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RESUMEN

La presente investigacion se realizd en la SucusalCIMEX en la Provincia Granma,
subordinada a la Corporacion CIMEX, con el promosie proponer, un sistema de control
integrado que armonice el control operativo coestlatégico que permita tener en cuenta las
variables estratégicas en el proceso de gestiomesamml y que contribuya a sistematizar la
evaluacion del cumplimiento de los objetivos opeost que tributan al cumplimiento de la

mision.

INTRODUCCION

Es muy importante la congruencia sinérgica de losles jerarquicos estructurales, la gestion
de la organizacion enfocada a procesos y el sistiencantrol en las dimensiones del hoy y el
mafana, para que involucrando a todos los miend& d¢s entidad, el directivo logre conducir

sus metas en un sistema armonicamente integradgoéidaturo.

La sinergia es la meta general del disefio de ugen@acion, generalmente estas cuentan con
varias unidades o departamentos, cada uno de @lossu propia estrategia; para que la
actividad de la organizacién sea algo mas que haasde sus partes, las estrategias
individuales deben estar conectadas e integradasmipresa define las conexiones o vinculos
que espera que creen sinergia y se asegura deidnuses @onexiones efectivamente tengan

lugar.

Las organizaciones basadas en la estrategia otllimaenfoque diferente para desarrollar el
proceso de gestion integrando la gestidon tactica laogestion estratégica en un proceso
continuo y sin fisuras con el objetivo de impulshcambio y conseguir resultados mejores.
Este proceso define, demuestra y refuerza nuevoseseculturales en la organizacion con la

creacion de equipos de estrategia, reuniones y mioationes abiertas.



“...al integrar la estrategia y la cultura en elesisé de gestion las empresas crean una barrera
para el progreso futuro, el paisaje competitivo lmancontinuamente para reflejar los cambios
que hay en las oportunidades y las amenazas,rkgeggh debe ser un proceso continuo, el

arte de liderar es equilibrar delicadamente laidenesntre la estabilidad y el cambio®..”

Un primer intento para lograr un acercamiento deolgjetivos operativos a los estratégicos es
mediante una nueva forma de apreciar el contnolemelo en cuenta la integracioén del control

operativo y el estratégico ofreciendo una nuevéidachdel mismo, el control integrado.

En la mayoria de las empresas de hoy dia no axisséstema de control que contemple esta
nueva cualidad de concepcion del control, en laursat CIMEX Granma el sistema de
control establecido abarca diferentes momentosteaoal que permiten direccionar las tareas
del dia a dia, pero sin tener en cuenta las ingiioas de esta en la estrategia, perdiendo la

conduccién de esta sistematicamente.

Es evidente en esta entidad la complejidad pardemanuna linea de trabajo cohesionada en
los procesos internos de gestién debido a que tefrenes muy cambiante y se reciben

orientaciones con altas prioridades que no siemgggonden a la estrategia, lo mas dificil es
que no se tiene nocion por los directivos de quesenesta respondiendo a los objetivos
estratégicos, ya que el sistema de control disefasia el momento evalla solo desviaciones

y pierde de vista la vision estratégica.

En el actual proceso de implementacién de los timieatos de la politica econdmica del pais
esta tematica cobra especial atencién y en estédsepudieran citarse varios de los
lineamientos "Lograr que el sistema emprasdel pais esté constituido por empresas
eficientes, bien organizadas y sean creadas asiscy formas superiores de direccion...el
control sobre la gestion de las actividades se r@againcipalmente en mecanismos
economico-financieros....la elevacion de la respafidal y facultades hace imprescindible

fortalecer sus sistemas de control?..
A partir de lo anterior se define el siguiente peata de investigacion:

Carencias del sistema de control actual al no tenam cuenta las variables estratégicas

en el proceso de gestion para el cumplimiento de haision de la Sucursal CIMEX.

Siendo el control una funcion basica de la diretcésta debe permitir evaluar los resultados

obtenidos en relacion a los planificados posibitia identificar los factores que permitiran

! Kaplan Robert,Norton David (2000) Cémo utilizacehdro de mando integral. Edicién Gestién, p.25
Z Lineamientos de la politica econémica y socialpgetido y la revolucion, 18 de abril del 20111p.



arribar a las metas futuras, por tal razon se iifilgmttomo objetoEl proceso de control en

la gestidbn empresarial.
El objetivo de esta investigacion es el siguiente:

Diseflar una propuesta para un sistema de control tagrado en la Sucursal CIMEX

Granma
Siendo el campdEl sistema de control integrado
Finalmente la hipétesis queda definida de la sigeiéorma:

Si se disefia un sistema de control integrado queraonice el control operativo con el
estratégico se lograra un sistema de control en sacursal CIMEX Granma que permita

tener en cuenta las variables estratégicas en elqmeso de gestion empresarial.

Aporte practico: Un sistema de control integrado ge permitira sistematizar la
evaluacion del cumplimiento de los objetivos operatos que tributan al cumplimiento de

la mision.

DESARROLLO

En el mes de octubre del afio 1993, con los antateslde una organizacién consolidada en
el mercado cubano e internacional, que habia tdaigmsibilidad de responder a las tareas
encomendadas por la Revolucién con encomiablesersfsl y la satisfaccion del deber
cumplido, se suma Granma a la Corporacion CIMEX.S.a representacion de CIMEX en
la provincia hace mas de quince afios, comenzoacapdrtura en el municipio Bayamo, de
una unidad de comercio minorista, perteneciente@aldena de Tiendas Panamericanas, “Las
Novedades”. A partir de este momento distingua adtividad comercial con la prestacion de
un servicio de excelencia, fue un paradigma dedacpara los trabajadores de CIMEX en

Granma.

El afio 2002, sefial6 un momento significativo ehisioria, de CIMEX en la provincia. Se
crea la Sucursal Granma como entidad independi@medesdefar la herencia legada, por
quienes nos acompafiaron en nuestros primeros pemo$enza la consolidacion de una
cultura propia, que imbrica los mejores “haceree” GIMEX y los granmenses. Desde
entonces los trabajadores de la Sucursal Granmayedgran que han aprehendido los valores
del hombre nuevo que caracterizan a una organizaabana, moderna y socialista. Lo
confirman los sostenidos y ascendentes resultanwsdmicos y en todos los érdenes que han
llevado a la organizacion y sus trabajadores aargulesde el afio 2003, los primeros lugares

en la fraternal Emulacién por el 26 de Julio.



El nuevo modelo de Direccién y Gestion Empresagabplica en la Sucursal Granma desde
el afo 2004, en que fue aprobado el proceso dedeahamiento Empresarial, por acuerdo
No. 5215 del 28 de julio del 2004 del Comité Ejecutiel Consejo de Estado y de Ministros.

La actividad fundamental de la Sucursal Granmda ggestacion de servicios de Comercio
Minorista; estos se concentran en tres Complejass Novedades”, “La Violeta”, sitos en la
capital provincial y “Guacanayabo”, con sede erilalad costera de Manzanillo. Esta se
encuentra representada en todos los municipioa geovincia Granma y muestra de nuestra
responsabilidad social es la apertura de pequesiablecimientos en localidades intrincadas
del territorio: Cieneguilla, Cabo Cruz, Las Mercgdentre otros. La Sucursal Granma, cuenta
con un total de 88 establecimientos de servicig®rstas, pertenecientes a cuatro grandes

Cadenas Nacionales. La mas significativa son leasdéis Panamericanas.

En su gestiébn comercial la Sucursal Granma ofértes gervicios a través de la UEB - Tienda
Mayorista que satisface en grado creciente a siemtes, una Gerencia de Grupos
Electrégenos, surgida en el marco de la Batallalddas, UEB-FINCIMEX que presta

servicios de intermediacion financiera, Publicaafimagenes, que brinda servicios de
promocién y publicidad, Telecable para la gesti@ s#fiales satelitales y una Gerencia
Tecnoldgica, que se vincula con equipos electrénigoelectromecanicos, entre otras

prestaciones.

La Gestion Integral de la Sucursal Granma, sezaalipartir de una Gerencia General y seis
Gerencias Provinciales las que se encargan daagectsesorar y supervisar las actividades

de: Economia, RRHH, Comercio, Tecnologia, Aseguzatoiy Grupos Electrégenos.

En el presente somos una Empresa Perfeccionadaptjoe el nuevo modelo de direccion y
gestion empresarial, que patentiza su responsatiladn el pueblo, con su participacién
comprometida en las mas disimiles tareas que nusreenda la Revolucién. Somos lideres
en el mercado de prestacion de servicios en divesak provincia, sobre cumplimos los
planes econdémicos, aportando ingresos para el mamémto de nuestro Proyecto Social
Socialista. Somos una organizacion madura porskafia de vida de su gente, que en su gran

mayoria sobrepasa los 30 afios y por su historj@goue ya acumula tres lustros.

Primeramente fue necesario realizar una caractédizalel mapa de proceso y del flujo de

informacion de la entidad los cuales se explicguiseamente:

La Sucursal de CIMEX en Granma, al ser purament@ecdal, tiene como objetivo
fundamental, la plena satisfaccion de las necesgldé los clientes por lo que su proceso

comienza con su entrada, la comercializacion degptoductos y servicios y como salida el



consumidor satisfecho. Su proceso se resume eadtigglades fundamentales: la gestién de
direccion, financiera y de los recursos humands¢@®o el mantenimiento de los equipos e

instalaciones, dandole seguimiento y midiendo eiglimiento de cada uno de ellos.
Gestion de direccion

Su objetivo es asegurar que el Sistema de Gestobla dCalidad mantenga su continua
consistencia, adecuacion y eficacia permanenta, @ sus responsabilidades especificas

son:

» Dirigir el proceso de elaboracién de la planifieciestratégica y la direcciéon por
objetivos, tomando en consideracion las politicasldecidas por los niveles de

direccion superiores.

 Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elamén del plan, del plan de negocios
y de los presupuestos de la Sucursal, los Compldjaelieres, y Unidades, en
correspondencia con los lineamientos emitidos porganismo superior de direccion

empresarial.

+ Establecer una adecuada comunicacién entre lactireclas demas subdivisiones

estructurales y con los trabajadores en general.

» Dirigir y orientar las acciones de las difererdesas: Complejos, Talleres, y Unidades

para el cumplimiento eficaz y eficiente de las omsis asignadas.

* Responder por la calidad de los servicios, garantia el nivel de competitividad y

presencia en el escenario econémico.

» Organizar y garantizar los procesos de capacitad@fos trabajadores y cuadros, a

través de la determinacion de sus necesidadeseledigaje.

» Planificar, organizar y controlar las medidas, gaganticen la satisfaccion de los
trabajadores por la labor que desarrollan, aprabadgémas los sistemas de pago por

resultados.
» Supervisar y realizar auditorias internas a lospejuos, talleres, y unidades.
» Dirigir y participar en la realizacion de la revisidel SGC.

» Asegurar la eficacia de las acciones de mejorasbapas en el proceso de revision

por la direccion.

» Responder ante la Corporacion, por los resultadda 8ucursal.



Gestiéon Financiera

Su objetivo es la planificacién, asignaciéon y cohtle los recursos de la Sucursal. Para

lograrlo tiene las siguientes responsabilidades:

Grupo de Contabilidad y Sistema

Consolidar y procesar la informacidbn economica geederiva de la actividad
minorista de los Complejos, asi como el resto dedarencias de la Sucursal, segun

las normas y procedimientos contables y financiepsebados por la Corporacion.

Asesorar y controlar el cumplimiento de lo estabi@cen materia de Normas y
Procedimientos Contables por parte de los centsotables de base vy territoriales de

la Sucursal.

Supervisar y asesorar en la aplicacion de los alastrinternos y chequeos fisicos

periodicos de los activos fijos, el inventario derocancias y el efectivo.

Grupo de Finanzas y Precios

Coordinar con la Direccion General de Tesoreridad€orporacion, la asignacion y

desagregacion del Capital de trabajo de la Sucwrsefectuar el control de su

utilizacion.

Reqgistrar, conciliar, controlar y contabilizar y&alizar la actividad de cobros y pagos

a terceros y entre las entidades afiliadas a lgpdacion, a partir de las normas y

procedimientos aprobados para esta actividad Sodarsal.

Controlar la utilizacion racional de los recursasafcieros y materiales de la

Sucursal.

Gestion de los Recursos Humanos

El objetivo de este proceso es obtener, formatmrdatar, motivar y retribuir los Recursos

Humanos que requiere la Sucursal

Dentro de sus responsabilidades fundamentales estan

Grupo de Personal:

Estudiar y proponer los nuevos puestos de trabap sp consideren deban ser

incluidos en la plantilla de la Sucursal.

Controlar que se cumpla con las exigencias de taslaeion Laboral y las normas

Corporativas acerca de la seleccion e ingresoatsbpal.



» Controlar la correcta aplicacion de la politicéasal aprobada por la Corporaciéon
para las instalaciones ubicadas en el territorsd,camo de los sistemas de pago y
estimulacién que se empleen. Evaluar sistematicerianvalidez y efectividad de

estos.

» Controlar la eficiente utilizacion de la fuerza tidabajo, garantizando que no exista
personal en exceso y que su calificacion técniofepional esté acorde a la plaza que

se ocupa en cada caso.

» Organizar y registrar las altas, bajas, movimiemternos, incrementos o reducciones

de salario a fin de efectuar los pagos correspateie
Especialista en Capacitacion y Cuadros

* Elaborar el Plan de Capacitacion de la Sucursardaca las indicaciones de la

Corporacion y la Gerencia General.

e Organizar y coordinar los cursos seminarios y eatreentos aprobados para su
ejecucion en los Complejos, y Entidades de la Satuvelando por la calidad de los

mismos.

* Gestionar los recursos y la base material de estu permita el cumplimiento del

Plan de Capacitacion aprobado.

* Organizar y controlar el proceso de seleccion, m@into, evaluacion, estimulacion,

de los cuadros y sus reservas.
Especialista en Proteccion e Higiene del Trabajo:

» Aplicar y controlar el cumplimiento de la Ley N®&,1ly el Reglamento Organizativo,
asi como cualquier otra indicacion que surja erersaide Proteccion, Seguridad e

Higiene del Trabajo.

Gestion Comercial (Comercializacion)

Su objetivo es gestionar la comercializacion Mastary Minorista de la Sucursal asegurando:

 El desarrollo de la actividad comercial, a través estudios de mercados e

investigaciones de satisfaccion de clientes.

* Garantizar la satisfaccion de la demanda mediahteeaprovisionamiento de
mercancias, cumpliendo con los parametros de dalidgueridos y con las

regulaciones establecidas.



» El surtido de mercancias que permita elevar lasageigon una adecuada gestion de

los inventarios.

» La calidad de las mercancias compradas, asi coexalaacion y reevaluacion de los

proveedores.

» Satisfacer las necesidades de los clientes a trdeéks ventas de productos y
servicios de calidad

Como responsabilidad tiene: Organizar y ejecutacdanercializacion de los productos y
servicios aprobados, siempre sobre la base dezalc#m satisfaccion plena de los clientes,
asegurando la calidad de la mercancia que se vienelgluacion de la calidad del servicio, y

la satisfacciéon del cliente.

Para dar cumplimiento a este proceso se encuerGarente Comercial, los Gerentes de
Complejos y Administradores de Unidades.

* Procedimientos aplicables a su puesto de trabajtyag indicaciones.
Gestion del mantenimiento de equipos e instalaciose

Este proceso, integra como responsables al GeAelmnistrativo y al Gerente Tecnoldgico
al estar dividida la actividad en dos gerencias; [mo que en el caso del Gerente

Administrativo, debe:

* Organizar y ejecutar los trabajos de mantenimignteparacion de los inmuebles,
medios de climatizacién, equipos de refrigeracigmpos electrégenos, medios de

comunicaciones y otros servicios asociados a falaciones de la Sucursal.

« Organizar y ejecutar trabajos de remodelacion, impabilizacion y otros en las

instalaciones de la Sucursal.

e Controlar el empleo y movimiento de los medios @enwenicaciéon, de radio y

telefonia con que cuenta la Sucursal.

» Garantizar la existencia de recursos que garanttetmabajo de mantenimiento,

evitando inventarios innecesarios.
» Controlar y proponer la reposicion de los mediaerarios de sus brigadas.
Entre las funciones del Gerente Tecnologico searican:

» Ejecutar la instalacion y montaje del equipamietgenolégico con que cuenta la

Sucursal.



* Brindar servicio de mantenimiento y reparacion a &muipos tecnoldgicos que

garantizan el funcionamiento de la Sucursal.

* Proyectar y ejecutar los planes, presupuestostiviigey metas a alcanzar en cada

periodo.
e Seguimiento y medicion del sistema.

» El objetivo de este proceso es lograr la eficaeleSistema e identificar oportunidades
de mejoras de los procesos, mediante la medicg@uimiento y analisis de la eficacia

de los mismos.

» Dentro de las responsabilidades fundamentales agerttan entre otros: Establecer
los mecanismos para la medicidn y el seguimientolade procesos; planificar,
organizar y llevar a cabo las auditorias internrasalidad; verificar el cumplimiento
de lo establecido en los Manuales de Normas y BEmmoentos del Comercio

Minorista.

» Para que todos los procesos disefiados pudieranlimenfarse, se procedio a trazar

un flujo informativo que fuera capaz de integrar hoismos.

» Para lograrlo se utilizaron los diferentes medi@s abmunicacion que tiene la
Corporacion que son: Sistemas automatizados, 8svile RED y Transmision de
Datos, Correos Electronicos, Servicios Telefonic®@ersonal.

* En este flujo se tuvo en cuenta la integracion dabe existir entre todos los
componentes del mismo: Corporacion, CAP MunicipalPsovincial, Clientes,
Proveedores, CTC Civiles de la Defensa, CIM, AlmaseBAT, todas las UEB que

componen la estructura, entre otros.

Luego se realizd una propuesta de funcionamientergede las tres areas de la empresa, se

muestran a continuacion:

1. Cumplimiento de la Responsabilidad SocialReferida a lo relacionado con la
Defensa de los principios de la Revolucion y lehlucontra cualquier manifestacion

de corrupcion o ilegalidad.

2. Gestibn EconOmica. Referida a todos los aspectos econdmicos y finaosi
logrando incrementar los aportes a la Reservac@sio, mejorar la rentabilidad,

eficiencia y productividad.



3. Mejora Continua. Que representa toda la actividad comercial, resuhg&imanos y
tecnoldgicos para lograr la consolidacion de utuude calidad en la organizacién

La propuesta para lograr una integracion del sitem control operativo y estratégico se

identificé en cuatro pasos que fueron los sigugnte
1. Integracion de los objetivos estratégicos con leaside resultados claves.

2. ldentificacion de objetivos de trabajo para dar plimiento a los objetivos

estratégicos.
3. Identificacion de los objetivos estratégicos catigadores conducentes.

4. Por ultimo se relacionaron los indicadores condigseoon los procesos de gestion de

la organizacion.

CONCLUSIONES

1. El sistema de control disefiado en la entidad neoperta en diferentes momentos
analiticos y no logra alcanzar la integralidad ¢eemita monitorear la estrategia

disefiada con la frecuencia requerida

2. Un sistema en el que se conjugan y coexisten enanaaimplementariedad el control
operativo y el estratégico, le brinda al directivta poderosa arma para perfeccionar
el trabajo de direccion, tomar decisiones mas adasty realmente controlar lo que es
vital en la organizacion para dar cumplimento arssion estratégica, la propuesta
metodoldgica disefiada permitio relacionar los olajstindividuales de las diferentes

estructuras con los de la organizacion.

3. Los resultados obtenidos en algunos renglonesndatador ventas demuestran que
estas no se cumplen en su totalidad lo que traejada una baja satisfaccion de los
clientes; esta situacion unida a la tendencia deadbs costos es un elemento que

pone en riesgo la posicion econdmica.

4. El bajo nivel de capital propio que se manifiegimo tendencia en la entidad pone en
peligro su posibilidad de mantener una proporcidecaada entre sus dos fuentes de
financiamientos y en consecuencia su estabilidamh@uica y financiera a largo

plazo.



5.

Es significativo el nivel de insatisfaccion de kdgentes por problemas de surtido y
calidad de las mercancias lo que no permite afideague la entidad pueda lograr un

creciente grado de eficiencia y eficacia en las&atcion de clientes.

La forma y el sistema de indicadores propuestosifiedt a la direccion delimitar las
insuficiencias que limitan el cumplimento de logetibos y con ellos trazar el camino

para el perfeccionamiento en las diferentes areassliltado calve de la entidad.

RECOMENDACIONES

1.

Continuar empleando el sistema propuesto para oreaitla situacion en cada una de
las estructuras organizativas de la entidad, sateenmdo la rendicibn de cuenta
individual en consejillos semanales y mensualegesdd transformacion de los

diferentes indicadores.

Impartir cursos de superacion sobre la tematicadala para garantizar la cultura y
plena comprension sobre la misma en el personaictey directivo que posibilite su

implementacion consciente.

Realizar el analisis teniendo en cuenta los ditesemomentos analiticos y con un
enfoque de integralidad que permita monitorear $&rategia disefiada con la
frecuencia requerida, cumpliendo el flujo de infaodn disefiado y el sistema de

indicadores conducentes que debe ser empelado.

Se debe prestar atencion a la mejora de la calidalds pedidos automaticos y la
nivelacion de los inventarios, logrando una comagii@n sistematica con los
almacenes territoriales para garantizar la ofestpuerida y mejorar los indices de
satisfaccion de los clientes.
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