promociones de los ya existentes (wifi,
3G, 4G, nauta hogar e internet en el
movil).

O2. Implementacion en el territorio del
Programa Nacional de Informatizacion de
la Sociedad.

03. Incremento constante de la demanda

en todos los sectores de mercado de

servicios de telecomunicaciones
(telefonia fija, mévil y datos).
D1. Insuficiente capacitacion sobre los | Al. Cambios acelerados a nivel
Nnuevos Servicios. internacional de las tecnologias de

D5. No CMI

herramienta de control estratégico.

se aplica el como
D6. Insuficiente alineacion e integracion
de los objetivos, estrategias y vision de la

empresa.

telecomunicaciones provocan
obsolescencia tecnoldgica.

A2. Recrudecimiento del bloqueo de los
EE. UU. afecta adquisicion de tecnologia

de telecomunicaciones.

Fuente: elaboracion propia.
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Confeccionada la matriz DAFO, se procedi6 a evaluar la capacidad de respuesta de
la empresa mediante las matrices EFl y EFE, a través del juicio de los expertos,
asignando valores de peso: analiza la importancia de cada factor respecto a los
demas, distribuyendo la unidad entre todos los factores, y clasificacion: respuesta
ante la accion del factor, donde 1 es bajo, 3 medio y 5 alto. Siendo la ponderacién el
resultado de la multiplicacién del peso por la evaluacion a cada factor. A

continuacion, la tabla 8 muestra dicho resultado:

Tabla 8. Evaluacion de la capacidad de respuesta de la empresa a los factores

internos
Factores Internos P C | Ponderacion

F1. Condicién de operador lider del mercado en todo el
territorio nacional y Unico proveedor de servicios de | 0,25 | 5 1,25
transmision de datos.
F2. Alto nivel de liquidez de la empresa para desarrollar

. : 0,18| 5 0,9
exitosamente todas las transacciones.
F3. Posibilidad de actuar en sectores generadores de 015| 3 0.45
ingresos.
D1. Insuficiente capacitacion sobre los nuevos servicios. | 0,14 | 5 0,7
D5. N,o_se aplica el CMI como herramienta de control 014| 5 0.7
estratégico.
D6. Insuficiente alineacion e integracion de los objetivos, 014! 3 0.7
estrategias y vision de la empresa. ’ ’

1 4,7

Leyenda: P- peso, C-calificacién

Fuente: elaboracion propia.

La Matriz EFlI muestra que la DTGT tiene buena capacidad de respuesta a los
factores internos, ya que se evallan con un valor superior a la media, 4,7; existiendo
aun reservas en el empleo de las fortalezas para eliminar las debilidades.

La tabla 9 muestra la capacidad de respuesta de la empresa a los factores externos,
partiendo de la Matriz EFE.

Tabla 9. Evaluacion de la capacidad de respuesta de la empresa a los factores
externos

Factores Externos P C | Ponderacion
O1. Aparicion de nuevas oportunidades de generacion de
ingresos con la implementaciéon de nuevos servicios y | 0,20 | 5 1

promociones de los ya existentes (wifi, 3G, 4G, nauta
hogar e internet en el movil).
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Continuacién. Tabla 9. Evaluacion de la capacidad de respuesta de la empresa a los

factores externos

O2. Implementacion en el territorio del Programa Nacional | 0,18 | 3 0,54
de Informatizacion de la Sociedad.
03. Incremento constante de la demanda en todos los 015| 5 0.75

sectores de mercado de servicios de telecomunicaciones
(telefonia fija, moévil y transmision de datos).

Al. Cambios acelerados a nivel internacional de las 025 5 1.25
tecnologias de telecomunicaciones provocan | ’
obsolescencia tecnolégica.

A2. Recrudecimiento del bloqueo de los EE. UU. afecta la | 0,22 | 5 1.1

adquisicién de tecnologia de telecomunicaciones.

1 4,64

Fuente: elaboracion propia.

En relacion a la Matriz EFE, la empresa obtiene un valor por encima de la media
4,64; la capacidad de respuesta al entorno es alta, lo cual indica un aprovechamiento
de las oportunidades.

Una vez evaluada la capacidad de respuesta de la empresa, se procede al andlisis
estratégico a través de los expertos, mediante la aplicacion de la matriz DAFO en un
segundo momento, dichos expertos establecieron las relaciones existentes entre los
cuadrantes, colocandole una puntuacion, segun la fuerza de impacto entre cada uno
de los elementos, asignando 1 bajo, 2 medio, 3 alto y 0 si no hay relacion (anexo 11).
Los resultados obtenidos se visualizan en la tabla 10.

Tabla 10. Relacién de analisis de la matriz DAFO impacto de la DTGT

Relacién de analisis Puntuacion Opciones estratégicas
Fortalezas Oportunidades 92,5 % MAXI - MAXI (ofensiva)
Fortalezas Amenazas 44,4 % MAXI - MINI (defensiva)
Debilidades Oportunidades 77,7 % MINI - MAXI (adaptativa)
Debilidades Amenazas 50 % MINI - MINI (crisis)

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa, el subtotal de mayor resultado se ubica en el cuadrante I, que

tiene un valor de 92,5 % de fuerza de impacto, esto indica que la organizacion esta
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predominantemente ubicada en una estrategia MAXI-MAXI, es decir una opcion
estratégica ofensiva; y con un valor ligeramente menor, de 77,7 %, en el cuadrante
MINI-MAXI, refiriendo una estrategia adaptativa. Este resultado indica que la DTGT
tiene la capacidad de emprender acciones que potencien las fortalezas, para
aprovechar las oportunidades, prestando prioritaria atencion a lo que esta indicando
el resultado del cuadrante lll, pues de no minimizar las debilidades impedirian

aprovechar las oportunidades.

En el caso de la DTGT seria conveniente considerar estrategias tales como:

v" Empresa rentable generadora de valor a sus accionistas y clientes.

v" Clientes atendidos y satisfechos con los servicios que reciben.

v Desarrollo personal y profesional de los trabajadores, comprometidos y con alto
desempeiio.

v' Fomentar la actividad de investigacion, desarrollo e innovacion para incrementar
valor a la empresa.

v  Afianzar el rol primario y fundamental de la empresa en el proceso de
informatizacion de la sociedad, reforzando el compromiso social de la misma.

v’ Gestién eficaz de la ciberseguridad como aspecto clave para la proteccion de la
empresay los clientes.

v’ Direccion estratégica de la empresa con un enfoque prospectivo, reforzando el

control estratégico.

Etapa 3. Implementacion y control estratégico

El CMI es una herramienta de control que facilita la implantacién de la estrategia en
la organizacién, de una forma eficiente; proporciona una estructura y claridad en
comunicar la visidn, a través de objetivos, estrategias e indicadores organizados en
cuatro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos, aprendizaje Yy
crecimiento, generando un proceso continuo, de forma que la vision sea compartida y
explicita.

El CMI permite que la organizacién se equipare y se centre en la aplicacién de una
estrategia a largo plazo, y de esta manera gestiona los procesos de la organizacion,
considerando la tecnologia basica instalada; lo cual se logra a través de la

organizacion de un conjunto de indicadores, que permiten al dirigente tomar
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decisiones y gestionar las actividades, en funcién del cumplimiento de los objetivos
establecidos.

El primer paso a desarrollar, como parte del control estratégico que establece la
herramienta propuesta, es la construccion del mapa estratégico (figura 24),
posteriormente se procede a traducirlo en un tablero de control, donde quedaran
plasmados, objetivos estratégicos, indicadores de desempefio e iniciativas

estratégicas.

Mapa Estratégico Division Territorial ETEC SA Guantanamo

VISION. Es una empresa en constante crecimiento e innovacién continua, orientada a satisfacer las

Mapa de Enlaces expectativas de los clientes; que asume los cambios como oportunidad de mejora en la calidad de los

servicios, guiado por un enfoque prospectivo de direccién estratégica, que aplica herramientas novedosas

de control estratégico; que mejora la calidad de vida de los cubanos, con una sociedad mas y mejor
conectada, con soluciones del mundo digital; orientada a la bisqueda de la excelencia de los procesos

internos y uso eficiente de los recursos, con profesionalidad e integridad moral.

Financiera Generacion de Reduccion de
Ingresos Gastos

Clientes Satisfaccion de Ampliacion dela Penetraciénen el
Clientes Oferta Comercial Mercado

NV

Procesos Inversiones Ciberseguridad Eficiencia Modernizacion de
Internos generadoras de Valor Digital Operacional Redesy Sistemas
- f
1‘ - g /
I - _v
l\ - = rs -

-

—
T~ = [

Capacitacion Alto B Investigacién, Desarrollo
Aprendizaje y del personal desempeiio e Innovacién
Crecimiento

Relaciones causa- efecto. Variables guias

----------- Relaciones causa - efecto. Variables resultados

Figura 24. Mapa estratégico DTGT (relaciones causa - efecto)

Fuente: elaboracion propia.
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El analisis del mapa estratégico visualiza la influencia que se ejerce por niveles
operativos desde abajo hacia arriba, en donde la investigacion, innovacion y
desarrollo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los trabajadores, influye
en los elementos de la perspectiva de procesos internos, donde, elevando la
eficiencia operacional, y la modernizacion de las redes y los sistemas, a través de
inversiones generadoras de valor, y minimizando los riesgos en materia de
ciberseguridad digital, se logra la eficiencia en dichos procesos internos, los cuales
corresponden a los procesos en que debe sobresalir la empresa para conseguir sus
objetivos.

Esto contribuird al mejoramiento de las variables de la perspectiva clientes,
consiguiendo la satisfaccion de los mismos, con el incremento de las ofertas
comerciales, invadiendo todos los segmentos de mercado existente. La interrelacion
de estas tres perspectivas, logra la eficiencia econémica deseada por los accionistas,
generando los ingresos planificados que, con una reduccién de los gastos, produciria
las anheladas utilidades.

Cada uno de los aspectos sefalados, desde el punto de vista estratégico en cada
una de las perspectivas, tiene su incidencia estratégica desde las bases del
aprendizaje y crecimiento hasta los aspectos considerados en la perspectiva
financiera. Cada una de las medidas seleccionadas debe ser un elemento en una
cadena de relaciones de causa — efecto, que comunique el significado de la
estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

El Mapa Estratégico en su vista horizontal se divide en las cuatro perspectivas
definidas por Kaplan y Norton, y de forma vertical se relacionan variables guias y de
resultados, que se extraen de las opciones estratégicas definidas, luego del
diagndstico estratégico realizado y la visidn estratégica, siempre haciendo hincapié
en los procesos claves de ETECSA.

Finalmente, el tablero de control encargado de traducir el mapa estratégico completa
la herramienta de control propuesta, alineando a través de los elementos: objetivos

estratégicos, indicadores e iniciativas; la mision, vision y estrategias.
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Tablero de control estratégico de la DTGT

Para la confeccion del tablero de control, se definiran por cada perspectiva los
objetivos estratégicos, las alternativas estratégicas y los indicadores de desempefio;
para cada indicador de desempefio se definiran los responsables, frecuencia de
medicion y el rango permitido o criterio, estos se muestran en los anexos 12, 13, 14y

15, en el orden financiero, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Tablero de Control. Perspectiva Financiera

Objetivo estratégico:
v' Implementar nuevos modelos de crecimiento, de generacion de ingresos y
reduccion de gastos, con la ampliacién de la oferta comercial a servicios del mundo

digital y soluciones innovadoras que garanticen la rentabilidad.

Indicadores de desemperio:

1. Ingresos totales.

2. Gastos totales.

3. Ingresos exportables.

En esta perspectiva se establecen tres indicadores, dos de ellos referidos a los
ingresos y los gastos totales; y debido a la elevada importancia que adquieren los
ingresos exportables, para la inyeccion de divisas a la economia del pais; ademas de
la repercusién que tiene dicho indicador para el pago del salario variable de los
trabajadores, es decision del autor incluirlo en esta perspectiva.

Iniciativas Estratégicas:

1. Ingresado valor superior al 6ptimo con mayor peso en servicios de datos.

2. Garantizado crecimiento de conectividad al sector empresarial con impacto en el
comercio electronico.

3. Asegurada la infraestructura de la red mévil, que posibilita menores costos en el
mantenimiento, y, por ende, la reduccion de gastos.

4. Incrementadas las promociones de recargas desde el exterior, con influencia

directa en el incremento de los ingresos exportables.
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Tablero de Control. Perspectiva Clientes

En la DTGT, el enfoque al cliente es uno de los principios fundamentales que forman
parte de su modelo de gestion, identificAndose como las principales necesidades de
los clientes las siguientes:

v Acceder a Internet (navegacion nacional e internacional), desde las distintas
plataformas existentes con ese fin, digase, a través del movil, desde sus hogares, en
las instituciones empresariales, etc.

v' Comunicarse a través de servicios telefonicos moviles, fijos y publicos, desde sus
localidades y hogares.

v’ Satisfacer sus necesidades desde el punto de vista de la informatizacién de la

sociedad, incrementando su calidad de vida.

Para esta perspectiva, se identificaron los procesos mas criticos que tienen un
vinculo directo con las necesidades y expectativas de los clientes. Estos procesos
vinculados a las necesidades de los clientes, permiten a la empresa:

v Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados.

v’ Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros.
Obijetivos estratégicos:

v" Alcanzar mayor penetracion en el mercado, mediante la expansion de los servicios
de banda ancha, garantizando los niveles de cobertura y calidad que exigen los
nuevos servicios digitales y una oferta adaptada al poder adquisitivo de la poblacion,
gue garantice asequibilidad.

v' Ampliar la oferta comercial, donde se obtenga una completa satisfaccion de los

clientes, logrando su retencién.

Indicadores de desempefio:

1. Penetracion de internet en el hogar.

2. Densidad provincial de lineas telefonicas fijas.

3. Densidad provincial de lineas telefonicas moviles.
4. Por ciento de lineas moviles con acceso a internet.

5. Coeficiente de satisfaccion de clientes.
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6. Indice de accesibilidad del servicio (Movil).
7. indice de retenibilidad del servicio (Movil).

En la perspectiva clientes se definen siete Indicadores, que abarcan los dos objetivos
estratégicos planteados, estableciendo los niveles de densidad (telefonia fija y movil),
la penetracion de la internet en los hogares, por ciento de lineas moéviles con acceso
a internet y los indices de accesibilidad y retenibilidad del servicio movil, debido a su
impacto en la implementaciéon de la informatizacion a la sociedad, asi como

indicadores claves para evaluar el impacto y la satisfaccion de los clientes.

Iniciativas Estratégicas:

1. Logrados resultados de satisfaccion por encima del 90 % en las encuestas a
clientes externos e internos.

2. Desplegado el acceso con fibra Optica hasta el hogar en sitios con mayores
demandas de ancho de banda.

3. Implementada y con buenos resultados, el acceso fijo inalambrico en el 100 % de

los municipios del territorio.

Tablero de Control. Perspectiva Procesos Internos

Para esta perspectiva, la construccion del mapa de procesos de la empresa resulta
fundamental, pues expresa los procesos criticos internos en los que la organizacién
debe ser excelente, teniendo como principio la satisfaccién de las necesidades y
expectativas de los clientes.

A continuacion, se muestra el Mapa General del Procesos de ETECSA (figura 25), el
cual estd conformado por procesos estratégicos, claves y de soporte; se destaca la
existencia de siete procesos claves, que relaciona las ventas, tecnologias de la
informacion, la mercadotecnia, desarrollo y operacion de la red, facturacién y
postventa y asistencia al usuario, con la demanda de los clientes. La direccion de
estos procesos requiere que los de planeacion estratégica, operativa y de calidad,

sirvan como rectores de los mismos.
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Figura 25. Mapa de Procesos de la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba
Fuente: tomado de Mapa General de Procesos ETECSA.

Objetivos estratégicos:

v" Alcanzar mayor eficiencia operacional a través de la simplificacion y reduccién de

costos, mediante la automatizacion de los procesos internos y priorizando la

inversion en proyectos de crecimiento que generen valor.

v' Modernizar las redes y los sistemas con la intensificacion en el despliegue de

tecnologias de fibra y LTE (Long Term Evolution), y potenciar el Centro de Datos,

garantizando una infraestructura flexible, segura e inteligente.

v Lograr una eficiente ciberseguridad digital, protegiendo los datos de nuestros

accionistas y clientes, desarrollando un liderazgo digital, que promueva, la innovacién

permanente, el compromiso y el alto desempefio.

Indicadores de desempeiio:

1.

2
3.
4

Pase a fondos basicos en explotacion.

Porcentaje de teléfonos reparados en menos de 72 horas.

Ejecucion del presupuesto destinado para las inversiones en la red.

Porcentaje de 6rdenes de nuevos servicios ejecutadas en 30 dias.
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Porcentaje de érdenes de traslados ejecutados en 150 dias.
Promedio diario de estaciones publicas interrumpidas.
Porcentaje de servicios de datos reparados en menos de 72 horas.

Tasa de eficacia de la red en llamadas de larga distancia nacional.

© 0o N o O

Tasa de eficacia de la red internacional en llamadas de entrada.
10. Nivel de servicios en centros de atencién telefénica.

11. Métricas de seguridad digital.

Iniciativas Estratégicas:

1. Cumplido al 100 % el plan de inversiones por cada una de las redes.

2. Lograda cultura de gestion empresarial orientada al andlisis estratégico de los
procesos.

3. Garantizada la gestion dindmica del trafico y optimizacion de la red movil.

4. Cumplidos los ciclos de provision y demoras en la reparacién, de los servicios fijos
y de transmisién de datos.

Para lograr la eficiencia y excelencia de los procesos internos, mediante los objetivos
propuestos, se definen un total de 11 indicadores, evaluando el cumplimiento de las
inversiones y el pase de las mismas a fondos basicos en explotacion, ademas de
otros indicadores que miden la eficiencia operacional, en cuanto a demora en la
instalacion de servicios y atencion de averias, y el cumplimiento de las métricas que

se definan, en materia de ciberseguridad digital.

Tablero de Control. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos estratégicos:

v Potenciar el desarrollo personal y profesional de los trabajadores y un entorno
laboral, que contribuya a crear capacidades y experiencias para fomentar
compromiso y alto desempeiio.

v Impulsar la actividad de investigacion, desarrollo e innovacion para incrementar

valor a la empresa.

Indicadores de desempeiio:
1. Cumplimiento del plan de capacitacion individual.

2. Cantidad de trabajadores evaluados con el 100 % en su desempeiio.
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3. Incremento de lineas telefdnicas fijas.
4. Incremento de servicios de datos.

5. Tasa de éxito al innovar.

Iniciativas Estratégicas:

1. Logrado la generalizacion de mas del 50 % de los trabajos de innovacion
presentados en eventos del féorum y ANIR (Asociacién Nacional de Innovadores y
Racionalizadores).

2. Cumplido al 100 % el plan de capacitacion individual.

3. Las acciones de capacitacion se coordinan con la universidad, aumentando su
rigor cientifico.

4. Se potencian las acciones en materia de ciberseguridad y comercio electrénico.

En la perspectiva aprendizaje y crecimiento, se define en primera instancia, un
indicador, para medir el cumplimiento del plan de capacitacion individual, otro, donde
se evaluara la cantidad de trabajadores, evaluados con el 100 % en su desempefio;
se definen, ademas, dos indicadores donde se evallan los niveles de incremento de
servicios fijos y de datos, de forma tal que se vean reflejados en los mismos, los
resultados de la investigacion, el desarrollo y la innovacion. Se define también, un
altimo indicador, donde se mide la tasa de éxito al innovar, a través del cual se

evaluara el porcentaje de proyectos de innovacion que logren cumplir sus metas.

2.3 Validacién de la Herramienta para la mejora del control estratégico en la Division
Territorial ETECSA Guantanamo

La validacion de la herramienta, se obtuvo en consulta con los 12 expertos

seleccionados con anterioridad, en este caso se utilizaron los siguientes indicadores:
P1. Viabilidad: posibilidad de ser aplicable en las condiciones actuales de la DTGT.

P2. Pertinencia: posibilidades que tiene la herramienta propuesta para la mejora del

control estratégico, en la necesidad de mejorar el proceso de direccidn estratégica.

P3. Aplicabilidad: posibilidades de poder instrumentar la herramienta para la mejora

del control estratégico.
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P4. Completitud: abordaje completo de los elementos que deben estar presentes en

la herramienta sobre el control estratégico.

P5. Estrategia: las acciones propuestas son reconocidas positivamente por los
expertos, se concreta en mejorar las insuficiencias detectadas en el proceso de

planificacion y control estratégico.

Estos cinco indicadores fueron evaluados en una escala Lickert a travées de las
siguientes categorias y sometido a un analisis estadistico utilizando el SPSS (anexo
16 y anexo 17).

C1. M (mal): improcedente para mejorar el control estratégico.

C2. R (regular): adecuado para mejorar el control estratégico.

C3. B (bien): util para mejorar el control estratégico.

C4. MB (muy bien): necesario para mejorar el control estratégico.

C5. E (excelente): imprescindible para mejorar el control estratégico.

Para presentar las opiniones de los expertos y validacion de la herramienta, el autor
se auxilio de la tabla que a continuacion se relaciona, y que tiene como
caracteristicas, en el caso de la primera, representa los intervalos de media obtenida
y la forma de medicion (tabla 11); y la segunda, presenta en la primera columna el
namero del item del instrumento aplicado, en las columnas 2, 3, 4 las medidas de
tendencia central de cada item (X= media, Md= mediana, Mo= Moda) (tabla 12).

Tabla 11. Intervalos de media obtenida

Valores Calificativo
1,0-1,75 Mal
1,76 — 2,50 Regular
2,51-3,25 Bien
3,26 — 4,00 Muy bien
4,01 -5,00 Excelente

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 12. Resultados de la media

items Media Mediana Moda
Viabilidad 4.50 4,50 4
Pertinencia 4,33 4,00 4
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Aplicabilidad 4,75 5,00
Completitud 4,67 5,00
Estrategia 5,00 5,00

Fuente: resultado de la aplicacion del SPSS.

En relacién a los intervalos de la media obtenida, se centran con porcentajes que

van desde 4,33 hasta 5,00 lo que refleja una categoria de Excelente.

Validacion, los expertos consideran que la herramienta para mejorar el control

estratégico es excelentemente aplicable en las circunstancias actuales de la DTGT.

Pertinencia, los expertos consideran que la herramienta tiene excelentes

posibilidades para la organizacion, en la necesidad de mejorar el control estratégico.

Aplicabilidad, los expertos coinciden en que la herramienta tiene excelentes

posibilidades para ser instrumentada.

Completitud, los expertos consideran excelente, el abordaje completo de los
elementos que deben estar presentes en la herramienta para mejorar el control

estratégico.

Estrategia, los expertos coinciden en que las acciones propuestas son excelentes,
se concretan en dar solucion a las irregularidades detectadas en el proceso de

planificacion y control estratégico.

Se evidencia un indice de concordancia de 0,768, el cual se puede catalogar como
valido, lo cual se corrobora con la fiabilidad expresada a través del indice Alpha de
Cronbach con un 0,8159.

En resumen, los expertos manifiestan, que es viable la herramienta para la mejora
del control estratégico en la DTGT, de igual manera manifiestan que el enfoque
prospectivo y la implementacibn de un CMI, como herramienta de control
estratégico, robustece el desarrollo del proceso estratégico y da respuesta a los
retos actuales del sistema empresarial cubano, resulta importante resaltar la
aceptacion en cuanto a su aplicabilidad en el resto de las Divisiones Territoriales del

pais.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO 2

La informacidén presentada en el capitulo 2, relacionada con la caracterizacion y

propuesta de la herramienta para la mejora del control estratégico de la DTGT:

1- Permite conocer el desarrollo de los procesos internos, a través de las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, presentes en la misma, con la

intencidn de analizar las situaciones y poder proponer acciones estratégicas.

2- La propuesta de la herramienta de control queda estructurada en:

v" Un momento de reflexién y andlisis colectivo.

v' Tres etapas: prospectiva, planeacién estratégica y control estratégico.

v Una base referida a la capacitacion, como elemento que proporciona las
habilidades necesarias para la comprension y despliegue de la herramienta en la
empresa.

3- La herramienta no desconoce el entorno directo y reconoce el impacto de los
proyectos en el desempefio organizacional, los cuales son integrados en la
propuesta de herramienta.

4- Al proponer la herramienta de control estratégico, partiendo de la proyeccién
futura de la organizacion, e ir al presente a realizarlo mediante la planeacion
estratégica, se pretende minimizar el actuar reactivo y poco controlado de orden
estratégico, lo cual afecta los niveles de eficiencia y eficacia de los procesos
administrativos desarrollados en la organizacion.

5- La propuesta de la herramienta de control, sugiere estratégicamente la
incorporacion del CMI para lograr el ajuste de las etapas 1 (vision) y 2 (estrategia),
teniendo claridad de los indicadores y perspectivas de seguimiento.

6- Es importante considerar la opinion de los expertos en cuanto a la propuesta de
la herramienta de control estratégico, basada en lineamientos tedricos - practicos de
la planificacion estratégica con enfoque prospectivo, y la inserciéon del CMI, a través
del cual se alcanza la alineacion de la vision y la estrategia, ajustada a un entorno de
constante cambio y la complejidad de los procesos administrativos que alli se
desarrollan. La opiniéon de los expertos expresada en los resultados aportados, se

ubica en la escala utilizada, “totalmente de acuerdo™.
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CONCLUSIONES GENERALES
A través del desarrollo de la presente investigacion se han considerado pertinente

las siguientes conclusiones generales:

1- El establecimiento de un marco teérico referencial sobre direccion estratégica y/o
aspectos teoricos que se relacionan directamente con este descriptor, son un aporte
fundamental para el desarrollo de la investigacion, lo cual, durante el estudio de los
fundamentos tedricos metodolégicos que sustentan el proceso de direccion
estratégica y el CMI, se determind la necesidad de aplicar la herramienta para la
mejora del control estratégico teniendo en cuenta el propuesto por Kaplan y Norton,
en 1992.

2- En el diagnéstico de la DTGT, se evidenciaron las dificultades existentes en el
logro de objetivos y estrategias, donde se requiere un adecuado proceso de
direccion, que implique la utilizacion de herramientas de planificaciéon y control
estratégico.

3- El analisis de diversos modelos de control estratégico, permitidé tener una
claridad tedrica y metodologica para la seleccion del modelo de direccion que mas
se ajusta a los requerimientos evidenciados durante la etapa de diagnostico de la
DTGT vy la situacion problémica presente, lo cual permitié proponer la herramienta
para la mejora del control estratégico, considerando como elementos basicos la

prospectiva, planeacion estratégica y control estratégico.

4- La herramienta propuesta le da gran importancia al control estratégico, ya que se
considera que existen debilidades dentro del ciclo del proceso de planificacion,
control y seguimiento, elementos fundamentales para lograr la adecuada alineacién
de la visién, objetivos y estrategias, dandole dinamismo al ciclo de direccion y

planificacion.

5- El establecimiento de alineaciones estratégicas con los proyectos de
informatizacion de la sociedad y el proceso de planificacion y control estratégico,
permitira darles mayor impacto social, econdémico y politico a los objetivos
estratégicos definidos, ya que se realizaria un ajuste y un mayor acercamiento a la

realidad externa de la organizacion, y su influencia en los aspectos internos.
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6- A través del andlisis de los resultados obtenidos, la aplicacion de las diversas
técnicas y la opinidbn de los expertos, se evidencia que la aplicaciéon de la
herramienta para la mejora del control estratégico puede contribuir a optimizar el
desempeiio administrativo de la DTGT, al considerarse como un elemento corrector

de las desviaciones en los procesos de ejecucién de la estrategia.

7- Las organizaciones empresariales deben ser dirigidas de una manera
sistematica y organizada para lograr los objetivos, ser competitivas y sostenibles.
Por tanto, es de vital importancia el uso de herramientas de control estratégico que

aseguren lo fundamental: la planificacion.
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RECOMENDACIONES

v" Aplicar la herramienta de control estratégico adaptado al proceso de gestion y las

tecnologias existentes en la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba.

v Realizar un estudio mas profundo de mercado perteneciente a la perspectiva
clientes, mejorando el conocimiento de necesidades y expectativas de clientes
actuales y potenciales, por su impacto en la proyeccion futura en nuevos negocios en

la Division Territorial ETECSA Guantanamo.

v' La posibilidad que la herramienta de control estratégico propuesta pueda ser

implementada en todas las areas de la empresa.

v’ Realizar talleres de capacitacion en direccion y control estratégico al Consejo de
Direccion y su extension a todos los departamentos de la empresa.
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Anexo 1. Encuesta de direccidon estratégica y control estratégico

El siguiente cuestionario tiene como objetivo poner a su valoracién, teniendo en
cuenta su condicién de experto en la materia, el estado actual de la estrategia
empresarial, por lo que se le convoca, solicitAndole que acceda a responder las
preguntas que se le formulan a continuacion.

Marque con una (X) en una de las categorias evaluativas siguientes MD- muy en
desacuerdo, ED- en desacuerdo, N -neutro. D- de acuerdo y MA- muy de acuerdo.

Muchas gracias por su colaboracién.

_ MD | ED | N D MA
No. Cuestion

1 2 3 4 5

Formulacion Estratégica

1 Dispone la empresa de un modelo de direccién que

refleje claramente su vision, misién y estrategia.

2 El proceso de creacion y definicion estratégico se
desarrolla totalmente por personal de la empresa,

sin la colaboracién de consultores externos.

3 La empresa le dedica tiempo y espacio especifico al

disefio de su futuro.

4 Estdn definidos los resultados que se quieren
alcanzar en cada una de las Areas de Resultados

Claves, en el horizonte de planificacion.

5 Esta definida de forma explicita lo que tiene que
hacer cada area y cada persona para cumplir los

objetivos.

Andlisis Estratégico

6 Las estrategias responden a las necesidades y

motivaciones de los clientes.

7 Se tienen identificado los clientes por tipo de
servicio.
8 La empresa se centra en la experiencia del cliente,

diferenciandose por la gestién cuidadosa de sus

solicitudes y expectativas.




Continuacién. Anexo 1. Encuesta de Direccion Estratégica y Control Estratégico

No.

Cuestioén

MD

ED

MA

La empresa asegura la calidad del servicio que
brinda, convirtiéndose en referencia en la atencion a

usuarios.

Implementacién y Control

10 Existe relacion entre los objetivos definidos y los
procesos de la empresa.

11 Estan definidas las estrategias necesarias para
alcanzar los objetivos.

12 Esta definida de forma explicita como evaluarse en
cada area y para cada persona el cumplimiento de
los objetivos.

13 Los Objetivos Estratégicos fueron definidos teniendo
en cuenta el Diagndstico Estratégico.

14 Existen Indicadores para evaluar la eficiencia y
eficacia de los Procesos.

15 Existen Indicadores Claves de Desempefio.

16 El Control realizado sirve para corregir los errores
antes que suceda el hecho.

17 Las actividades de direccion son utilizadas para
evaluar el avance del Plan Estratégico.

18 Puede usted monitorear el avance del Plan
Estratégico en tiempo real.

19 Los Indicadores Estratégicos estan integrados con
los Sistemas de Evaluacion del Desempefio.

20 Los Objetivos definidos cuentan con metas e
indicadores de desempefio.

21 El Cuadro de Mando Integral es empleado en la

DTGT para el control del desempefio de los

Objetivos Estratégicos.
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No.

Cuestioén

MD

ED

MA

1

2

22

En caso de que se aplique el CMl en la DTGT...
el Cuadro de Mando Integral esta implementado
de forma clara y sencilla.

Cuestion Integradora

23

El Control Estratégico es para la empresa una
via necesaria para el alineamiento de los
Objetivos Estratégicos y la Estrategia de la
Empresa.

24

¢ Considera usted que se controla
estratégicamente?




Anexo 2. Resultados ofrecidos por el Software SPSS de la Encuesta de Direccion Estratégica y Control

Estratégico

A continuaciéon, se muestra el analisis de la encuesta mostrada en el anexo 1. Se debe tener en cuenta que se han

sustituido cada una de las cuestiones por su respectivo niamero de item.

Estadisticos

1|l 2|3|a|5s|6|7]|8|o|lw|un|12|13|14|15|16|17|18|]19]|]20]21]|22]| 23| 24
valido 19 |19 | 19| 19| 19| 19|19 | 129 | 129 | 190 [ 19 | 10 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19 | 19

N Perdidos ololo|lo|o|lo|o|o|o|o|]o|o|o]o|o]o|o|]o|o|]o|o]o]|o 0
Media 4,58 3,79 (4,26 | 4,58 | 3,89 | 3,58 | 3,89 | 3,37 | 3,53 | 4,16 | 4,11 (3,74 | 3,74 | 4,11 | 4,32 | 3,74 | 4,05 | 3,00 | 3,47 | 4,00|3,21 | 2,89 | 500 | 3,32

Error e;ti‘g?aar dela | 116 204,129 | 116 | 201 |,116|,169 | 157 | 140 | 138 | 201 | 214 | 214 | 186 | 188 | 168 | 120 | ,187 | 193,171 | 211 | 228 | 0,000 | ,465
Mediana 5,00 | 4,00 | 4,00 | 5,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 3,00 | 3,00 | 4,00 | 3,00|3,00| 5,00 | 500
Moda 5 | 4| 4|5 | 4| a|a|a|as|a|a|as|a|a|s|a|a|3|3|a]|a|3s]|s 5
Desviacion estandar | 507 | ,976 | 562 | 507 | 875 | 507 | ,737 | 684 | ,612 | 602 | ,875 | ,933 | ,933 | 809 | 820 | 733 | 524 | 816 | 841 |,745 | 918 | ,994 | 0,000 | 2,029
Varianza 257 | 953 | ,316 | ,257 | 766 | ,257 | 544 | 468 | 374 | ,363 | 766 | 871 | 871 | 655 | 673 | 538 | ,275 | 667 | ,708 | 556 | ,842 | ,988 | 0,000 | 4,117
Rango 132|133 |1]|3|2|2|2|3|3|3|3|3|3|2]3|3]|3|3]|]3]o0 4
Minimo 4 | 23 |al2|3|2|2|2|3|2|2|2|2]2]|2]|3|2|2|2|1|1]|T7:s 1
Maximo 5|5 |5 |5 |5|4|5|4|a|5|5|5|5|5|5|5|5]|5|5]|5]|4]4]cs 5
Suma 87 | 72 |81 |87 |74 | 68 | 74 | 64 | 67 | 79 | 78 | 71 | 71 | 78 | 82 | 71 | 77 | 57 | 66 | 76 | 61 | 55 | 95 | 63




Anexo 3. Andlisis del cumplimiento de los Objetivos Estratégicos por Area de Resultados Clave

Area de Resultado Clave

Objetivos

Criterios

de Cumplido Incumplido e

cumplimiento

ARC No. 1 Aseguramiento al Plan de la Economia.
OE: "Maximizar la utilidad de la empresa para mantener
el crecimiento y el aporte a la
economia del pais”.

1.1.1- Obtener resultados econémico -
financieros positivos, de acuerdo con el
Plan de la Economia.

W EGIGES

4 2 2 50,00%

1.1.2- Mantener el aporte de la Division
Territorial a la sustitucion de
importaciones del pais.

2 2 100,00%

ARC No. 2 Gestion Empresarial
OE: "Lograr una gestion empresarial eficaz a través de la
mejora de los procesos y el enfoque
hacia los clientes externos e internos”.

2.1.1- Elevar la efectividad del proceso
inversionista de manera que asegure los
niveles de crecimiento y desarrollo
esperados.

3 3 100,00%

2.1.2- Mantener los niveles adecuados
de inventarios a nivel nacional para
elevar la eficiencia en la gestion logistica
de la Empresa.

3 2 1 66,67%

2.1.3- Consolidar la gestion empresarial
a partir de cambios en los procesos, que
permitan mejorar la experiencia de
nuestros trabajadores y clientes.

3 2 1 66,67%

2.1.4- Implementar tecnologias y
sistemas de gestidon que aseguren los
procesos relacionados con los servicios.

1 1 100,00%

2.1.5- Perfeccionar el sistema de control
interno implementado para alcanzar, con
orden, disciplina y mayor eficiencia, los
resultados esperados.

2 2 100,00%

2.1.6- Mantener altos niveles de
generalizacion de los resultados
Cientifico —Técnicos que apoyen al
cumplimiento de los objetivos
empresariales.

2 2 100,00%




Continuacion. Anexo 3. Analisis del cumplimiento de los Objetivos Estratégicos por Area de Resultados Clave

ARC No 3. Fortalecimiento del Sistema de

Telecomunicaciones. 3.1.1- Incrementar los niveles de

estabilidad del servicio, soberania e

3 OE: "Fortalecer el sistema de telecomunicaciones independencia operacional del Sistema 2 1 1 50,00%
garantizando fiabilidad, estabilidad y indep 1a operaciona !
seguridad". de Telecomunicaciones.
ARC No 4. Desarrollo, innovacién y calidad de los
servicios.
OE: "Lograr niveles de desarrollo de los servicios 4.1.1- Alcanzar los niveles de
4 acordes con los indices de nuestra region, crecimiento, desarrollo y calidad de los 2 1 1 50,00%

priorizando la generacion de ingresos, la excelencia en | servicios, previstos en el plan del afio.
los servicios y las metas de impacto
social”.

75,00%




Anexo 4. Organigrama de la Division Territorial ETECSA Guantanamo
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Anexo 5. Instrumento “Evaluacién de la herramienta para la mejora del control

estratégico, por los expertos”

El siguiente cuestionario tiene como objetivo poner a su valoracibn como experto, la
herramienta para la mejora del control estratégico, sus respuestas se tendran en cuenta para
la validacion de la misma; por lo que se le convoca, solicitandole que acceda a responder las
preguntas que se le formulan a continuacidon. Muchas gracias por su colaboracion.

Marque con una (X) segln corresponda su criterio:

=
—_ o o
g1le o |
1] o | = | © o
] = © oy 8
[%]) Q =
g o | & |5 | 3|9
No. Cuestion © @ ] @ o
s ° < ) °
15| |82
S w =
=
1 2 3 4 5
1 Considera que es pertinente la implementacion de la
herramienta de control estratégico que se propone.
) La aplicaciéon de la matriz DAFO, es una herramienta
adecuada para el analisis estratégico.
3 Es fundamental la implementacion de la herramienta de
control estratégico para alinear la vision y la estrategia.
El diagnéstico estratégico constituye un paso
4 fundamental en la formulacién de objetivos y estrategias
en la Divisién Territorial ETECSA Guantanamo.
El andlisis prospectivo, ademéas de impulsar el disefio
5 del futuro, aporta elementos muy importantes al proceso
de planeacién y control estratégico
El empleo de la herramienta de control estratégico logra
6 el adecuado alineamiento de la misién, visién y
estrategia en el proceso de planeacién estratégica.
Para la implementacion de la herramienta propuesta, el
7 Director Territorial y los principales directivos deben
adoptar una actitud estratégica
8 La presentacion estructural de la herramienta es
entendible y tiene claridad en su contenido.




Continuacién. Anexo 5. Instrumento “Evaluacion de la herramienta para la mejora del

control estratégico, por los expertos”

El Mapa Estratégico describe la historia de la estrategia,

9 . :

estableciendo relaciones causa - efecto.

Los indicadores que se establecen en el CMI son
10 capacez de guiar la estrategia de la empresa a su

cumplimiento.




Anexo 6. Seleccion de los expertos

Esta metodologia fue propuesta por el Comité Estatal para la Ciencia y la Técnica de
la antigua URSS. En la misma la competencia de los expertos se determina por el
coeficiente K, el cual se calcula de acuerdo con la opinidon del candidato sobre su
nivel de conocimiento acerca del problema que se esta resolviendo y con las fuentes

que le permiten argumentar sus criterios.

El coeficiente K se calcula por la siguiente expresion:
K=1/2 (Kc + Ka)

Donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del
problema calculado sobre la base de la valoracion del propio experto en una escala

de 0 a 10 y multiplicado por 0,1 (dividido por 10) de modo que:

Evaluacion 0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se evalla.
Evaluacion 1 indica pleno conocimiento de la referida problemética.

Entre estas evaluaciones limites (extremas) hay (9) intermedias.

El experto deberd marcar una cruz en la casilla que estime pertinente, asi

0 1 2 3 4 5 | 6 7 | 8 9 10

Y Ka: es el coeficiente de argumentacién o fundamentacion de los criterios del
experto determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir de

una tabla patron como la siguiente.



Grado de influencia de cada una de las

Fuentes de argumentacion fuentes en sus criterios
Alto (A) Medio (M) Bajo (B)
1. Analisis Teoricos Realizados. 0,3 0,2 0,1
2. Experiencia obtenida. 0,5 0,4 0,2
3. Trabajos de autores nacionales. 0,05 0,05 0,05
4. Trabajos de autores Extranjeros. 0,05 0,05 0,05
5. Conocimiento del estado_actual del 0.05 0.05 0.05
problema en el extranjero.
6.Intuicion. 0,05 0,05 0,05
Total 1 0,8 0,5

Al experto se le presenta esta tabla sin cifras, orientandoles que marque con una (X)
sobre cual de las fuentes ha influido mas en su conocimiento de acuerdo con los
niveles ALTO (A), MEDIO (M) y BAJO (B).

Posteriormente utilizando los valores que aparecen en la tabla patron se determina el

valor de Ka para cada aspecto.
De tal modo que si 0.8 <Ka<1 = influencia alta de todas las fuentes.
0.5 < Ka <0.8 = influencia media de todas las fuentes.
0 < Ka < 0.5 = influencia baja de todas las fuentes.

Luego de realizar los célculos orientados en esta metodologia, tomando como datos
primarios, las respuestas de los cuestionarios, aplicados a 21 trabajadores, de vasta
experiencia y alto grado de conocimiento en la materia, se obtienen los siguientes

resultados de los valores de Kc y Ka:

Experto Kc Experto Ka
Kc 1l 0,3 Ka Experto 1 0,8
Kc 2 0,5 Ka Experto 2 0,8
Kc 3 1 Ka Experto 3 1
Kc 4 0,7 Ka Experto 4 0,9
Kc 5 0,8 Ka Experto 5 0,8




Continuacién. Célculos de los Coeficientes Kc y Ka

Kc 6 0,9 Ka Experto 6 1
Kc 7 0,8 Ka Experto 7 1
Kc 8 0,9 Ka Experto 8 0,9
Kc 9 0,8 Ka Experto 9 1
Kc 10 0,5 Ka Experto 10 0,8
Kc 11 0,8 Ka Experto 11 1
Kc 12 0,7 Ka Experto 12 0,8
Kc 13 0,7 Ka Experto 13 0,8
Kc 14 0,7 Ka Experto 14 1
Kc 15 0,6 Ka Experto 15 0,8
Kc 16 0,5 Ka Experto 16 0,5
Kc 17 0,5 Ka Experto 17 0,5
Kc 18 0,7 Ka Experto 18 0,9
Kc 19 0,8 Ka Experto 19 0,8
Kc 20 0,6 Ka Experto 20 0,8
Kc 21 0,9 Ka Experto 21 1

Luego de sustituir los valores de Kc y Ka, para el calculo del coeficiente K, se

obtienen 12 expertos de competencia alta y 9 de competencia media.

Se tienen en cuenta para esta investigacion los 12 expertos de competencia alta, tal

y cOmo se muestra a continuacion:

Coeficiente K Experto Valor Tipo de Competencia
K3 1 Alta Competencia
K4 0,8 Alta Competencia
K5 0,8 Alta Competencia
K6 0,95 Alta Competencia
K7 0,9 Alta Competencia
K8 0,9 Alta Competencia
K9 0,9 Alta Competencia
K11 0,9 Alta Competencia
K14 0,85 Alta Competencia
K18 0,8 Alta Competencia
K19 0,8 Alta Competencia
K21 0,95 Alta Competencia




Anexo 7. Metodologia para la elaboracion de escenarios
La prospectiva:

La fase prospectiva constituye una apreciacion voluntarista e intencionada del futuro.
No es una simple anticipacion como ocurre en el concepto de prondstico médico o en
el concepto de prondstico meteorolégico, en el que las probabilidades de ocurrencia
de un hecho son determinantes para su aceptacion cientifica. En la prospectiva,
aungque no se renuncia a la dimension probabilistica de los hechos, el futuro se
construye con la participacién consciente de los actores, los cuales lo disefian y

actlan para que ocurra asi.

A continuacién, teniendo en cuenta la alternativa estratégica disefiada, se determina
elaborar un conjunto de hipétesis a partir de las principales oportunidades y
amenazas y a partir de ellas confeccionar tres escenarios mediante la metodologia
elaborada por CEPENSAP_G.

Hipotesis listadas:

No | Hipotesis % Decimal

10

Estas hipotesis son organizadas de menor a mayor de acuerdo al valor otorgado por
los expertos. Posteriormente se escogen aquellas cuyos valores estan por encima
del 90 % (hipétesis de techo), y aquellas cuyos valores estan por debajo del 30 %

(hipotesis de piso). Al finalizar estas acciones se determinan las hipotesis de



incertidumbre, las cuales son las que estan alrededor de la media, aproximadamente

el 50 %. Posteriormente se sitdan los valores que estan por exceso y por defecto.

Terminada estas operaciones se organizan en columnas los valores de incertidumbre
y se calculan varios estados probabilisticos en correspondencia con el siguiente
andlisis: Toda hipoétesis solamente tiene dos posibilidades cumplirse 0 no cumplirse.
De acuerdo con esto se coloca en la base de una potencia el nimero 2, acto
seguido, se infiere que estas dos opciones pueden ocurrir en tres estados: positivo,
intermedio y negativo. Esa es la razén por la que se eleva al cubo la potencia 2. Esto
aporta ocho combinaciones posibles. Puede ocurrir que el experto desee seleccionar
cuatro estados, entonces el resultado sera de 16 combinaciones.

Por otra parte, toda hipotesis Hn tiene dos probabilidades: cumplirse o no cumplirse.
Su cumplimiento se expresa con P y su no incumplimiento con g, entonces la suma

de los dos estados se representa con la formula:
Hn= P+g=1 (1)
q=1-P (2)

Donde P es la probabilidad de que se cumpla la hipétesis y g, la probabilidad de que
no se cumpla. Entonces despejando todo valor que no se cumpla, es decir igual a
cero sera equivalente a (2). En cualquier lugar donde existe cero se pone: 1-P y en

cualquier lugar que exista 1 se pone p.

Tabla de probabilidades

Hipotesis de Hipotesis de Hipotesis de
No | | _ . . . _ Producto
incertidumbre A incertidumbre B incertidumbre C
110 0 0
210 0 1
310 1 0




Continuacién. Tabla de probabilidades

No | . Hip(?tesis de _ Hipc’_)tesis de _ Hintesis de Producto
incertidumbre A incertidumbre B incertidumbre C

410 1 1

5 |1 0 0

6 |1 0 1

7 |1 1 0

8 |1 1 1

Los escenarios se constituyen atendiendo a los tres valores que mas se acercan a
uno y se disefian incorporandoles primeramente la hipotesis de techo, después la de
incertidumbre y por ultimo las de piso, si las hay. Cada una de estas formulaciones

tendra delante la particula Si o No en dependencia de su correspondencia con 0 o 1.



Anexo 8. Elaboracion de los escenarios

Escenario 1. El proceso de direccion estratégica en la Divisién Territorial ETECSA
Guantdnamo, como resultado de la implementacion del enfoque prospectivo,
mejorara la comprension del proceso de cambio y la posicion futura de la empresa,
aprovechando el incremento constante de la demanda en todos los sectores de
mercado de los servicios de telecomunicaciones y la aparicibon de nuevas
oportunidades de servicios generadores de ingresos, haciendo un mejor uso de los
recursos y el funcionamiento eficiente de los procesos internos. La aplicacion del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de control estratégico, lograra eficiencia
en el proceso estratégico, reforzando la condicion de operador lider del mercado en
todo el territorio nacional y Unico proveedor de servicios de telefonia fija, mévil y de
transmision de datos. No obstante, ain no se desarrolla el proceso de capacitacion

en los servicios fundamentales de la empresa.

Escenario 2. El proceso de direccidon estratégica en la Divisién Territorial ETECSA
Guantanamo, como resultado de la implementacion del enfoque prospectivo,
mejorara la comprensién del proceso de cambio y la posicion futura de la empresa,
aprovechando el incremento constante de la demanda en todos los sectores de
mercado de los servicios de telecomunicaciones y la aparicibn de nuevas
oportunidades de servicios generadores de ingresos, haciendo un mejor uso de los
recursos y el funcionamiento eficiente de los procesos internos. La aplicacion del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de control estratégico, lograra eficiencia
en el proceso estratégico mediante la adecuada alineacién e integracién de los
objetivos, estrategias y vision, reforzando la condicion de operador lider del mercado
en todo el territorio nacional y Unico proveedor de servicios de telefonia fija, movil y
transmision de datos. No obstante, aun no se desarrolla el proceso de capacitacion

en los servicios fundamentales de la empresa.

Escenario 3. El proceso de direccion estratégica en la Division Territorial ETECSA
Guantdnamo, como resultado de la implementacion del enfoque prospectivo,
mejorara la comprensién del proceso de cambio y la posicion futura de la empresa,

aprovechando el incremento constante de la demanda en todos los sectores de



mercado de los servicios de telecomunicaciones y la aparicibn de nuevas
oportunidades de servicios generadores de ingresos, haciendo un mejor uso de los
recursos y el funcionamiento eficiente de los procesos internos. La aplicacion del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de control estratégico, lograra eficiencia
en el proceso estratégico, mediante la adecuada alineacion e integracion de los
objetivos, estrategias y vision, mejorando la efectividad en los resultados contenidos
en los indicadores establecidos en los objetivos estratégicos, reforzando la condicion
de operador lider del mercado en todo el territorio nacional y Unico proveedor de
servicios de telefonia fija, movil y transmisiéon de datos. No obstante, aun no se

desarrolla el proceso de capacitacion en los servicios fundamentales de la empresa.



Anexo 9. Encuesta para determinar los valores compartidos
Estimado compafiero(a):

Como parte de un estudio que se esta realizando en la Empresa para mejorar el
desempeiio y con el objetivo de diagnosticar los valores que son compartidos por los
miembros de la organizacién, necesitamos su colaboraciéon en el llenado de la
siguiente encuesta; su respuesta es anonima y la veracidad de las mismas

garantizara la confiabilidad de la investigacion.
Muchas Gracias

Por favor, lea detenidamente la siguiente lista de valores marcando con una (X) solo

uno de cada columna, de los valores que usted percibe en esta organizacion.

Valor Etico (X) Valor Practico (X) Valor de Desarrollo (X)

Humildad _____ Excelencia _____ Creatividad L
Humanismo  Eficiencia _____ Profesionalidad _
Patriotismo ______ Sentido de Pertenencia __ Reconocimiento _
Honestidad _____ Eficacia ____ Autonomia _
Prestigio ______ Organizacién _____Iniciativa _
Solidaridad _____ Disciplina ___ Diélogo _
Compromiso _ Responsabilidad _____Imaginacion _
Fidelidad ______ Orientacion Al Cliente  _ Confianza L
Igualdad _____ Productividad ____Alegria _
Sinceridad ____ Competitividad ______Armonia _

Perseverancia Calidad Crecimiento



Nota: tenga en cuenta la definicion de las tres clasificaciones dadas:

v Valores éticos: son los que definen como nos relacionamos con los demas y
responden a la pregunta ¢,Qué valores nos han permitido llegar a ser lo que somos?
v Valores practicos: son los que definen cémo actuamos en nuestro trabajo y
responden a la pregunta ¢ Qué valores nos han permitido llegar hasta donde estamos
hoy?

v Valores de desarrollo: son los que definen como generamos o creamos, Yy
responden a la pregunta ¢Qué valores nos han permitido lograr lo que hemos

querido lograr?



Anexo 10. Técnica de ponderacién para lograr el consenso de los valores
compartidos

Como resultado de la aplicacion de la encuesta para determinar los valores
compartidos, siete de ellos fueron los que se marcaron por la totalidad de los
trabajadores, se aplico la técnica de ponderacién para lograr consenso, obteniéndose

los siguientes resultados.

Valores
Expertos
1 2 3 4 5 6 7

Experto 1 0,5 1 31126 | 08 | 28 | 0,7
Experto 2 o6 | 0727 (34|09 |25)|08
Experto 3 0,7 109 |14 26| 12 | 3,6 1
Experto 4 06 | 0,7 | 3,7 | 28 1 24 | 0,7
Experto 5 09 10929 (21| 12 | 23| 09
Experto 6 1 0,4 3 1,2 2 3 1
Experto 7 0,7 05| 25|24 2 15 2
Experto 8 0,9 0,71 12 | 1,6 2 2,1 3
Experto 9 0,7 |06 | 15|18 | 22 2 2,7
Experto 10 28 | 19 2 1,1 1 1 1,8
Experto 11 1,2 | 0,7 1 1 2 2 3,7
Experto 12 2,5 2 1 1 21 |1 15|15

>= 13,1 | 11 26 [23,6| 18,4 | 26,7 | 19,8

LEYENDA

Honestidad

Responsabilidad
Compromiso
Orientacion al Cliente
Calidad
Profesionalidad
Sentido de pertenencia.

No gk wNPRE



Anexo 11. Matriz DAFO Impacto analizada por los expertos

El analisis de la matriz DAFO en la DTGT, consta de la evaluacion del impacto de

cada cuadrante con los demas, segun se muestra en la siguiente figura:

O A
El Cuadrante I El Cuadrante Il
. MAXI-MAXI, MAXI-MINI
El Cuadrante IlI: El Cuadrante IV:
Q MINI-MAXI MINI-MINI

F- Fortalezas, D-Debilidades, O- Oportunidades, A- Amenazas

Segun en el cuadrante que se sitie el mayor valor, luego de que los expertos
asignen los valores de probabilidad de impacto a cada una de las relaciones, sera el
tipo de estrategia a utilizar. Se debe valorar, ademas, en caso de que existan valores
similares resultantes en mas de un cuadrante.

Las estrategias a utilizar, segun el cuadrante resultante se mencionan a

continuacion:

El Cuadrante I: Cruza fortalezas y oportunidades, se denominan estrategias
ofensivas, lo que indica que se utilizan las fortalezas internas de la organizacion para
aprovechar las oportunidades del entorno. Ejemplo de las mismas lo representan las
competitivas de liderazgo en costo o diferenciacion, de crecimiento que garanticen
mayor cuota de mercado, con desarrollo de nuevos productos / servicios, de
integracion y diversificacion.

El Cuadrante Il: Cruza fortalezas y amenazas, se denominan estrategias defensivas,
lo que indica que se utlizan las fortalezas internas de la organizacion para
contrarrestar / minimizar las amenazas del entorno. Ejemplo de las mismas lo
representan las de enfoque o nicho, o sea, concentrarse en segmentos atractivos

para invertir, estrategia de estabilidad con saneamiento y cosecha. Debera



protegerse la posicidn, apoyandose en sus fortalezas, reducir costos, hacer

movimientos estratégicos, restaurar, diversificar.

El Cuadrante Ill: Cruza debilidades y oportunidades, se denominan estrategias
adaptativas, lo que indica que se deben minimizar las debilidades para poder
maximizar, con ellas, el aprovechamiento de las oportunidades que brinda el entorno.
Ejemplo de las mismas lo representan las de estabilidad, a partir del saneamiento y
cosecha, reposicionando a la organizacién en los mercados, la reasignacion de
activos, de forma tal que se reduzcan los costos de inversion. La reanudacion del
crecimiento en segmentos atractivos, llegando a la especializacion.

El Cuadrante IV: Cruza debilidades y amenazas, se denominan estrategias de crisis,
lo que indica que se deben minimizar las debilidades para minimizar los efectos de
las amenazas. Esta es una estrategia de supervivencia. Ejemplo de las mismas lo
representan las de supervivencia, tales como desinversion o liquidacién, que implica
la venta o liquidacion de ciertas actitudes o parte de la organizacién, reduccion de las

operaciones y con ello los costos, es decir, redimensionar, reducir inversiones.

Luego de la aplicacion de la técnica en la Division Territorial ETECSA Guantdnamo,

se muestran los resultados obtenidos:

Oportunidades Amenazas
1 2 | 3| 1] 2 m E-A
2 1 | 3 3 | 3| 1| 1 44%
S T2 [ 3 2 | 3| 2| 2
E 3 | 3 2 | 3 | 1| 1
. 1 | 3 3 | 3| 3| 1
8 ey 2 2 | 211 2 78% 50%
8 s 2|2 2|11 D-0 D-A

Los resultados muestran que el posicionamiento estratégico de la DTGT se
encuentra ubicado en el primer cuadrante (Fortalezas - Oportunidades),

correspondiente a estrategias ofensivas.



Anexo 12. Indicadores de desempefio para la perspectiva financiera

exportables

Economia

Indicadores de Frecuencia
Desempefio Responsable de
P Medicién
Jefe de Dpto.
Ingresos totales Economia Mensual
Jefe de Dpto.
Gastos totales Economia Mensual
Ingresos Jefe de Dpto. Mensual

Rango Permitido / Criterio

Tolerable: entre 95 % y 99,99 %

Tolerable: entre 95 % y 99,99 %

Tolerable: entre 95 % y 99,99 %




Anexo 13. Indicadores de desempefio para la perspectiva clientes

Indicadores de Responsable Frecuencia
Desempefio b de Medicion

Rango Permitido / Criterio

Penetracién de interneten | Jefe de Dpto. Mensual | Tolerable: entre 2,9y 3,28

el hogar Comercial
Qen3|dad pr,0\_/|nC|a_I_de Jefe de D_pto. Mensual |Tolerable: entre 8 y 9,75
lineas telefonicas fijas Comercial
'Den3|dad pr_ovmma] qle Jefe de Dpto. Mensual |Tolerable: entre 35y 39,46
lineas telefonicas moviles Comercial

Por ciento de lineas
moviles con acceso a
internet

Jefe de Dpto.

; Mensual |Tolerable: entre 49y 54,37
Comercial

Coeficiente de satisfaccion | Jefe de Dpto. s tral
de clientes Comercial emestral | tolerable: entre 90 % y 94,99 %

indice de accesibilidad del | Jefe de Dpto. Mensual Tolerable: Voz 2G entre 92 % y
servicio (Mavil) Servicios Mdviles 96,94 %;

Voz 3G entre 92 % y 97,11 %;

Datos 3G entre 92 % y 95,99 %

Datos 4G entre 92 % y 97,99 %

indice de retenibilidad del | Jefe de Dpto. Mensual Tolerable:

servicio (Mavil) Servicios Mdviles Voz 2G entre 92 %y 97,19 %; Voz
3G entre 92 % y 97,49 %, Datos 3G
entre 92 % y 97,49 %; Datos 4G
entre 92 %y 97,99 %




Anexo 14. Indicadores de desempefio para la perspectiva procesos internos

. ~ Frecuencia
Indicadores de Desempefio | Responsable de Medicion
Ejecuuo_n del presupuesto Jefe de
destinado para las Mensual
: . DDOR
inversiones en la red
Pase a fondos basicos en Jefe de
explotacién DDOR Mensual
Porcentaje de teléfonos
Jefe de
reparados en menos de 72 Semanal
DDOR
horas
Porcentaje de 6rdenes de
S . Jefe de
nuevos servicios ejecutadas Mensual
. DDOR
en 30 dias
Porcentaje de 6rdenes de Jefe de
traslados ejecutados en 150 Mensual
. DDOR
dias
Jefe de
Promedio diario de estaciones | Departamento Diario
publicas interrumpidas de Telefonia
Publica
Porcentaje de servicios de
transmision de datos Jefe de Semanal
reparados en menos de 72 DDOR
horas
Tasa de eficacia de la red en
llamadas de larga distancia Jefe de Diario
. DDOR
nacional
Tasa de eficacia de la red
. . Jefe de .
internacional en llamadas de Diario
DDOR
entrada
Nivel de servicios en centros Jefe de .
L, L Departamento Diario
de atencion telefénica :
de Comercial
Jefe de
Métricas de seguridad digital | Departamento| Semanal
de TISW

Rango Permitido / Criterio

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

Tolerable:

DDOR - Departamento de Desarrollo y Operaciones de la Red.

TISW — Departamento de Tecnologias de Informacion y Software.

entre 95 % y 99,99 %

entre 95 % y 99,99 %

entre 93 % y 97,99 %

entre 90 % y 92,99 %

entre 85 % y 89,99 %

entre 4,1 %y 4,49 %

entre 94 % y 97,99 %

entre 97,10 % y 99,99 %

entre 92,00 % y 94,99 %

entre 80,00 % y 89,99 %

entre 90,00 % y 94,99 %



Anexo 15. Indicadores de desempefio para la

crecimiento

perspectiva aprendizaje y

Indicadores de

Responsable

Frecuencia de

la ANIR

Desempeiio Medicién
Cumplimiento del plan | Jefe de Dpto.
de capacitacién de Capital Semestral
individual Humano
traba‘go?g:éiagvg?uados Jefe de Dpto.
) de Capital Mensual
con el 100 % en su Humano
desempeiio
Incremento de lineas Jefe de Dpto. Mensual
telefénicas fijas de Comercial
Jefe de Dpto.
Incremento de lineas de Comercial Mensual
telefénicas moviles
g Jefe de Dpto.
Incremento de servicios | ye comercial
de datos Mensual
Tasa de éxito al innovar Coordinador de Anual

Rango Permitido / Criterio

Tolerable: entre 95 % y 99,99 %

Tolerable: entre 95 % y 99,99 %

Tolerable: entre 1900 y 2004

Tolerable: entre 7000 y 7335

Tolerable: entre 2000 y 2299

Tolerable: entre 32 % y 49,99 %



Anexo 16. Cuestionario para validar la propuesta de herramienta de control

estratégico por los expertos

El siguiente cuestionario tiene como objetivo poner a su valoracion, teniendo
en cuenta su condicion de experto en la materia, la herramienta propuesta, y
gue sus respuestas se tengan en cuenta para la validacion de la misma; por lo
gue se le convoca, solicitandole que acceda a responder las preguntas que se
le formulan a continuacion.

Margue con una (X) segun el nivel de coincidencia de sus criterios con la
propuesta. Igualmente puede agregar cualquier elemento que a su juicio no
fue considerado.

Muchas gracias por su colaboracion.

- c =
[ E o 3 o
No. Cuestion = o @ > S
04 s 5
1 2 3 4 5
1 Viabilidad
2 Pertinencia
3 Aplicabilidad
4 Completitud
5 Estrategia




Anexo 17. Andlisis estadistico con SPSS de la encuesta para validar la
propuesta de herramienta de control estratégico por los expertos

Para la validacion de la propuesta de herramienta de control estratégico se tuvieron

en cuenta cinco variables, tales y como se muestra a continuacion:

1- Viabilidad.

N
1

Pertinencia.

w
1

Aplicabilidad.

*

Completitud.
5- Estrategia.

Los resultados obtenidos en la encuesta realizada a los expertos, se procesaron a

través del software estadistico SPSS, obteniéndose los siguientes resultados:

Estadisticos

Viabilidad Pertinencia Aplicabilidad Completitud Estrategia

N Vélido 12 12 12 12 12

Perdidos 0 0 0 0 0
Media 4,50 4,33 4,75 4,67 5,00
Error estandar de la media , 151 ,142 ,131 ,142 ,000
Mediana 4,50 4,00 5,00 5,00 5,00
Moda 42 4 5 5 5
Desviacién estandar 522 492 ,452 492 ,000
Varianza 273 ,242 ,205 ,242 ,000
Rango 1 0
Minimo 4 4 4 4
Maximo 5 5

a. Existen mdltiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.



A continuacién, se muestra las clasificaciones de las respuestas obtenidas por los

encuestados:

ftem Media Moda Varianza

Viabilidad | 4,50 42 522 273 6 12
Pertinencia | 4,33 4 ,492 ,242 8 4 12
Aplicabilidad | 4,75 5 452 ,205 3 12
Completitud | 4,67 5 ,492 ,242 4 8 12
Estrategia | 5,00 5 0,000 | 0,000 12 | 12

De forma grafica:

Validacion de la herramienta propuesta por los
Expertos

I F|

M (1) R(2) B (3) MB (4) E(5)
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M Viabilidad Pertinencia Aplicabilidad Completitud MW Estrategia



