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CONVOCATORIA 

La Facultad de Ingeniería Industrial del 
Instituto Superior Politécnico ·~osé Anto­
nio Echeverría" (ISPJAE), y la Sociedad 
Cubana de Logística convocan al evento 
LOGÍSTICA'97, a celebrarse del25 al28 de 
noviembre de 1997, en el marco de la IX 
Conferencia Científica deiiSPJAE. 

OBJETIVOS 

Están encaminados a propiciar el inter­
cambio de experiencias y profundizar en 
el análisis de los problemas conceptua­
les, técnicos y en las aplicaciones de la 
logística en el ámbito de la producción y 
de los servicios, así como su reflejo en la 
formación de especialistas. 

PARTICIPANTES 

Profesores, investigadores, directores, 
ejecutivos de empresas y estudiantes in­
teresados en los temas del evento, ya sea 
como ponentes u observadores. 
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TEMAS DEL EVENTO 

TEMA CENTRAL: Cambios conceptuales y 
tecnológicos en la logística para el s. XXI 

TEMAS ESPECÍFICOS: 
• Sistemas de aprovisionamiento. 
• Gestión de stocks. 
• La planificación integrada del proceso 
logístico. 

• Sistemas para la planificación y control 
de la producción. 

• Distribución. 
• Estrategias logísticas. 
·Servicios al cliente. 
• Interfases de la logística con otras fun­
ciones empresariales. 

·Sistemas informáticos de apoyo a la lo­
gística. 

• Reciclaje de desechos industriales y de 
la población. 

• Logística del comercio. 
·Tecnologías aplicadas a la logística. 
• Logística en los servicios. 

ACCESO A CUBA 

A través de las agencias de viajes en 
coordinación con MERCADÚ S.A. 

Departamento de Ingeniería Industrial, ISPJAE. 
Marianao, La Habana, Cuba. Fax: (537) 20-8222, 
(537) 33-2964 1 33-3028 

e-mal/: liind@cujae.cu 
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RESUMEN: La competitivi­
dad de los slatemu produotlvoe 
es hoy una condición de vida o 
muerte para los mlamoe. 

Tres requisitos lndlapenaablee 
del funcionamiento competitivo 
de las empresas, mejorar el 
nivel de servicio al cliente, 
disminuir los ciclos de eatllfac­
ción de los pedidos de loe 
clientes y reducir los coetoe del 
sistema productivo, han hecho 
que much:lS autores reconoz· 
can a la logística como un 
factor de competitividad y no 
pocos coinciden en Indicar que 
en la actualidad ella se ha 
convertido en factor clave del 
éxito de las empresas. 

ftara dar una respuesta adecuada al ritmo de cambio actual es imprescindible que 
r1os sistemas productivos sean competitivos. Para ello deben abandonar el ya obso­
leto modelo organizacional de productividad para adoptar el modelo de competitividad. 

Cada empresa o sistema productivo debe buscar su competitividad a partir de formular 
adecuadamente su filosofía gerencial sobre aquellas normas de actuación que les per­
mitirán alcanzar los objetivos propuestos. Para lo que deberá explotar adecuadamente 
los factores de la competitividad. 

La necesidad constante de mejorar los niveles de servicio al cliente, disminuir los ciclos 
de satisfacción de los pedidos y a la vez reducir los costos de los sistemas productivos, 
han hecho que muchos autores reconozcan a la logística como un factor de competitividad. 

Las empresas cubanas, y.dentro de ellas las metalúrgicas, no se encuentran al margen 
de la necesidad de aumentar su competitividad, todo lo contrario, requieren adoptar un 
modelo de competitividad que les permita sobrevivir y desarrollarse, para lo cual no 
cuentan con suficientes recursos financieros, por lo que están urgidas de realizar un 
replanteo de sus esquemas logísticos de forma tal que aumente la capacidad de reac­
ción en busca de una ventaja competitiva que les permita insertarse en el mercado 
Internacional. 

l. Competitividad 

El término competitividad ha adquirido una gran importancia en los últimos años 
en el plano económico internacional, ya que el desarrollo económico se sustenta funda­
mentalmente en este concepto. 

Al enfoque de competitividad se ha llegado a través de la evolución de los enfo­
ques de dirección, una forma de analizar esta evolución es la planteada por Hernández 
Luna y Martfnez Ramírez, los que dividen dichos enfoques en clásico, contemporáneo 
y moderno [12]. La cualidad de la empresa que caracteriza el enfoque clásico es la 
producUvldad, con un objetivo de actuación basado fundamentalmente en la eficiencia, 
es decir, en e/ «grado en que se aprovechan los recursos utilizados ..... [18]. El enfoque 
contemporáneo tiene como cualidad de la empresa su flexibilidad basado en un objetivo 
de actuación enfocado a la eficacia, es decir, a la obtención del resultado adecuado. 

En la actualidad la mayoría de los sistemas no pueden responder a las exigencias 
del medio mediante la productividad o mediante la flexibilidad solamente, sino que re­
quieren una combinación de ambas características, lo que dio origen al enfoque moder­
no de dirección, el que tiene como característica fundamental su competitividad, es 
decir, productividad más flexibilidad y cuyo objetivo de actuación es la excelencia a la 
cual se llega Integrando la eficiencia más la eficacia. 

El enfoque de dirección clásico dio respuesta a los sistemas productivos hasta 
finales de la década del60, el enfoque contemporáneo prevaleció en la década del70y 
a partir de loa años 80 se hizo necesarb la utilización del enfoque moderno. 

La respuesta de los sistemas productivos a las características del entorno dio 
origen a dos modelos de funcionamiento esenciales: el modelo de productividad y el 
modelo de competitividad. 

Avanzar hacia un modelo de competitividad requiere un desarrollo incuestionable 
de la cultura emp,...rlal, la cual necesariamente se socializa más, pues para lograr 
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los niveles adecuados de competitividad hay que tomar 
como factor más importante, como factor centro del de­
sarrollo del sistema productivo, al hombre. 

Diferentes autores han definido el término de 
competitividad, algunas de estas definiciones son: 

• <<Lograr satisfacer un cliente mejor que otros produc­
tores» [2]. En esta definición Acevedo no considera las 
implicaciones permisibles al sistema para satisfacer al 
cliente. 

• Hernández Torres reconoce la competitividad como el 
hecho de «satisfacer en una mejor relación calidad/ 
precio las demandas presentes y emergentes de sus 
clientes•• [13], definición también limitada pues sólo está 
enfocada desde el punto de vista del cliente, no te­
niendo en cuenta bajo que condiciones debe funcionar 
el sistema productivo. 

• Competitividad según Fontes, es cuando una empre­
sa ejecuta sus actividades estratégicamente importan­
tes de una forma más barata o mejor que la concurren­
cia [vid. 9]. Esta definición por el contrario de las ante­
riores está enfocada solamente desde el punto de vis­
ta del funcionamiento del sistema productivo sin consi­
derar la necesidad de satisfacer al cliente. 

De forma más simple, pero igualmente abarcadora, 
se podría llegar a la conclusión de que la competitividad 
de un sistema productivo radica en su capacidad de ope­
rar en una situación de cambio del entorno, de forma tal 
que garantice un nivel de satisfacción de cliente (efica­
cia) y un nivel de eficiencia del sistema por encima de 
sus competidores. 

De la competitividad hay que hablar en términos 
absolutos y relativos. 

Competitividad absoluta: es aquella que se es­
tablece entre diferentes productores. Es decir, existe más 
de un productor. 

Competitividad relativa: es aquella que estable­
ce el productor con sí mismo. Implica que existe un único 
productor. 

Una empresa competitiva o de clase mundial, como 
avalan el criterio de diferentes autores [13]; [9]; [11]; [1]; 
[12]; [3], se caracteriza en la actualidad por: 

• Calidad incrementada por un factor de 1 00 a 1 000 o 
una taza de defectos de 200/1 000 000 de artículos 
producidos. 

• Costos decrementados por un factor de 30 % a 50 % . 

• Rotación de inventarios incrementados por un factor 
de 4 a 1 O. Llevado a términos de días, la duración de la 
rotación de productos terminados se encuentra entre 
6,6 y 46,0 días, la de materiales entre 17,3 y 64,3 días 
y la de productos en proceso 8,7 a 58,2 días. 

• Ciclo de solicitud de envío reducido por un factor de 5 
a 10. 

• Ciclo de diseño de nuevos productos y procesos decre­
mentados por un factor de 30 % a 60 %. 
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• Especialización en un segmento de mercado. 

• Coordinación eficiente de todo el ciclo logístico (mate­
ria prima-producción-venta). 

• Clara definición de las necesidades de los clientes al 
actuar en consecuencia. 

• Eficiente administración de los canales de distribución. 

• Ofrece una amplia gama de posibilidades en un seg­
mento de mercado. 

Para alcanzar estas características las empresas 
deben, como bien lo plantea Acevedo [3], mantener una 
organización basada en una filosofía con matices pro­
pios. 

El entorno de alta concurrencia unido al fenómeno 
cada vez más amplio de globalización de los mercados, 
le plantea a las empresas la necesidad de una mayor 
competitividad y mejores desempeños. 

La globalización de la economía ha implicado la 
necesidad de ampliar el término de competitividad al 
ámbito mundial, al aparecer el concepto de competitividad 
internacional el cual se define como: « ... la interacción 
total, no entre unos cuantos países, sino todos como par­
te del juego.» [12] 

Definitivamente para que un sistema productivo 
pueda sobrevivir y desarrollarse en la actual década y en 
los prihcipios del siglo xx1, tendrá que hacerlo bajo un 
modelo de competitividad que ofrece los resultados que 
requieren sus clientes en cantidad, variedad, calidad, pre­
cio y plazo. 

2. Factores de competitividad 

Por factores de competitividad pueden entenderse 
las condiciones necesarias para su desarrollo, es decir, 
los medios que permiten el surgimiento, existencia y de­
sarrollo de la misma. 

No existe un criterio unánime, por parte de los au­
tores, en cuanto a los factores de competitividad, ya que 
estos dependen del punto de vista que se utilice, es por 
esto que S. García plantea cuatro factores fundamenta­
les, desde el punto de vista de los recursos humanos, 
sobre los que se sustentan las instituciones empresaria­
les para obtener éxito [12]: economía de diferenciación, 
economía de escala, productividad vía integración, efi­
ciencia vía cliente. 

Al ampliar el espectro de la clasificación J. Pavón 
diferencia los factores en externos e internos, pero a la 
vez en factores tangibles e intangibles [16]. 

M. Hernández [13] expresa como factores de 
competitividad, desde el punto de vista del sistema pro­
ductivo, es decir, apuntando a la dimensión interna, los 
siguientes: desarrollo tecnológico e innovación, dirección 
estratégica, información, costo y calidad, servicio, orien­
tación al cliente, capital humano y capital social, filoso­
fías gerenciales, tiempo. 
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En esta misma dirección S. R. Granemann y C. 
Taboada expresan como factores de competitividad em­
presarial [17] los siguientes: marketing, gestión de recur­
sos humanos, calidad total, gestión de producción, inno­
vación tecnológica, desenvolvimiento organizacional, 
gestión económico-financiera, logística. 

Desde el punto de vista del cliente, es decir, apun­
tando a la dimensión externa, se pueden reconocer como 
factores de competitividad los siguientes: 

• Ajuste a la calidad. 

• Entregas fiables. 

• Productos flexibles. 

• Disponibilidad del producto. 

• Completamlento (cantidad y surtido) de los pedidos. 

• Servicio de garantra. 

• Servicio de posventa. 

• Competitividad en precio. 

• Retorno de productoaeobrantes y defectuosos. 

• Flexibilidad ante situaciones inusuales. 

• Duración del ciclo pedido entrega y su variabilidad. 

De lo planteado hasta aqur, se puede extraer una 
primera conclusión, y es que, la competitividad de los sis­
temas productivos estA Influenciada por un amplio con­
junto de factores y que la clasificación de los mismos está 
en dependencia del punto de vista que se desea seguir. 

Una segunda oonclualón Importante, desde el punto 
de vista de este trabajo, es que la administración del tiem­
po en el sistema productivo constituye un factor de 
competitividad. Esto está avalado, de forma directa, por 
las tres últimas claslflcaclones. 

La administración del tiempo en forma competitiva 
puede lograrse a través del ueo de técnicas MRP, JIT, 
TQM, CIM, ingenleriaconctl'l'a'lt8. Lean Production, OPT, 
fabricación ágil, entre otra, las que mejoran de forma 
conjunta la calidad, el costo y el tiempo. 

Estratégicamente la solución estriba en la integra­
ción de estas técnicas a un aletema de coordinación cen­
tralizada y ejecución distribuida (Enterprise Logistic 
Planning - ELP), que abarca todos los aspectos de la lo­
gística, desde el aprovisionamiento hasta la distribución 
y el servicio posventa, dé forma tal que se garanticé un 
nivel de excelencia superior al de la competencia. 

3. La logística como factor de competitividad 
empresarial 

Por logística se entiende el conjunto de las activi­
dades relacionadas con el flujo material eficiente desde 
un punto proveedor hasta un pUnto consumidor, que in­
cluye las actividades que permiten dirigir dicho flujo ma­
terial (es decir los flujos informativo y financiero asocia­
dos al flujo material). Por eficiente debe entenderse el 
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llegar al punto consumidor con la cantidad, variedad y 
calidad requeridos en el momento y lugar demandados 
con el menor costo posible; las condiciones de 
competitividad básicas vistas desde el cliente. 

Muchos son los autores que han definido en qué 
consiste la logística [22]; [3]; [5]; [14]; [21]; [9]; [4]; [19]; 
[7]; [8]. La generalidad de las definiciones incluyen las 
actividades del flujo material. Un grupo considerable de 
autores añade además a la definición, las actividades del 
flujo informativo; pero estas definiciones son limitadas 
dado que para una adecuada ejecución coordinada de 
las actividades del flujo material no pocas veces se re­
quiere un adecuado flujo de recursos financieros. Por otro 
lado, para garantizar la competitividad del sistema pro­
ductivo, como se vio, no basta con la ejecución coordina­
da de todas las actividades del sistema si no se garantiza 
la excelencia en el resultado; es por ello que en la defini­
ción que se hace en el párrafo anterior han quedado con­
templados tanto el flujo financiero como la ejecución efi­
ciente de los flujos. 

Se consideran objetivos estratégicos del desarro-
llo de los sistemas logísticos los siguientes: 

a) Mejoramiento del servicio al cliente. 

b) Disminución del ciclo logístico. 

e) Disminución del costo del sistema logístico. 

En cada caso debe identificarse el punto donde se 
encuentra el sistema productivo, según estas tres coor­
denadas, y precisar el punto a que se desea llegar para 
lograr una distinción competitiva que le genere un flujo 
de caja positivo. 

La armonización de todo el flujo logístico busca 
como objetivo gastar el mínimo de recursos en lograr el 
máximo nivel de servicio al cliente, para lo cual se re­
quiere ejecutar en cada parte de los flujos material, infor­
mativo y financiero; en el tiempo preciso, lo que estricta­
mente se requiere para satisfacer al cliente con lo que 
exactamente demanda, en la cantidad deseada y con la 
calidad, precio y plazo que exige. En una situación de 
competencia en que otras empresas buscan conquistar a 
ese mismo cliente debe lograrse un nivel de servicio dis­
tintivo a un costo lo más bajo posible, dado que no es 
permisible imponer precios que cubran todos los gastos. 

A la concepción logística se ha llegado a través de 
la evolución de la organización de la producción, que no 
sólo puede analizarse desde el punto de vista técnico y 
tecnológico, sino que dicho desarrollo ha estado fuerte­
mente influenciado por una componente social. La mis­
ma se caracteriza fundamentalmente por los niveles de 
integración que han tenido que ir asumiendo los siste­
mas productivos en el transcurso del tiempo, y ante el 
incremento de las exigencias de competitividad, lo que 
ha dado origen a diferentes filosofías de organización de 
la producción. En la Figura 1 aparece una representación 
de dichas filosofías. 
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FIGURA 1. Desarrollo de las filosofías de organización de la produc-
ción. 

En la medida en que se fueron desarrollando estas 
filosofías se fueron desarrollando también las técnicas 
que daba~ respuesta a las exigencias de las mismas. Así, 
la filosofía promulgada por Taylor se basó fundament?l­
mente en la técnica de estudio del método de trabaJo; 
Ford por su parte tomó como técnica fundamentat.ta es­
pecialización de la producción; la filosofía justo a t1empo 
utilizó las técnicas del MRP, Kanban, OPT, etcétera. 

La filosofra lean production necesitó del enfoque 
logístico para garantizar los resultados esperados; mien­
tras que la filosofía de la fabricación ágil que actualmente 
se desarrolla requiere algo más que el simple enfoque 
logístico para lograr la integración a nivel global, por lo 
que se desarrolla el enfoque de la logística int~grada. Debe 
aclararse que el surgimiento de nuevas técmcas de orga­
nización no significa que las anteriores queden obsoletas, 
más bien Jo que ocurre es una integración de dichas téc­
nicas, de forma tal que se garantice el objetivo final. 

Como plantea Barrabés: «Si la década de la revo­
lución fueron los años 50; la de la comercialización, los 
60; la financiera los 70; y la de la planificación estratégi­
ca, los 80. La década de los 90 puede acabar siendo, con 
permiso de los recursos humanos, la década de la /ogfs­
tica)). [6] 

4. El desafío de las empresas cubanas ante 
la necesidad de aumento de la competitividad: 

el replanteo del esquema logístico 

Para entender el desafío a que se enfrentan hoy 
las empresas cubanas, conviene a~alizar la e~ol~~n de 
las mismas hasta finales de los anos 80 y pnnc1p10s de 
los90. 

Aproximadamente hasta el año 1986, momento en 
que se planteó la necesidad del· proceso de rectifica­
ción económica, las empresas cubanas contaban con 
un entorno muy estable que presentaba una demanda 
asegurada por el organismo superior a través del Plan 
Estatal. Los planes estatales consolidaban por demás una 
demanda muy superior a la capacidad productiva de las 
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empresas en la mayoría de los casos. El cumplimiento 
del plan estatal, desde el punto de vista financiero, no 
significaba ninguna preocupac~. pues~! E~do, garan­
tizaba un financiamiento prácttcamente thmitado. · [20] 

Todo lo anterior llevaba a la empresa a producir 
bajo un modelo de productividad caracterizado por: 
• La producción es de carácter programada, seriada Y 

estable. 
• La función comercial es débil, su papel fundamental 

es tramitar las entradas de materiales, fundamental­
mente asignadas por el Estado, lo que gene~a grandes 
acumulaciones de materias primas y matenales en al­
macén, sin garantizar la necesaria oportunidad de los 
suministros. 

• Por otra parte, la función comercial no tiene una g~an 
incidencia en la fase final del ciclo de reproducción 
empresarial, ya que no garantiza la totalidad ~~las ac­
tividades de venta, fundamentalmente la actividad de 
cobro de la producción. Todo lo anterior hace que se 
generen grandes ciclos de abastecimientos, produc­
ción y venta. 

• Débil función económica dada especialmente por la 
garantía estatal de los recursos financieros, generan­
do ciclos financieros largos. 

• Función técnica débil, lo cual se debe principalmente 
al bajo nivel de innovación tecnológica tanto en tos. pro­
ductos como en los procesos, pues la competencia es 
casi Inexistente. Los diseños de nuevos productos y/o 
procesos, así como su introducción a la práctica, es­
tán sometidos a grandes ciclos que los hacen ser, al 
final del camino, ineficientes y/u obsoletos. 

• Los talleres se organizan para aprovechar la fuerza ~e 
trabajo y la capacidad, esto trae como consecuencia 
un culto a la cantidad, lo cual está garantizado por una 
formación administrativa clásica con funciones verti­
calizadas que prácticamente para nada velan por los 
intereses del cliente, lo que provoca interrupcione~ en 
el proceso productivo con el consiguiente alargamien-
to del ciclo. 

Los finales de la década del 80 con la turbulencia 
del entorno y en el caso de Cuba agravado por la caf~ 
del campo socialista, provocó una falta de recursos fi­
nancieros, prácticamente absoluta, a las empresas; al ~n­
traer la demanda a niveles muy inferiores a la capac1dad 
productiva. La solución a este problema requiere adop­
tar, en la mayor brevedad posible, un modelo de 
competitividad, que les permita, a las empresas cu~­
nas insertarse en el marco de la economía mundial regi­
da por las leyes del mercado y la co".'petencia.' de mane­
ra de sobrevivir y desarrollarse en diCho mediO pero ga­
rantizando mantener las conquistas sociales obtenidas 
con el proceso revolucionario y _c~ntinuar ac~ec~.ntando 
el sistema económico social soc1ahsta; esto s1gnif1ca q~e 
las empresas cubanas tendrán que resolver la contradiC­
ción que significa trabajar bajo u~ ~on~ía de ~~rcado 
en el marco de un sistema economiCO-socl81 soc~ahsta. 

ISSN. 0258 5979 

Para dar respuesta a ambos elementos de la con­
tradicción, las empresas deben apoyarse en pada factor 
de competitividad, aprovechando sus fortalezas y las 
oportunidades del entorno. 

El desarrollo de los factores de competitividad pue­
de enfrentarM a través de dos v(as esenciales, la lnno-

. vacl6n o el mejoramiento organlzaclonal. La vía de la 
innovación resulta una vía rápida pero requiere de recur­
sos flnanclerol para su ejecución, mientras que 1& vía del 
mejoramiento organizacional pudiera, de acuerdo a la 
técnica que se utilice, mejoramiento continuo o reingenie­
ría, ser mu lento, pero no requiere en general de recur­
sos financleroe. Las empresas cubanas están urgidas de 
pasar al modelo de competitividad pero no poseen recur­
sos financleroe suficientes para enfrentar, de forma ge­
neralizada, la v(a de la innovación. Surge por tanto, otra 
contradicción que deberán resolver los sistemas produc­
tivos. 

Lo anterior no puede significar el rechazo absoluto 
a la utilización de la innovación tecnológica como factor 
c:te competitividad, para buscar una ventaja competitiva, 
esta solución quedará limitada a aquellos sectores 
priorizados de la economía. 

Por tanto, loa sectores no priorizados de la econo­
mía deberin buecar su ventaja competitiva a través de 
otros factores. Una gran reserva de elevación de la 
competitividad la tienen las empresas cubanas en el au­
mento de su ca.,.cldMI de reacción, es decir, en la re­
ducción del plazo en que deben reaccionar eficientemente 
ante los cambloe de magnitud, calidad y estructura de los 
recursos. 

Para lograr el aumento de la capacidad de reac­
ción o dismlnuctón del ciclo logístico las empreeas cuba­
nas deben buarle, fundamentalmente, en una de las 
fortalezas que po111n, la cual consiste en la dllponl:»ill­
dad de una gran cantidad de profesionales de alto nivel 
científico-técnico y penonal, en general, altamente callfl· 
cado que es garantizado por el sistema nacional de edu· 
cación, una de llloonqulstas principales del sistema eco­
nómico-soclalimp~Ntte. 

Con una orllnblcl6n adecuada de ese capital hu­
mano se podri Ir a un replanteo del esquema log(stlco de 
los sistemas productlvoe cubanos que permita alcanzar 
el modelo ele compldtMclad que requieren los mlsmoa y 
que deberá estar caracterizado por: 
• La producción debe aer organizada a partir de loa pe­

didos de loa cllntee. 
• Aparato c:orn.-1 fuerte que asegure la cantidad de 

clientes neceaano. para garantizar una carga de tra· 
bajo por encima del punto de equilibrio, donde se ob­
tengan ganancia y lograr financiamiento por adelan· 
tado. Además, debe velar por la oportunidad de loa su· 
ministros y su adecuada rotación. 

• El aparato técnico debe hacerse fuerte al buscar dise­
ños de calidad, creatividad y con la rapidez que exige 
el cliente. 
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• El aumento de las rota dones al año del capital de ope­
raciones y la disminución de los costos, deben ser pre­
ocupaciones esenciales del aparato económico. 

• La producción se organizará para reducir al máximo el 
ciclo del producto, dada la necesidad de dar respuesta 
rápida a los clientes y disminuir Jos inventarios, el culto 
fundamentalmente es a la calidad, rapidez y liquidez 
del sistema. La satisfacción del cliente pasa a ser un 
objetivo fundamental. 

• Se sacrificará la rentabilidad a corto plazo, en favor de 
la supervivencia a mediano plazo, flexibilizando el sis­
tema para que se adapte a los cambios. 

• La formación administrativa debe pasar a ser por obje­
tivos, participativa. 

Muchas de estas características fueron enuncia­
das por Carlos Lage y debatidas en el v Pleno del Comité 
Central del PCC en marzo de 1996. [15] 

CONCLUSIONES 

1. La competitividad es ura necesidad imperiosa de los 
sistemas productivos para sobrevivir y desarrollarse 
en el marco del entorno actual. 

2. El enfoque moderno de dirección tiene como ingredien­
tes básicos que la cualidad de la empresa es su 
competitividad y su objetivo de actuación es la exce­
lencia. 

3. Las empresas deben mantener una organización ba­
sada en una filosofía con matices propios aunque exis­
ten normas de carácter general que deben ser tenidas 
en cuenta. 

4. El sistema logístico tiene la misión de llegar al cliente 
en el momento demandado con el servicio necesitado 
y a un costo ventajoso para este a través de lograr una 
ejecución eficiente del flujo material, por lo cual la lo­
gística puede llegar a ser un factor relevante de obten­
ción de ventaja competit;..ta para las empresas. 

5. Las empresas cubanas están urgidas de adoptar un 
modelo de competitividad que les permita sobrevivir y 
desarrollarse, para lo cual resulta esencial realizar un 
replanteo del esquema logístico de las mismas. 
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RESUMEN: La dlntmlca del 
desempeño de la El'llpNea de 
Estructuras Soldadu ( EES ) 
en el período 1986-1002 
muestra en general , la 
situación · de las empreeu 
cubanas sideromec6nlcu, lu 
cuales reflejan una contradic­
ción al enfrentar un entorno 
competitivo con un modelo 
interno de funcionamiento de 
baja eficiencia. 

En el trabajo se exponen la 
nueva estrategia ql» ha 
trazado la EES para enfrenw 
este reto, asi como el diMfto 
del sistema de control de 
gestión a nivel local q~» 
contribuya a desplegar la 
misma. 

INTRODUCCIÓN 

1 a Empresa de Estructuras Soldadas (EES) ha producido tradicionalmente estruc­
l.turas con destino a objetivos inversionistas del país, apoyándose en los procesos 
tecnológicos de pailería y soldadura. Cuenta con talleres básicos de fundición, corte, 
maquinado y ensamble. Recientemente ha asimilado la tecnología de acero inoxidable. 
Además, posee una plantilla de 800 trabajadores. 

Al considerar que el entorno económico cubano está transitando desde un merca­
do de vendedores a un mercado de compradores, los enfoques estratégicos de las em­
presas tienen que cambiar y, por tanto, las operaciones de manufactura también necesi­
tan atención. 

El objetivo del trabajo consiste en diseñar un nuevo cuadro estratégico para la 
empresa, sobre la base del análisis de las condiciones externas del entorno y los facto­
res internos de la empresa, y dotarla de un sistema de indicadores para el control de su 
gestión, que permita saber si el proceso de toma de decisiones a nivel local (subdivisiones 
organizativas) contribuye o no al cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

1. Marco teórico 

1.1. El proceso de elaboración de una estrategia 

Según se ilustra en la Figura 1 el proceso de elaboración típico de una estrategia 
parte de una visión externa de la empresa, ante todo, auscultar el entorno. 

El análisis interno de los componentes se hace para determinar cuáles son los 
factores que permiten desarrollar una ventaja competitiva para la empresa, al tomar 
como dato: una situación del entorno, qué factores internos permiten sacar ventaja fren­
te a los competidores, cuáles permiten aprovechar las oportunidades y enfrentar las 
amenazas. (3,8,9) 

Con estos elementos ya se está en condiciones de determinar el cuadro estraté­
gico de la empresa, compuesto por : la misión, los objetivos estratégicos y las estrate­
gias. ( 6, 7) 

1.2. El problema de la coherencia entre estrategia y sistema de control de gestión 

El control de gestión como la evaluación de los resultados en relación con los 
objetivos trazados para decidir que· acción tomar, es el instrumento que sirve para eva­
luar si la gestión se acerca o se aleja de los objetivos de la organización, en primer lugar, 
de los objetivos estratégicos. (1) En la Figura 2 se ilustra que esta concordancia no se 
produce espontáneamente. Actualmente son muchas las empresas que definen una 
estrategia, pero al mismo tiempo permanecen evaluando los resultados o el desempe­
no operativo con sistemas de control de gestión heredados del pasado, los cuales con­
ducen a estrategias implícitas bien diferentes a las establecidas. (2,5) 

Por lo tanto, los sistemas de control de gestión deben estar concebidos para 
poner en práctica la estrategia en toda la organización, o de lo contrario se convierten en 
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