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RESUMEN

Las primeras décadas del siglo XXI han evidenciado la necesidad de establecer la reformulacién estratégica como
un fundamento esencial para gestionar las organizaciones desde una perspectiva cientifica y social, en el contexto
donde estas se desarrollan. El trabajo refiere como objetivo general el disefio de un procedimiento para implementar la
reformulacion estratégica con enfoque prospectivo en la Division Territorial Sancti Spiritus, perteneciente a la Empresa
de Telecomunicaciones de Cuba; el cual fue cumplido mediante su disefio, que consta de cuatro fases. En la imple-
mentacion queda demostrada la factibilidad, a partir del mejoramiento de la gestién de los servicios y la satisfaccion
de los clientes, validada por los resultados obtenidos en los indicadores planificados para el afio 2021 y 2022.
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ABSTRACT

The first decades of the 21st century have shown the need to establish strategic reformulation as an essential founda-
tion to manage organizations from a scientific and social perspective, in the context where they are developed. The
work refers as a general objective to the design of a procedure to implement the strategic reformulation with a prospec-
tive approach in the Sancti Spiritus Territorial Division, belonging to the Cuban Telecommunications Company; which
was fulfilled through its design, which consists of four phases. In its implementation, the feasibility was demonstrated,
based on the improvement of service management and customer satisfaction, validated by the results obtained in the
indicators planned for the year 2021 and 2022.
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INTRODUCCION

En el mundo actual, caracterizado por cambios y trans-
formaciones que se materializan de manera acelerada
y profunda; las organizaciones, empresas y también los
paises actuan en ambientes cambiantes, de inestabilidad
permanente e incertidumbre. En este contexto, la refor-
mulacion estratégica empresarial ha devenido como un
fundamento basico para gestionar las organizaciones
desde la perspectiva cientifica y social, y como herra-
mienta gerencial genera la necesidad urgente de esta-
blecer un caracter proactivo ante los escenarios en que
se desarrolla el sistema empresarial.

Como herramienta gerencial, la reformulacion estratégica
ha sido abordada por numerosos estudiosos del tema,
tanto a nivel internacional como en Cuba. En este sentido
autores como Drucker (2005), Vinaixa (2010), lzquierdo
et al. (2021), Castro & Noguera (2022); han abordado
la tematica en diversos contextos internacionales, coin-
cidiendo en la importancia de concebir el pensamiento
estratégico como una conducta empresarial permanente.
Ademas, expresan que implica reflexionar sobre aquellos
factores que se vieron afectados en determinadas etapas
de crisis en todos los niveles de direccion empresarial.

En Cuba, se ha utilizado la reformulacion estratégica
como una importante herramienta administrativa, el efec-
to desarrollador no ha cobrado significacion especial de-
bido a un sistema organizacional demasiado centraliza-
do. Desde la teoria, el tema también ha sido desarrollado,
aunque el impacto organizacional ha sido notoriamente
inferior.

En esta linea de pensamiento investigadores como
Portuondo (2008), Ronda & Guerras (2010), Vilarifio
(2013), Berbén (2013) y Macias et al. (2020) sustentan
que el pensamiento estratégico en Cuba ha constituido
una necesidad, fundamentado en las posibilidades que
ofrece el entorno a corto y mediano plazos.

En estos estudios se percibe que muchas escuelas de
administracion, al inicio de la década de los 70 del pasa-
do siglo, habfan incorporado cursos sobre politica empre-
sarial en sus planes de estudios, fueron incluidos temas
relacionados con la ética y la responsabilidad social, la
formulaciéon del desarrollo estratégico empresarial; asi
como el impacto potencial de los acontecimientos poli-
ticos, legislativos y econdmicos en la actuacion satisfac-
toria de una organizacion; donde se considerd tanto a la
organizacion en su conjunto como en su entorno.

Al introducirse el Perfeccionamiento Empresarial en Cuba
en el afio 1987 se inicia un proceso de cambios en la poli-
tica empresarial cubana, donde se alcanzaron resultados

relevantes en los ambitos de organizacion, disciplina y
eficiencia en la gestion, extendiéndose a las empresas
pertenecientes al Sistema Empresarial Estatal mediante
el Decreto-Ley No. 187/1998, conocido como Bases del
Perfeccionamiento, promulgandose ademas en el 2007 el
Decreto- Ley No. 252 sobre la continuidad y el fortaleci-
miento del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial
Cubano (SDG) y se dicta Decreto No. 281 Reglamento
para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Cubano.

A tono con estas bases legales, diversas empresas en
Cuba se han proyectado por aplicar una estrategia em-
presarial de forma sistémica, a partir de su proyecto es-
tratégico inicial, a fin de lograr efectividad en sus proce-
sos y superar limitaciones identificadas; pero aun solo
tienen una vaga idea de lo que significa la reformulacion
estratégica empresarial.

Por ello, se considera en el contexto de esta investiga-
cién, que la reformulacion estratégica constituye una
herramienta importante y eficaz que le permite a las
Organizaciones Empresariales plantearse, en un primer
momento, la actualizacion de su proyeccion estratégicay
posteriormente reformular estratégicamente las Areas de
Resultados Claves (ARC) que se vieron mas afectados
por la proyeccion anterior, lo cual conduce a un estadio
que implica mejorar el accionar y la robustez empresarial.

En esta dindmica, la estrategia empresarial no pierde
orientacion ni capacidad. Por el contrario, las organi-
zaciones requieren tener continuamente una estrategia
actualizada que mantenga sus ventajas en el entorno
competitivo. Ante esta perspectiva, los protagonistas del
proceso de direccion estratégica son el colectivo de la or-
ganizacion, integrado por los trabajadores, sea cual sea
su responsabilidad y aporte en las operaciones diarias
de la misma.

Por ello, las empresas que pretendan ubicarse dentro de
la competencia tendran que luchar fuertemente y apro-
piarse de las tecnologias necesarias, de los métodos vy
técnicas mas avanzadas que le permitan acceder a la
ubicaciéon que necesitan. Ademas, deberan observar cui-
dadosamente su entorno, cambiante y turbulento, logran-
do corregir su direccion en consecuencia con las metas
a alcanzar.

Conocer lo que sucedera en el futuro ha sido y sera una
de las grandes aspiraciones de la humanidad, sin em-
bargo, conocer el futuro de una empresa es dificil, pues
lo mas probable es que nunca se llegue a obtener ese
conocimiento. No obstante, cabe sefialar que el trabajo
cientifico siempre se orientara a indagar sobre lo desco-
nocido, sobre lo que hay mas alla de la muralla del tiempo
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presente. Explorar el futuro es ubicarse en el campo de lo
virtual, es cometer la osadia de desafiar lo ya establecido.

Las empresas cubanas no estan exentas a estos retos,
por el contrario, en consecuencia, con esta situacion, han
tenido que ir adoptando respuestas rapidas acorde a las
exigencias que les impone el entorno.

Debido a ello, tanto en la politica exterior como en el mar-
co del proceso perfeccionamiento empresarial cubano,
uno de los objetivos lo ha constituido la introducciéon de
la reformulacion estratégica como un proceso continuo,
donde cada cual se mide y evalla por los resultados con-
cretos que conducen a la organizacion hacia estadios
superiores, logrando cada vez mas una real direccion
participativa y la concrecion de los mejores valores que
caracterizan al sistema y a la cultura organizacional so-
cialista, convirtiéndose en una importante herramienta de
gestion.

Autores como Kotler (2004), Salas-Arbelaez et al. (2020),
asi como autores cubanos entre 10s que se encuentran
Garciga (2001), Guerra & Navas (2007), Portuondo (2008),
Vilarifio (2013) y Garrigo6 et al. (2023) han abordado la te-
matica de la reformulacion estratégica y la direccion por
objetivos basada en valores, y han propuesto diferentes
modelos para su disefio e implantacion.

Changuan et al. (2020) y Carrillo et al. (2023) coinciden
en que la reformulacion estratégica en las organizaciones
empresariales requiere cada dia mas de la utilizacion de
las bondades del método cientifico y del actuar proactivo
de los empresarios, de aqui la necesidad creciente de
aplicarla desde un enfoque prospectivo, pues la realidad
se concibe como un sistema dinamico que permite el es-
tudio de los factores propios que lo configuran y definen,
precisando las posibles alternativas de evolucion del sis-
tema, asi como sus grados de libertad.

La utilizacién de la prospectiva en las organizacio-
nes y empresas puede enmarcarse en cinco ambitos
principales: la ayuda en los procesos de reflexion y de
reformulacion estratégica; el suministro de informacion
relevante, comprensible y a tiempo respecto al entor-
no competitivo aplicable en diferentes funciones de la
empresa; la profundizacion en el conocimiento y aplica-
cién de nuevas opciones y alternativas tecnolégicas; la
difusion de una cultura en el interior de la empresay en el
ambito del cambio organizacional y la preparacion de la
organizacion para cambios profundos.

A partir de estas reflexiones, se puede sustentar que la
prospectiva supone, ante todo, un ejercicio que permite
la mejora de los procesos de decisiones empresariales

u organizacionales, las de caracter

estratégico.

especialmente

Por ello, se comparte el criterio de Godet (2007) acer-
ca de que la prospectiva estratégica supone explorar,
predecir y configurar el futuro para ayudar a conformar
y utilizar la inteligencia colectiva de manera estructurada
e integral, a fin de adelantarse a los cambios transforma-
ciones organizacionales. A partir de estas reflexiones se
asume que la union logica de la prospectiva con la estra-
tegia organizacional en el momento en que la herramienta
exige anticiparse a los acontecimientos, facilita disponer
del necesario margen de libertad para introducir los cam-
bios necesarios e impedir que te arrastre al fracaso.

Modelar y proyectar las acciones presentes en funcion
de las condiciones de un futuro objetivo e inevitable es
sin duda la mejor forma de conducirse estratégicamente.
Por ello, la Direccion Territorial de la Empresa de teleco-
municaciones de Cuba, S.A (ETECSA) en Sancti Spiritus,
como componente funcional de una de las Empresas mas
importantes del pais, no debe en ningin momento quedar
exenta de la aplicacién de politicas, técnicas y herramien-
tas que le permitan reafirmar su protagonismo en el em-
pleo de las mejores practicas empresariales.

Aunque los resultados histéricos, que se han alcanzado
en lo concerniente a su capital humano, eficiencia econo-
mica financiera, calidad de los servicios y satisfaccion de
clientes, muestran tendencias al crecimiento y desarrollo,
estos no son 6ptimos y pueden ser mejorados.

Debe destacarse que hasta el momento los métodos de
direccion que se aplican en la gran mayoria de las em-
presas cubanas, como en ETECSA, se han basado en lo
tradicional, sin intentos concretos de instrumentar lo mas
avanzado que en el mundo se emplea actualmente, por
ello elaborar un procedimiento para la reformulacion es-
tratégica con enfoque prospectivo en la Division Territorial
ETECSA en Sancti Spiritus constituye el objetivo esencial
del presente trabajo.

MATERIALES Y METODOS

Teniendo en cuenta las experiencias nacionales e inter-
nacionales sobre la reformulacion estratégica con enfo-
que prospectivo, algunas referidas en los fundamentos
tedricos sustentados, los autores del presente trabajo
decidieron desarrollar su propia metodologia (Figura 1),
para aplicarla en la Division Territorial de ETECSA en
Sancti Spiritus, en la que se combina de una manera muy
apropiada diferentes criterios metodolégicos comunes
de las metodologias anteriormente utilizadas en Cuba,
con los novedosos métodos prospectivos desarrollados
por Godet (2007) en el Laboratorio de Investigaciones
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Prospectivas de Francia, que lo convierten en una herramienta de poca complejidad, de facil comprension y de carac-
ter flexible; acorde a los requerimientos actuales del sector empresarial cubano.

Figura 1: Procedimiento para la Reformulacion Estratégica con Enfoque Prospectivo en la Direccion Territorial de ETECSA en Sancti
Spiritus.

Fuente: Elaboracion de los autores.

Para proyectar un mejor futuro en una organizacion empresarial es necesario tener presente diversas interrogantes
claves. En primer lugar, se debe realizar el andlisis del estado actual, es decir ;Quiénes somos y donde estamos?,
resultando la matriz FODA de la Organizacion.

Posteriormente se desarrolla el andlisis o diagndstico prospectivo ¢ Cual es el Futuro? Con estos elementos se propo-
nen las opciones o soluciones estratégicas mas adecuadas que permitan lograr un mayor desarrollo y control de los
resultados en la organizacion. Para ello, se utilizé el método de escenarios Godet (2007), adaptado a las condiciones
de las empresas cubanas, el cual comprende un cierto nimero de acciones que se encadenan en una secuencia
l6gica, que se contemplan en los métodos prospectivos.

Llegado a este punto se identifican los actores, ¢Con quién podemos contar?; los escenarios futuros, ;A donde de-
seamos llegar? y se establecen las acciones estratégicas ;Qué vamos a hacer?; empleando para ello el método
MACTOR. Para el estudio se tomaron como referentes las metodologias planteadas por la Escuela Latinoamericana de
Prospectiva, dirigidas a profundizar en las tendencias mundiales, regionales y sectoriales respectivamente.

Es vélido aclarar que en la investigacion se emplearon los métodos MACTOR y MICMAC, que constituyen software
que facilitan realizar evaluaciones estratégicas y disefiar proyectos de prospectiva empresariales. Ademas, métodos
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propios de la investigacion cualitativa, que permitieron que diferentes sujetos claves de la gestion empresarial partici-
paran activamente en el proceso de construccion y aplicacion del procedimiento disefiado, entre ellos los talleres de
reflexion grupal y las sesiones en profundidad con los miembros del Consejo de Direccion y lideres empresariales; los
grupo de discusion para la construccion de la matriz DAFO de la Organizacion, delimitar las variables de entrada y
salida y proyectar las acciones estratégicas a desarrollar.

También se empled la triangulacion metodologica y de datos para contrastar los diferentes métodos y fuentes em-
pleados e identificar las regularidades que permiten disefiar un procedimiento para la reformulacion estratégica con
enfoque prospectivo en la Division Territorial de Sancti Spiritus.

RESULTADOS Y DISCUSION

Desde finales del siglo XX la direccién de la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba SA inicia un proceso de perfec-
cionamiento en el cual indica a todas sus Unidades Organizativas la introduccion y generalizacion de la direccion por
objetivos, a lo cual se suma posteriormente la planificacion estratégica y mas recientemente el trabajo con los valores
en la direccion. Todo esto, con la finalidad de avanzar hacia la direccion estratégica y conformar una cultura organiza-
cional ajustada a nuestro sistema empresarial.

El analisis previo de procedimientos y metodologias orientadas a un mejor desenvolvimiento, desarrollo y compe-
titividad de las organizaciones empresariales frente a su entorno, permite en el proceso investigativo; identificar la
prevalencia de un enfoque de marketing, que hace énfasis en el andlisis de las competencias, en la valoracion de
indicadores econdmicos o de aspectos puramente de direccion. No obstante, poseen aspectos positivos que sirven
de base a los procedimientos que se proponen en la presente investigacion.

En este orden de ideas, es necesario el disefio de un procedimiento para la direcciéon estratégica en la Direccion
Territorial de ETECSA en Sancti Spiritus, teniendo en cuenta el enfoque prospectivo, que favoreciera la gestion em-
presarial de una manera mas objetiva a mediano y largo plazo. A continuacion, se presentan las diferentes fases del
procedimiento disefiado, como resultado del proceso investigativo desarrollado en la Division Territorial ETECSA Sancti
Spiritus en el periodo comprendido desde el afio 2020 al 2022, asi como los principales impactos de su aplicacion en
la practica empresarial.

Fase No. 1 del procedimiento: Diagnéstico estratégico.

Esta fase tiene como obijetivo, a través de la reflexion y diagndstico colectivo, dejar establecida la informacion que sirve
de base para posteriores analisis. Se comienza con los talleres de reflexion grupal y se continla con la caracterizacion
general de la organizacion, la definicion de la mision, el analisis del micro y del macroentorno y finalmente se realiza el
andlisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que determinan el posicionamiento y los problemas
estratégicos de la entidad al inicio del estudio y se exponen algunos elementos a considerar en cada etapa.

La aplicacion de esta fase en la practica empresarial, acompafada de varios grupos de discusion, permite identificar
y jerarquizar las principales oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades existentes en la Divisién Territorial de
Sancti Spiritus, las cuales se muestran a continuacion:

Oportunidades:

« El sector es considerado estratégico y priorizado para el pais.

« Elincremento de los vinculos comerciales de Cuba con otros pafses con desarrollo tecnolégico en el campo de las
Telecomunicaciones.

« La adquisicion de tecnologias de avanzada.
Amenazas:

« Limitaciones financieras reales.

« Disminucioén de créditos para las inversiones.

Fortalezas:

« Ser un operador unificado en el sector de las Telecomunicaciones (Fijo + Movil).
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« Amplia y potente capacidad en infraestructura, edificios, torres, redes a nivel de palis, inigualable por ningun
competidor.

« Percepcion de los clientes de solidez financiera sobre la media del mercado.
+ Imagen Corporativa sobre la media del mercado.

Debilidades:

« Lentitud en las respuestas a solicitudes de los clientes (D1).

« Dificultades logisticas y de distribucion.

« Limitado enfoque hacia el cliente (externo e interno).

Fase No. 2 del procedimiento: Diagndstico prospectivo.

El objetivo de esta fase es desarrollar un analisis y diagndstico prospectivo de la organizacion a partir de los resultados
obtenidos en el andlisis y diagndstico estratégico realizado en la fase anterior, que permita conocer con mayor exacti-
tud las variables y actores claves que determinan el funcionamiento del sistema, asi como los escenarios futuros mas
probables y deseados en que se desenvolvera la Empresa.

Apoyado en los talleres de prospectiva, las consultas y conversaciones libres entre personas consideradas repre-
sentantes de actores del sistema que se estudia, el andlisis del diagndstico estratégico efectuado y la herramienta
MICMAC del cuaderno LIPSOR, se obtuvo el plano de influencias/ dependencias directas (Figura 2) e indirectas
(Figura 3) para la Division Territorial

Figura 2: Reporte MICMAC, Plano de influencias/dependencias directas.

Fuente : Elaboracion propia.
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Figura 3: Reporte MICMAC, Plano de influencias/dependencias indirectas.
Fuente : Elaboracion propia

ETECSA Sancti Spiritus, que evidencian el desplazamiento de las variables desde el punto de las influencias directas
hasta las indirectas.Derivado de este anélisis, quedaron definidas como las variables clave o potencialmente mas im-
portantes para la organizacion, las siguientes:

Variables internas clave:

La calidad de los servicios.

El liderazgo o rol de la administracion.

La satisfaccion de los clientes, usuarios y poblacion en general.
Desarrollo de la infraestructura tecnolégica.

Los resultados de la empresa.

La logistica de las operaciones.

N o ok~ 0N =

El control interno.

Variables externas clave:

1. Marco regulatorio.

2. Situacion politica y econémica nacional.
3. Acceso a inversiones.

Una vez definidas las variables clave, tanto internas como externas, que intervienen en el funcionamiento de la orga-
nizacion se procedi¢ a identificar, segun el criterio de los expertos, a los principales actores que actuan en el sistema
con sus correspondientes objetivos y que mayor relacion poseen con las variables clave. Los principales actores
identificados fueron:

1. Politicas del Gobierno de los Estados Unidos de América.
2. Accionistas.
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9.

10.
11.
12.

Ministerio de la Informatica y las Comunicaciones.
Direccion ejecutiva y directivos superiores.
Trabajadores.

Clientes o consumidores.

Sociedad o comunidad.

Estructuras de gobierno.

Sindicato.

Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A.
Proveedores o abastecedores.

Competidores.

Los principales objetivos identificados fueron:

1.
2.

10.
11.

12.
13.

14.

Obtener dividendos como resultado de los servicios que se ofrecen.

Implementar las politicas legislativas y regulatorias establecidas por la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba
SA.

Cumplir los objetivos, regulaciones y metas empresariales establecidas por los accionistas y por el rgano regulador.
Elaborar los procedimientos para el Sistema de Telecomunicaciones del Pafs.

Satisfacer las necesidades de telecomunicaciones de los clientes, usuarios y poblacion en general con una esme-
rada atencion en correspondencia con sus expectativas.

Fortalecer el sistema de ciencia e innovacion en todas las entidades adscriptas al Ministerio de las Comunicaciones.
Cumplir con la politica de distribucion de teléfonos establecida por el Pais.

Implementar estrategias para ampliar la diferenciacion con la competencia con un enfoque hacia la busqueda de
la calidad total.

Garantizar a través de las supervisiones el cumplimiento de las normas, politicas y procedimientos, el control inter-
no y la seguridad y protecciéon de todos los bienes de la Empresa.

Lograr que la gestion econdmica financiera influya en los niveles de eficiencia de la Empresa.

Mejorar el disefio, la explotacion y el desarrollo de las redes de telecomunicaciones con una adecuada integraciéon
tecnoldgica y organizacion de las mismas.

Cumplir con las funciones y responsabilidades inherentes a cada area y puesto de trabajo.

Contar oportunamente con los colaboradores y directivos idoneos en cada puesto de trabajo para garantizar el
cumplimiento de la misién y los objetivos estratégicos de la Empresa.

Asegurar |0s servicios de telecomunicaciones a los objetivos gubernamentales y sociales priorizados por el Pais.

Con la informacioén anterior y aplicando el Método MACTOR se procede por parte de los expertos al relleno de la matriz
de influencias directas (ver figura 4) que describe las influencias directas existentes entre los actores. Con la multipli-
cacioén de esta matriz, ademas de conocer las influencias directas que ejerce un actor sobre otro, se pueden obtener
las influencias indirectas que ofrece un actor sobre otro utilizando la accién de actores intermediarios, ponderando
lasrelaciones de influencia directa entre variables: (0) sin influencia, (1) débil, (2) media, (3) fuerte, (4) potencial.
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Figura 4: Reporte MACTOR. Matriz de influencias directas. Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 5 se presenta la matriz de influencias directas e indirectas, que se deriva del procesamiento
realizado.
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Figura 5: Reporte MACTOR, Plano de influencias/dependencias entre actores.
Fuente: elaboracion propia.

Como consecuencias de este analisis se concluye que los actores mas influyentes en el sistema son: la sociedad o
comunidad; la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba SA; el Ministerio de la Informatica y las Comunicaciones y
las entidades de Gobierno. Los actores mas dependientes en el sistema son: la Empresa de Telecomunicaciones de
Cuba SA; la Direccion Ejecutiva; los accionistas de la Empresa; los trabajadores; los competidores; los proveedores y
los clientes o consumidores.

En cuanto a los escenarios futuros mas probables y deseados en que se puede desemvolver la Division Territorial de
Sancti Spiritus estan las limitaciones en el acceso a fuentes financieras que permitan mejorar el acceso a tecnologias
modernas. También puede existir mejoria en el desempeno organizacional gracias a una mejor gestion del Capital
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Humano, todo lo cual eleva el indice de satisfaccion de
los clientes gracias al mejoramiento de la calidad de los
servicios y a la introduccion y explotacion de nuevas tec-
nologias, productos y prestaciones derivadas de la cien-
ciay la innovacion.

En correspondencia a estos pronoésticos y condicionantes
se proponen las siguientes opciones estratégicas:

* Desarrollar procesos comerciales que conduzcan al
mejoramiento de la calidad de los servicios y a la sa-
tisfaccion de los clientes.

« Propiciar el mejoramiento del desempefio organizacio-
nal a través de una mejor gestion del capital humano.

« Lograr que la gestion econdmica financiera influya en
los niveles de eficiencia de la empresa.

e |Introducir nuevas
adecuadamente.

Fase No. 3 del procedimiento: Formulacion.

tecnologias y  operarlas

En esta fase, tomando como base los elementos apor-
tados por las fases anteriores, se define la estrategia a
sequir, plantedndose primeramente la vision de la orga-
nizacion y seguidamente sus valores compartidos, las
areas de resultados clave, l0s objetivos estratégicos, los
criterios de medidas y los planes de accion.

La vision de la organizacion tiene el propdsito de definir,
para un horizonte dado, el estado deseado a que aspira
la organizaciéon con el cambio que representa un verda-
dero proceso estratégico.

Para trabajar los valores en la direccion se considera en
la presente investigacion que estos constituyen una he-
rramienta o instrumento de direccion que sirve para redi-
sefar continuamente la cultura de la organizacion, con el
propdsito de generar compromisos colectivos en proyec-
tos nuevos e ilusionantes, a partir de introducir la dimen-
sion de las personas dentro del pensamiento directivo en
la practica diaria.

A criterio de los investigadores las Areas de Resultados
Clave deben ser formuladas o identificadas como paso
previo a la determinacion de los objetivos, pues esto, a la
vez que nos permite apuntar hacia cuestiones importan-
tes de la organizacion, facilita la participacion de los di-
rectivos y trabajadores implicados en los resultados que
dependen de cada area. Algunos de los criterios que
deben tenerse en cuenta para identificarlas son:

» Variables clave de salida de la organizacion.

« Variables clave de caréacter interno, que facilitan el fun-
cionamiento mismo de la institucion.

+ Ofras vinculadas a prioridades que, a nivel estatal, o
respondiendo a los imperativos del desarrollo tecnolo-
gico, es preciso tener en cuenta.

El plan de accién es la definicion de las acciones que
garantizan el cumplimiento de cada objetivo, en corres-
pondencia con las estrategias disefiadas y debe conte-
ner. tarea 0 accion a realizar, responsable de la misma,
participantes en la ejecucion y periodo de cumplimiento,
por 1o que debe existir un plan de accién por cada estra-
tegia propuesta.

Para concretar esta fase en la investigacion se realizd un
grupo de discusion con la presencia de expertos y direc-
tivos empresariales, tanto del nivel territorial como empre-
sarial. De este intercambio se obtuvieron los resultados
siguientes para la Division Territorial de Sancti Spiritus.

La vision de la Direccion Territorial de ETECSA en Sancti
Spiritus, queda definida de la siguiente forma:

“Somos una empresa de avanzada, en constante trans-

formacion, con una alta cultura de servicio, en funcion de
satisfacer las necesidades siempre crecientes, que, en
materia de telecomunicaciones, exige el desarrollo so-
cioecondémico del pais”.

Los valores compartidos de la Direccion Territorial de
ETECSA en Sancti Spiritus, en todos los casos responde-
ran a que sus integrantes sean ejemplo de laboriosidad y
serenidad y a continuar aportando, junto a sus habilida-
des y conocimientos profesionales, la honradez e integri-
dad que deben caracterizar a un telecomunicador, por o
que se pueden resumir en l0s siguientes:

* Amor a la Patria: este es el principal atributo que debe
caracterizar a nuestros trabajadores. Defender a la
Patria, preservary ser fieles en todo momento a los prin-
cipios éticos y humanistas que entrafa la Revolucion y
el Socialismo, tales como la honradez, la honestidad,
la sencillez, la modestia, el compafierismo, el respeto
por los demas y la solidaridad, sera la maxima que
guie nuestro comportamiento en cada misién o tarea
dentro o fuera del pais. Cultivar la verglenza, el honor
y la dignidad en cualquier lugar que nos encontremos,
enfrentando toda manifestacion de indisciplina, frau-
de, ilegalidad o corrupcién, demostraré la lealtad a los
principios revolucionarios y a la Empresa, por encima
de cualquier interés personal.

* Responsabilidad social: significa mejorar la calidad de
vida de las personas, a partir de sus clientes. Puede
ser fortalecida aun mas cuando se extiende a la co-
munidad en general. En este sentido es preciso desa-
rrollar acciones de caréacter social, para hacer que los
recursos de la empresa, generen beneficios a perso-
nas que no necesariamente establecen una relacion
de consumo con esta.
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« Amor al trabajo: significa que cada trabajador se sien-
ta parte de su colectivo de trabajo y de la Empresa,
estando plenamente identificados con su razén de ser
y sus valores. Ser consciente de que lo que la Empresa
logre, depende de lo que cada uno de nosotros sea-
mos capaces de hacer en el lugar que nos correspon-
de, convencidos de la importancia social de nuestro
trabajo y de lo que representa éste para la defensa y
el desarrollo socioeconémico del pais.

+ Orientacion a resultados: es crear una cultura de op-
timismo en la organizacion con una clara orientacion
al servicio y a los resultados, que se manifieste en el
compromiso, motivacion y confianza de los trabajado-
res, de que las metas propuestas se pueden alcanzar
por dificiles que nos parezcan para lo cual juega un
papel decisivo la direccion y el sacrificio y abnegacion
de todos los trabajadores.

* Respeto: significa respetar a los demas y respetarse
a si mismo, es actuar y brindar los servicios con cali-
dad y profesionalidad, de manera tal que complazca
a quien los recibe por las acciones de cortesia, agra-
decimiento, rapida atencioén y actitud positiva para
solucionar los problemas, ofrecer toda la informacion
necesaria u orientar adecuadamente.

+ Las Areas de Resultados Clave (ARC), que emergen
como resultado de los grupos de discusion desarro-
llados en la Direccion Territorial de ETECSA en Sancti
Spiritus, teniendo en cuenta las variables de salida de
la organizacion, las variables clave de caracter interno
que facilitan el funcionamiento de la misma, asi como
otras vinculadas a prioridades de nivel estatal, o que
responden a los imperativos del desarrollo tecnoldgico
y que es preciso tener en cuenta, fueron las siguientes:

+ ARC-1: Gestion de los Servicios y Satisfaccion de los
Clientes.

« ARC-2: Gestion Integral del Capital Humano.

*+ ARC-3: Desarrollo y Explotacion de la Red de
Telecomunicaciones.

*  ARC-4: Gestion Econdmico-Financiera.
* ARC-5: Gestion y Aseguramiento Logistico.

* ARC-6: Control Interno.

Teniendo en cuenta que por cada Area de Resultados
Clave (ARC) deben definirse los obijetivos estratégicos,
criterios de medidas y planes de accion, y con el propo6-
sito de sintetizar el informe de presentacion, sin perder
la calidad que requiere el mismo, se desarrollaron sesio-
nes en profundidad por unidades organizativas, las que
delimitaron los objetivos estratégicos para cada proceso
implicado en las Areas de Resultados Clave.

Fase No. 4 del procedimiento: Ejecucion y control.

En esta fase se procede a la implantacion de las estrate-
gias y se define el sistema de control que dara seguimien-
to al cumplimiento de las estrategias disefladas. A los
efectos de esta investigacion también se establece cémo
valorar algunos resultados en la organizacion a partir de
la ejecucion de las estrategias.

Una vez disefiado el procedimiento con el proceder es-
pecifico y las orientaciones para cada paso que lo inte-
gra, se aplico en la préactica empresarial. Para valorar los
resultados de la implementacion del procedimiento en la
Division Territorial de Sancti Spiritus se tuvo en cuenta que
cada indicador a medir 0 evaluar muestre al menos tres
cifras basicas: el resultado antes de la implementacion
del procedimiento, el resultado esperado para el periodo
segun la proyeccion estratégica y una tercera cifra, que
muestre el resultado obtenido en el periodo analizado lo
que permitira retroalimentar el proceso en busca de la op-
timizacion de la gestion. De esta forma se evidencia el ca-
racter ciclico de la reformulacion estratégica, conducente
en todo momento a la mejora continua de la gestion de la
calidad empresarial.

Los resultados evidencian el positivo impacto de la apli-
cacion del procedimiento, al obtener los siguientes be-
neficios en tres Areas de Resultados Claves que deter-
minan el funcionamiento y gestion integral de la Division
Territorial de Sancti Spiritus:

+ En el ARC-1: Gestion de los servicios y satisfaccion
de los clientes, mejoraron los indicadores ejecucion
de movimientos financieros, completamiento de llama-
da de larga distancia internacional de entrada, com-
pletamiento de llamada de larga distancia nacional de
entrada, reportes iniciales, teléfonos reparados en los
primeros tres dias, eficiencia de la facturacion (cargo
indebido), indice de satisfaccion del cliente, nivel de
gestion de las quejas y cantidad de planteamientos, al
obtenerse en estos resultados favorables respecto al
plan y al afio anterior respectivamente.

En otros indicadores como incrementos de nuevas lineas
telefonicas, incrementos de nuevas lineas en servicios
de telefonia publica y porciento de nivel de servicio de
Atencion Telefénica, también se cumplié con lo planifi-
cado pero los resultados fueron inferiores a afios prece-
dentes. Solamente se incumplié con los planes previstos
para el afio en los siguientes indicadores: incrementos
de lineas en servicio de Datos, traslados pendientes por
cada 1000 servicios y estaciones publicas interrumpidas,
motivado en lo fundamental por insuficiencia de pares en
la red de planta exterior para los dos primeros y por in-
suficiencias de piezas de repuesto y el vandalismo, en el
ultimo.
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+ En el ARC-2: Gestion del capital humano, a pesar de
haber mejorado en todos los indicadores con respecto
a los valores obtenidos, se incumplen varios con re-
lacion al valor plan. Asi tenemos por ejemplo que en
politica de directivos se obtiene un 92,33% de cumpli-
miento al obtener sélo 96 puntos en el funcionamiento
de las Comisiones de Directivos, 81 puntos en el cubri-
miento de la plantilla de la reserva y 100 puntos en el
cumplimiento del proceso evaluativo de los cuadros.
También se incumple en la actividad de control con
un 85%, al obtener soélo 85 puntos por las acciones de
control. El indicador Gestion de los Recursos Humanos
se alcanza un 91,32%, que, aunque superior al ante-
rior, también se incumple por haber recibido 50 pun-
tos por el indice de ausentismo, 50 por productividad,
93,20 por el cumplimiento del plan de capacitacion,
40 por los accidentes de trabajo y 50 por la gestion
de la defensa. En esta actividad tan importante sélo
se logra alcanzar la totalidad de los puntos (100) en la
gestion de reubicacion definitiva de los trabajadores
declarados disponibles.

+ En el ARC-3: Gestion Econémica Financiera, se cum-
ple con todos los valores de los indicadores planifica-
dos para el afio y en la mayoria de los mismos también
mejoran los resultados, ejemplo de ello son los si-
guientes: ingresos, ingresos totales, pendiente de co-
bro, relacién de cargo en cuenta final, cargo indebido,
cargo no facturado repetido por cada 1000 servicios.

CONCLUSIONES

El procedimiento para la reformulacion estratégica con en-
foque prospectivo representa los fundamentos esenciales
para la gestién organizacional en la Division Territorial de
Sancti Spiritus, al permitir identificar las variables inter-
nas y externas que influyen directa e indirectamente en el
desarrollo de la organizacién, asi como los posibles es-
cenarios futuros que los principales actores involucrados
deberan desafiar, en funcién de los objetivos estratégicos
de la Empresa.

La puesta en practica del procedimiento disefiado, en la
practica empresarial de la Division Territorial de ETECSA
en Sancti Spiritus, permite constatar que la utilizacion del
método prospectivo constituye una herramienta suma-
mente importante para disefar el desarrollo a futuro, a
tiempo y en condiciones de construir un mejor futuro para
la organizacion.
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