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RESUMEN: La dinamica del
desempeiio de la Empresa de
Estructuras Soldadas ( EES )
en el periodo 1986-1002
muestra en general , la
situacién de las empresas
cubanas sideromecénicas, las
cuales reflejan una contradic-
cién al enfrentar un entomo
compelitivo con un modeio
intemo de funcionamientio de
baja eficiencia.

En el trabajo se exponen la
nueva estrategia que ha
trazado la EES para enfrentar
este reto, asi como el disefio
del sistema de control de
gestion a nivel local que
contribuya a desplegar la
misma.
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INTRODUCCION

La Empresa de Estructuras Soldadas (EES) ha producido tradicionalmente estruc-
uras con destino a objetivos inversionistas del pais, apoyandose en los procesos
tecnolégicos de paileria y soldadura. Cuenta con talleres basicos de fundicion, corte,
maquinado y ensamble. Recientemente ha asimilado la tecnologia de acero inoxidable.
Ademas, posee una plantilla de 800 trabajadores.

Al considerar que el entorno econdmico cubano esta 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 atencion.

El objetivo del trabajo consiste en disefiar un nuevo cuadro estratégico para la
empresa, sobre la base del analisis 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
gestion, 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 teérico

1.1. El proceso de elaboracion de una estrategia

Segun se ilustra en la Figura 1 el proceso de elaboracién tipico de una estrategia
parte de una vision externa de la empresa, ante todo, auscultar el entorno.

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

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

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

El control de gestion como la evaluacién de los resultados en relacién con los
objetivos trazados para decidir que-accién tomar, es el instrumento que sirve para eva-
luar si la gestién se acerca o se aleja de los objetivos de la organizacién, en primer lugar,
de los objetivos estratégicos. (1) En la Figura 2 se ilustra que esta concordancia no se
produce espontaneamente. Actualmente son muchas las empresas que definen una
estrategia, pero al mismo tiempo permanecen evaluando los resultados o el desempe-
fio operativo con sistemas de control de gestién heredados del pasado, los cuales con-
ducen a estrategias implicitas bien diferentes a las establecidas. (2,5)

Por lo tanto, los sistemas de control de gestién deben estar concebidos para
poner en practica la estrategia en toda la organizacion, o de lo contrario se convierten en
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un freno porque el proceso de toma de decisiones se basa
en herramientas de control obsoletas que persiguen ob-
jetivos locales diferentes a los declarados. (4)

ENTORNO

VARIABLES SISTEMAS
ADMINISTRATIVO
sg%%hfgwgf&s SOCIO-CULTURAL
A L5
I ‘/
1
AMENAZAS : DEBILIDADES
OPORTUNIDADES | FORTALEZAS
!

\

CUADRO
ESTRATEGICO

1

ESTRATEGIAS

(OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FIGURA 1. Proceso de elaboracion de una nueva estrategia.

ESTRAGIA
IMPLICITA

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Z [OBJE[TIVO[SLOCJALES] AN

FIGURA 2. El problema de la coherencia entre la estrategia y el siste-
ma de control de gestion.

2. Anailisis de la situacién de partida

La tendencia del desempeio de la EES durante el
periodo 1986-92 es francamente decreciente, reflejada
en indicadores econdémicos globales:

* Disminucién de las ventas, de la ganancia y de la ren-
tabilidad hasta llegar al punto de tener pérdidas, como
lo muestran las Figura 3 y 4.

» Aumento de los ciclos logisticos que conducen a la dis-
minucién de la rotacion del capital y de la rentabilidad,
y a una pérdida de liquidez.

Esta situacién se produce, como se representa en
la Figura 5, porque el modelo tradicional de funcionamiento
empresarial se rezaga y pierde validez ante las nuevas
condiciones del entorno. Resolver esta contradiccion exi-
ge pasar de un modelo productivo de baja eficiencia a un
modelo mas competitivo.

En este punto la direccién de la empresa hace una
reflexion de las oportunidades / amenazas que ofrecia el
entorno y por otra parte de sus fortalezas / debilidades,
conforme se representa en la Figura 6.

Comportamiento de la Ganancia
Empresa de Estructuras Soldadas (1986-92)

Milesde $

& p.merc.
- costo
<O~ genancia

FIGURA 3. Comportamiento de las ventas y la ganancia en el perio-
do 1986/92.

Comportamiento de la Ganancia
Empresa de Estructuras Soldadas (1986-92)
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FIGURA 4. Comportamiento de la rentabilidad o rendinuento del
capital en el periodo 1986/92.
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economicas, marketing
FUNCIONAL organizacién empresarial POR PROCESOQS
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Y FLEXIBILIDAD
DE PRODUCTIVIDAD estrategia DE TENSION DE FLUJOS

FIGURA 5. Los cambios del entorno exigen cambios en el modelo de funcionamiento empresarial.
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OPORTUNIDADES
« SURGEN CON PUERZA NUEVAS RAMAS EN EL PAlS
(TURISMO, BIOTECNOLOGIA, FARMACIA), QUE
DEMANDAN INVERSIONES
FORTALEZAS
» PROCESOS TECNOLOGICOS FLEXIBLES
» FUERZA DE TRABAJO MUY CALIFICADA
* VINCULACION CON UNIVERSIDADES Y
POSIBILIDADES DE CAPACITACION
* INGRESO A LA EMPRESA DE PROFESIONALES JOVENES
AMENAZAS
+ MERCADO Y ECONOMIA NACIONAL EN
CONTRACCION

+ PROCEBO INVERBIONISTA DEL PAIS PARALIZADO
(CAE DEMANDA DE ESTRUCTURAS SOLDADAS)

+ EXISTENCIA D EMPRESAS CON PROCESOS
TECNOLOGICOS BIWMLARES QUE CONSTITUYEN

COMPETIDORES -
+ EMPRESAS EXTRANJERAS MAS COMPETITIVAS

APARECEN EN NUESTRO MERCADO

» ESCAZES DE RECURBOS MONETARIOS

DEBILIDADES

* ACTMDAD béBIL

* ACTIVIDAD MUY DEBIL PORQUE LA
DEMANDA INDICADA DESDE EL ORGANISMO
SUPERIOR, DIVORCIADA DEL CLIENTE

* ACTIVIDAD BCONOMICA MUY DEBIL PORQUE LOS
RECURSOS PINANCIEROS ABUNDABAN

* CICLOS LOGISTICOS MUY LARGOS

EMPRESA

FIGURA 6. Factores del entorno y de la empresa.

3. Proyeccién de soluciones

3.1. Nuevos lineamientos estratégicos

A partir de 1992, la EES se traza un nuevo plan
estratégico encaminado a adoptar un modelo de funcio-
namiento mas competitivo (ver Figura 5), definiendo la
mision, los objetivos estratégicos y la estrategia , como
se esquematiza en la Figura 7. Los lineamientos estraté-
gicos fundamentales serian: -

* Dentro de un entorno econémico en contraccién, re-
orientarse hacia los sectores econémicos que emergen
en el pais con fuerza: Turismo y Biofarmacia, los cua-
les poseen capital, y demandan equipos y plantas en
sus inversiones.

* La EES puede introducirse en ese mercado apoyada
en sus fortalezas: posee tecnologia de fabricacién tan-
to en acero negro como inoxidable, ambas muy de-
mandadas en esos sectores, asi como un proceso tec-
nolégico flexible y una fuerza de trabajo calificada, que
asimilan cualquier pedido.

* Distinguirse en el mercado por el cumplimiento de las
fechas de entrega pactadas con el cliente, lo que impli-
ca organizar la empresa para elevar su capacidad de
reaccion.

* Fortalecer las subdivisiones Comercial, Técnica y de
Marketing.
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enfatice el aumento de la capacidad de reaccién (como

MISION el cumplimiento de los plazos de entrega, la dura- AREA COMERCIAL
B —— clién de los ciclos material, informativo y financiero, y FUNCIONES
PROCESOS TECNOLOGICOS DE FUNDICION-CORTE- los niveles de inventario). .
CONFORMADO-SOLDADURA-ENSAMBLE SOBRE ACEROS « OFRECER ATENCION DE CALIDAD AL CLIENTE N
NEGROS E INOXIDABLES, PARA SATISFACER LA DEMANDA . ; « ELABORAR OFERTAS Y CONTRATACIONES N
DE GLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS SOBRE LA BASE DE 3.3. Implementacion del cambio « PROMOCION DE VENTAS N
DAR RESPUESTA RAPIDA A SOLICITUDES, OBSERVANDO UN ) ) « INVESTIGACION DE MERCADO ... ETCETERA N
NIVEL DE CALIDAD Y PRECIOS COMPETITIVOS Los cambios que se introducen en el sisten'_na de N
OBJETIVOS b controt de gestién se dirigen a eliminar las deficiencias e ST TTTTTTTCTETEICEENEON
oot lialid ) —— INDICADOR um EXPRESION
. - : CUMPLIMIENTO DE
. m;m%’gmt:&;@ﬁgmxf“wo 1. Implantar un sistema de planificacion y control integra- CONTRATOS % contratos cumplidos / contratos firmados
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+ AUMENTAR EL MARGEN DE GANANCIA la solicitud del cliente, pasando por el diseno, asegura- RITMO DE COBRO ‘ cobros acumulados / ventas acumuladas
« ELEVAR EL INDICE DE PARTICIPACION EN EL miento material, fabricacion, entrega y cobro ) donde EFICIENCIA DE
MERCADO A dal traba I individual ACTIVIDAD DE VENTAS - ventas / salario del area
‘ [n)ISMINUlR LOS CICLOS LOGISTICOS PARA ELEVAR LA cada area de la empresa trabaja con un plan individua CICLODE ENTREGA  diss e e
OTACION DEL CAPITAL ¢ : P
B i iy _ subordinado al cronograma de ejecucion de cada pe- _ e i
dido. O sea, el control de gestién en las areas abando- RN O ORERT.L AN Fl e
i i PRECIO DEL
& ESTRATEGIA na el enfoque tradicional funcional y adopta un enfo- AT . T ——
que de proceso. al PFP) x tasa financiera
TENSION DE FLUJOS 2. Se desarrolla el sistema de control de gestién (que an-
LoGisTicos t'es se c!uedaba a nivel gIPbaI dela empr%sa. hasta las FIGURA 8. Ejemplo de indicadores para evaluar el proceso de toma de decisiones locales.
areas ejecutoras, al enfatizar el desempefio local como
via para alcanzar los objetivos estratégicos de la em- 3.4. Impacto econdmico de la solucion Comportamiento de Ia Rentabilidad
B presa. ~ Los efectos de la estrategia adoptada por la EES a Empresa de Estructuras Soldadas (1986-95)
FIGURA 7. Definicion del nuevo cuadro estratégico. 3. El sistema de indicadores se redisena sobre las bases partir de 1982 se reflejan en el comportamiento de sus
siguientes: indicadores hasta 1995. Como se observa en las Figuras ' 400
3.2. El problema de la coherencia entre estrategia y con- » Evaluar el desempefio de las areas, no tanto por la 9y 10, el affo 1982 marcé el inicio del proceso de recupe- 2%
i) . . - i 5 1 ¥
trol de gestion funciones que realizan sino por los resultados que racién economica , que se traduce en: . m
A partir de que la EES decide diferenciarse por el alcanzan (direccién por objetivos). * 80 % de Incremento total de la produccion 6 27 % de ..,
cumplimiento de las fechas de entrega (particularmente « Evaluar como resultado positivo de un area, sélo incremento anual. ' - 0,400
importante para los clientes puesto que sus inversiones aquello que contribuya al cumplimiento de los obje- * $4596 000 de Incremento total de ganancia6 $ 1532 o200
se ejecutan de acuerdo con un cronograma), esto condu- tivos de la empresa. de incremento anual. _ 0,000
cea aumer;tar su t::f:lp:::jclc:lgc! de rea}cgaon baf’a;da en una « Los indicadores considerados como mas relevan- + Se alcanza una rentabilidad entre 25-30 %. 0,200 g
estrattig(;a e tgpswp e flujos Iogrlsttcos. e saitema de tes para ser tenidos en cuenta en los procesos de ' Bk
control de gestion vigente se revela como un freno del toma de decisiones y sistemas para la evaluacién y Comportamiento de la Ganancia
cambio,por las deficiencias siguientes: - % : o Dipe
’ i estimulacion de los trabajadores son: Empresa de Estructuras Soldadas (1986-95) z rot. capital
* Global, basado Gnicamente en los datos de la Conta- — Indicador «precio del incumplimiento. rentab.

bilidad Financiera, adecuado para dar informacién al
exterior sobre la actividad de la empresa pero insufi-
ciente para desplegar la estrategia en toda la empre-

— Indicadores que midan la duracién de los ciclos

£ FIGURA 10.C i ili
logisticos. Comportamiento de la rentabilidad en el periodo 1986/95.

. - Indicadores de eficiencia econémica. CONCLUSIONES

* Secrea una contradiccién entre la nueva estrategia de — Con menos importancia relativa aparecen los 1. El paso de un entorno econémico estable a un entor-
tensar flujos logisticos y el sistema de control de ges- indicadores de cantidad. no en contraccién econdmica, que comienza a a?):irc:e
tion, el cual fue disefiado para desarrollar un plan La Figura 8 muestra a modo de ejemplo, los a la competencia, significa ua'; reto para las empresas

cubanas, las que necesitan cambiar su modelo de fun-
cionamiento tradicional.

2. El proceso de deterioro de los resultados econémicos
de la EES desde 1986 hasta 1991, demuestran la cri-
sis del modelo de funcionamiento tradicional, con el
cual ya no puede enfrentar las nuevas condiciones del

estrategico de productividad, donde se centra la aten-  jngicadores de control de gestién que se consideran rele-
cién sobre indicadores de cantidad (como produccién  \antes para controlar y evaluar la actividad del area Co-
mercantil, productividad del trabajo, aprovecha- nercial (similar esquema se repite para cada una de las
miento de la jornada laboral, asistencia, costo, ga- g hgivisiones estructurales de la empresa).

nancia, etcétera.) en detrimento de informacién que

entorno.
FIGURA 9. Comportamiento e las ventas y la ganancia en el perio- 3. La ganancia ser4 sin duda el punto focal, la condicion
do 1986/95. de sobrevivencia de la empresa y a su vez el criterio
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para evaluar el cambio de orientacién en los criterios
de decision. Los efectos econdmicos reales hasta 1995,
demuestran lo acertado del proceso de cambio que se
desarroll6é en la empresa.

4. El nuevo marco estratégico definido por la EES signifi-
¢6 un cambio de actitud «desde dentro», a una actitud
«de afuera hacia ade.itro», donde se estudia el entor-
no, y apoyandose en determinados factores internos,
se proyecta un nuevo curso de accién para sobrevivir
primero y crecer después.

5. La empresa se plantea un nuevo cuadro estratégico
donde se pasa de un enfoque productivo, basado en el
cumplimiento de la cantidad, a un enfoque competitivo
basado en la satisfaccion del cliente, elevando su ca-
pacidad de respuesta, con una fuerte orientacién al tra-
bajo coordinado de las areas.

6. No basta con trazar una buena estrategia si no se im-
planta el sistema de control a su medida que evalde si
el proceso de toma de decisiones conducira al cumpli-
miento de los objetivos estratégicos.

7. Por otra parte resulta insuficiente el sistema de control
de gestion con los indicadores generales como ganan-
cia y rentabilidad (los que estan disefiados para medir
el desempefio global) . Si bien es cierto que el disefio
de las estrategias es una funcién de la alta direccion,
el despliegue de la estrategia y su ejecucion corres-
ponden a todos los niveles de la empresa: en el proce-

Universidad
e Pinar del Rio

so de toma de decisiones operativas a nivel local es
donde se decide el éxito o no de las estrategias. De
ahi la importancia de incluir el disefio de los siste-
mas de control de gestién hasta el nivel local, como
una etapa a continuacién del proceso de proyeccién
de estrategias.
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CINAREM’98

19 al 21 de mayo de 1998

Moa, Holguln, Cuba

El Inatituto Superior Minero Metallrgico de Moa, con-
juntamente con prestigiosas empresas y corporaciones inter-
nacionales convoca a la Primera Conferencia Internaclonal de
Aprovechamiento de Recursos Minerales CINAREM'98 que se
celebrard en los dias comprendidos entre el 19y el 21 de mayo
de 1908, en la ciudad de Moa, Holguin Cuba.

La Republica de Cuba ocupa el primer lugar mundial
en reservas de minerales niqueliferos con méas de 20 000 to-
nelades. Distribuidos por todo el pals existen més de 90 yaci-
misntos de Niquel, Cobalto, Cobre, Hierro, Oro, Wolframio, et-
cétera; 88! como, reservas de yacimientos no metélicos de
zeolta, mérmol, glina, caolin, yeso, cal y otras que garantizan
una explotacion estable por mas de 200 afios.

CINAREM'98 sera el marco idéneo para el intercamblo
de experienclas entre especialistas de Cuba y el mundo, la
adquisicidn de revistas especializadas, softwares, ofertas de
asesoria y transferencia tecnolégica, participacion en exposi-
clonea y ferias comerciales, firma de convenios y visitas a luga-
res histurioos y turisticos de incalculable belleza.

Presentacién de los trabajos

El plazo de admision de los resiimenes vence el 28 de
enero de 1008, Su extensién no debe superar las 250 palabras
y deben estar encabezados por el titulo, nombres y apellidos
de los autores, aflliacion y direccion. Al final, indicar a cuél de
las comisiones principales del evento est4 asociado su traba-
jo.

Los resdmenes deben estar impresos en hoja de papel
blanco IS8D A 4 0 ANSIA (tamafrio carta).

programa de estudiantes incluye las actividades an-
tes menclonadas y propiciara un intercambio entre estudiantes
de més de 20 palses, ademés, tendran opciones de activida-
des deportivas, culturales, excursionismo, ecociclismo de mon-
tafia, dancing-light y otras actividades recreativas.

Acceso a Cuba

A través de las agencias de viaje con destino a Cuba
que son ocoordinadas con MERCADU S.A. Ud. obtendra las
condiclones dptimas para su viaje hasta la ciudad de Moa o en
su defecto hasta Holguin o Santiago de Cuba, de donde lotras-
ladaremos hasta la sede del evento sin costo adicional.

Puede dirigirse a:
Lic. Roberto Rosado Delgado
Viajes Especializados e Intercambio Académico-
Profesional
Tel.: (83) (actividades 7) 333893/ 33087/ 333273
Fax: (83) (7) 333028 6 333090 Telex: 5 12130 Mercadu
cu.
El costo de estadia del evento es de $ 290.00 (3 dias)

en hotel clase turfstica A que incluye: alojamiento en habitacio-
nes dobles, aimentacién Plan MAP (desayuno y cena diarlos);

transfer a las actividades oficiales del programa, city tour; ser-
vicios de asistencia al visitante y servicios de guias especiali-
zados.

Para su inscripcién al evento dirijase a:

Dr. Alfredo L. Coello Velazquez
ISMM, Moa 83 329, Holguin. Cuba.
Tel.: (53) (24) 6 6678; (53) (24) 6 6234 (53) (24) 6 476
Fax: (53) (24) 6 2290 |

CINAREM’98: UN ENCUENTRO
QUE ENRIQUECERA SU VIDA

Entrega de ponencias

Los autores enviaran junto con los restimenes sus po-
nencias completas en forma de articulo, segtin las normas es-
tablecidas internacionalmente en papel blanco tamafio ISD A 4
¢ ANSIA listas para su copia fotogréafica. El Comité Organiza-
dor se reserva el derecho de su publicacion.

Acreditacién

La cuota de inscripcién para los participantes es la si-
gulente:

Delegados 80.00 USD
Acompaiiantes 50.00 USD
Estudiantes 30.00 USD

Delegados: particlpacién en actividades cientificas y
sociales del evento, coctel de bienvenida, documentacion, cer-
tificacion de participacion, credencial y cena de despedida.

Acompalfiantes: participacién en actividades sociales,
coctel de bienvenida, credencial y cena de despedida.

Estudiantes: tendran todos los derechos del delegado,
ademas de la posibilidad de participar en el programa especial
para estudiantes.

Para los participantes cubanos no asociados a firmas y
corporaciones mixtas, la cuota de inscripcién es en moneda
nacional.

CINAREM'S8 agrupa a eventos internacionales cuya
denominacion y contenidos son los siguientes:

TALLER INTERNACIONAL DE PROTECCION
DEL MEDIO AMBIENTE Y EXPLOTACION
SOSTENIBLE DE LOS GEORECURSOS
- Rehabilitacién de ecosistemas degradados por la mineria.

- Metalurgia y tecnologias limpias.
- Ingenieria sanitaria y tratamiento de residuales.

- Monitoreo y control de la contaminacion del aire, agua y
suelos.

-~ Estudios ambientales y salud.

- Riesgos geoldgicos y desastres naturales.
- Ordenamiento territorial y paisajes.

- Educacién ambiental.
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