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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo disefiar una guia metodoldgica para el
diagndstico del proceso de planificaciébn en empresas estatales cubanas, lo que
permitird a sus directivos y otros grupos de interés poseer informacion mas
veraz sobre la realidad de esta actividad en sus entidades, y por tanto estar en
mejores condiciones para perfeccionarla. El tema que se aborda adquiere gran
valor en el contexto de actualizacién del modelo econémico y social. Para el
cumplimiento de los objetivos se realiza una fundamentacién tedrica
metodoldgica sobre el proceso de planificacibn en el Socialismo, sus
particularidades en Cuba y los aspectos estratégicos a tener en cuenta para su
perfeccionamiento. Para ello se realiz6 una profunda revisibn documental y
consultas a especialistas.

La guia metodolégica se disefid a partir de una profunda revisiéon de la
reglamentacion establecida en el pais para la actividad de planificacion y otros
documentos que garantizan que el diagnéstico se realice de la forma mas
integral posible. Se emiten criterios sobre las condiciones que debe tener el
proceso de diagndstico, el personal a trabajar en él, entre otros elementos. Se
establecen ademas conclusiones y recomendaciones representativas del

proceso de investigacion.

ABSTRACT
The objective of this work is to design a methodological guide for the planning
process diagnosis in Cuban state enterprises, enabling their executives and



other stakeholders have more accurate information about the reality of this
activity, and to be able to perfect it. The issue is of great value in the context of
economic and social model updating. To fulfill the objectives we do a
methodological and theoretical foundation for the planning process in Socialism,
its particularities in Cuba and strategic aspects to consider for its improvement.
To do this we consulted the main reviews and experts consultations.

The methodological guide was designed from a review of established
regulations in the country for planning activity and other documents which
ensure that the diagnosis is made in the most comprehensive way possible. We
show the criteria about the diagnostic process conditions, the staff working on it,
among other elements. Also we show conclusions and recommendations of the

research process.

INTRODUCCION

La planificacion es consustancial a toda actividad humana dirigida a un fin. En
su sentido méas general, planificar es organizar una accion con vistas a un fin
determinado. Muchos son los autores que han definido este término, entre ellos
del Valle (1982); Sagasti (1982) y Ahumada (1996), pudiendo referenciarse en
(Fernandez, O., 2011).

De forma general todos los conceptos coinciden en que es una actividad
dirigida al futuro donde el tiempo es una variable clave; se propone cambios
que no ocurriran espontaneamente; define objetivos y dispone de medios para
alcanzarlos; permite elegir entre alternativas; condiciona la toma de decisiones
por anticipado y requiere discusion, calculo, analisis y por lo tanto conocimiento
cientifico.

La necesidad de la planificacion como un medio de accion social organizada
para la realizacion de metas definidas se acrecentd desde el fin de la Primera
Guerra Mundial, y especialmente desde la revolucién socialista en Rusia y la
gran crisis econémica de los afios 30 en el mundo occidental.

En el caso de Cuba, “El objetivo final de la planificaciobn de la economia
nacional es lograr un crecimiento estable y sostenido, satisfacer las
necesidades de la poblaciéon y propiciar el desarrollo a largo plazo (...) La

planificacion es el principal instrumento para llevar a la practica la estrategia de



desarrollo y la politica econémica”. (Gonzélez, 2004). Su ambito de actuacion
abarca los planos global, ramal, territorial y empresarial.

La planificacion proporciona una direccion y sentido de desempefio, al
coordinar las distintas unidades de la empresa hacia un fin concreto; puede
ayudar a lograr el éxito: teéricamente, las amenazas pueden neutralizarse y las
oportunidades potenciarse; facilita la adaptacion al entorno y al cambio y
contribuye a mejorar los resultados de otras tareas directivas.

Unicamente con la planificacién se puede tener un camino adecuado para
obtener o lograr los objetivos, y en el plan, se deberan incluir todos los factores
que son necesarios para el logro concreto, pragmatico de esos obijetivos, ya
que el mismo es la herramienta con la que se puede concretar la planeacién y
lograr puntos fundamentales en la administracion.

El plan debe ser sencillo, facil de comprender, motivador para los que lo ponen
en practica, habra selectividad o prioridades establecidas, riguroso, y debe ser
flexible.

Aunque lo anterior es aplicable a empresas en cualquier tipo de entorno
socioeconémico es solo en el socialismo donde “... la planificacion no es solo
un proceso técnico, econdmico y organizativo que ayuda a las empresas a
encauzar sus acciones en el cumplimiento de sus objetivos a corto y mediano
plazo. Es ante todo un proceso politico-ideolégico que expresa la voluntad de
priorizar el aporte de las empresas estatales a la sociedad por encima de
cualquier interés colectivo o individual, y para asegurar el desarrollo de las
empresas en correspondencia con los requerimientos de la economia
nacional”. (MEP, 2003)

En general, la planificacion en el socialismo, ofrece la oportunidad de lograr un
creciente grado de gobernabilidad social, que enfrenta no obstante limites en la
misma medida en que depende de factores objetivos y subjetivos que no
pueden ser previstos y controlados con antelaciéon. Sin embargo, un desarrollo
planificado reduce el costo social al minimo y brinda las maximas posibilidades
de satisfaccion de las necesidades del hombre en un proceso de
aproximaciones sucesivas, frente a la irracionalidad esencial de la economia de
mercado.

A los efectos de encauzar los esfuerzos coordinadores de las diferentes

instituciones y 6rganos del estado, con el objetivo de lograr el cumplimiento, de



forma planificada, del Programa del Moncada, es creada en marzo de 1960, la
Junta Central de Planificacion, decisién que expreso la voluntad politica del
Estado de dirigir la economia de manera centralizada.

A partir del afio 1989, Cuba se vio afectada, producto que en el ambito
internacional se produjeron una serie de acontecimientos que provocaron un
impacto muy fuerte en la estructura y desarrollo de la economia cubana. Estos
hechos significaron, la ruptura de todo un conjunto de relaciones que se habian
establecido y desarrollado a lo largo de mas de 30 afios.

La planificacion brindé la plataforma a partir de la cual las autoridades
disefiaron el programa emergente, componente esencial de la estrategia inicial
de supervivencia, y la estrategia posterior para la recuperacién economica al
menor costo social posible. Siendo concebida, no s6lo como un mecanismo
econdmico, sino como la categoria definitoria del socialismo en Cuba.

En opinion de Fernandez, O. (2011) “el nuevo modelo econdémico y social tiene
que ofrecer a los individuos alternativas para construir sus proyectos de vida en
consistencia con los objetivos de la construccion socialista”.

En la actualidad el plan de la economia nacional pretende abarcar de manera
directiva casi la totalidad de la actividad econémica del pais. La elaboracion de
los planes transita por un mecanismo tergiversado que convierte en un campo
de batalla el proceso econémico méas importante del sistema.

Bajo las condiciones actuales y previsibles de la economia cubana, deberian
orquestarse algunas transformaciones en la forma de regular los procesos
productivos.

A ello se une la necesidad de superar las principales deficiencias que se
presentan en la actividad de planificacion empresarial, las que de acuerdo a
Ferndndez A., (2013) son: la participacion de los trabajadores es formal; la
actividad de planificacion no es asumida por la organizacion como el eje
conductor de su actividad econdmica, productiva y social; juegos de roles con
informacion asimétrica; plan poco flexible; falta de transparencia entre las

partes; falta de cientificidad en el proceso de elaboracion del plan, entre otras.



DESARROLLO

- Rol de la planificacion empresarial en la actualizacién del modelo

econdémico-social cubano.

Cuba, inmersa en profundas transformaciones en busca de la adaptabilidad a
la inestable situacion internacional existente y la preservacion de su modelo
politico y social, debe potenciar el papel de la empresa estatal socialista como
eslabén fundamental del desarrollo econémico. En esta tarea juega un papel
determinante la adaptacion de la empresa estatal a las nuevas condiciones
internas y externas, transformando estructuras, funciones, pero sobre todo
valores y codigos que le permitan desenvolverse bajo premisas de eficiencia,
eficacia y competitividad.
El entender la cultura empresarial como el conjunto de valores, creencias,
entendimientos importantes, que los integrantes de una organizacion tienen en
comun da una idea de la importancia de operar cambios en esta, en la
blusqueda del éxito empresarial en Cuba.
Como parte del proceso de cambio debe crearse una cultura adaptativa,
flexible, acorde a las caracteristicas propias de cada organizacion, y donde los
principios socialistas constituirdn una fortaleza indiscutible.
La construccion del socialismo en Cuba y de disefio de un modelo propio de
desarrollo econémico y social exige adaptar a nuestras condiciones técnicas,
herramientas de corte gerencial en el proceso de fortalecimiento del
funcionamiento de nuestras empresas.
El modelo de desarrollo socioeconémico adoptado en Cuba se propuso, desde
sus inicios, alcanzar un alto grado de equidad mediante la aplicacion de la
planificacion econdmica centralizada y la intervencion estatal en todos los
sectores o esferas relacionados con la politica social. (Fernandez, O., 2011)
Mas alla de todas las deficiencias que a la luz historica puedan ser sefialadas a
este esquema integracionista, estas relaciones permitieron el acceso a
recursos (que por otras vias no hubiese sido posible adquirir) y, aun mas,
constituyeron una base importante en la determinacion de la estrategia de
desarrollo econémico a mediano y largo plazos (Alvarez, 1995); (CEPAL,
1997). El modelo de industrializacion cubano siguio, en buena medida, los
patrones tradicionales de los paises socialistas. Alcanz6 su mayor dinamismo

entre la segunda mitad de los afios setenta y la primera de los ochenta. A



mediados de los afios ochenta, Cuba alcanza el maximo nivel de despliegue
del modelo de desarrollo (Pons, 1998), justamente cuando la inmensa mayoria
de los paises latinoamericanos estaba inmersa en el punto medio de una grave
crisis econdémica y de la deuda externa.

El modelo econdmico, por su parte, ha sufrido algunas modificaciones a lo
largo de 50 afilos aunque en sentido general conservaba hasta hoy
muchos de los principios fundamentales adoptados desde 1968. La
“actualizaciéon” en marcha supone potenciales cambios sustantivos, que
abren las puertas al replanteamiento del camino cubano al socialismo. Uno
de los seis ejes articuladores del modelo de funcionamiento econémico es el
mecanismo de regulacion consciente de la produccidbn que se explica a
continuacion segun Fernandez, O. (2011).

Segun esta variable se debe establecer, en primer lugar, el rol a desempefar
por los mecanismos de regulacion consciente de la producciébn que
implementa la sociedad en oposicion al desenvolvimiento automético del
mercado. La intervencion directa del Estado en las relaciones econdémicas,
habitualmente persigue la regulacibn de uno u otro aspecto de la
reproduccion, ordenando, influyendo o suplantado la autorregulacion mercantil.
Hoy en dia el plan de la economia nacional pretende abarcar de manera
directiva casi la totalidad de la actividad econdmica del pais. La elaboracién
de los planes transita por un mecanismo tergiversado que convierte en un
campo de batalla el proceso econbmico mas importante del sistema.

El lineamiento namero uno del VI Congreso del PCC plantea que en el
nuevo modelo econémico “el sistema de planificacion socialista continuara
siendo la via principal para la direccion de la economia nacional, y debe
transformarse en sus aspectos metodoldgicos, organizativos y de control,
(...) tendréd en cuenta el mercado influyendo sobre el mismo vy
considerando sus caracteristicas”. (PCC, 2011).

En la practica actual, como interpretacién de la exhortacion por la maxima
direccién del pais al incremento de la efectividad de la planificacién, lo que esta
ocurriendo es una expansion insostenible del balance fisico de productos
dentro de la dinamica de elaboracion del “plan”. Esto constituye una severa
inconsistencia, dado el caracter financiero de la insercion externa de la

economia cubana — y no material como en el CAME de las décadas del



setenta y ochenta — y dada la precariedad de los dispositivos de
planificacion en todas las entidades e instituciones a lo largo del pais. Los
métodos de la administracion o disposicion de recursos para una economia de
guerra, exitosamente desarrollados en el campo de las actividades
militares, pueden resultar completamente contraproducentes si se les
pretende aplicar a la totalidad de la economia de un pais, la cual responde a
determinadas regularidades economicas inobjetables.

- Materiales y métodos.

La aplicacion del método de modelacién, entre otros, permitio obtener la
representacion de la guia metodologica para el diagnéstico del proceso de
planificacion en empresas estatales.

El objetivo de la guia es obtener una caracterizacion del proceso de
planificacion empresarial en entidades estatales del pais que permita a sus
directivos y otros grupos de interés (digase Gobierno, OSDE, OACE, MEP,
MFP, otros) tomar decisiones que contribuyan al perfeccionamiento de dicha
actividad, acorde a los requerimientos que impone la actualizacion del modelo
economico nacional.

Para su elaboracion se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

e EI diagnéstico debe reflejar la situacion actual de la empresa,
determinando los principales problemas y reservas que existen en el
proceso de planificacibn empresarial, delimitando los mas importantes
por su peso en los resultados integrales de la empresa, haciendo énfasis
en su evaluacion cualitativa y definiendo mediante un analisis causa-
efecto (Ishikawa, 1985), el caracter interno o externo de su solucion, lo
que facilitara el proceso de toma de decisiones por parte de directivos y
otros grupos de interés.

e La necesidad de que tanto los actores internos de la empresa
(directivos, trabajadores, asi como sus agrupaciones —Consejos de
Direccion, Sindicatos, etc.-) como externos (MEP, MFP, OSDE, OACE,
Gobierno, etc.) tengan una participaciébn activa en el proceso de
diagnéstico.

e El éxito del diagnostico depende en buena medida de la correcta
aplicacién de la guia metodoldgica por lo que se requiere la preparacion

de los implicados.



La cooperacién entre empresas estatales puede convertirse en un factor
de éxito en el diagndstico del proceso de planificacion.
La conformacion y preparacion del equipo de diagndstico, que debe
estar conformado por al menos cinco miembros, los que seran elegidos
por su capacidad de analisis, creatividad, conocimiento de la empresa,
asi como de técnicas de diagnéstico. Cada empresa podra elegir los
miembros de su equipo, valorando las siguientes fuentes de
procedencia:
o Técnicos y/o directivos de la propia empresa.
o Técnicos yl/o directivos de otras empresas (con resultados
superiores).
o Técnicos y/o directivos de la OSDE, OACE, CAM o CAP al que se
subordina la empresa.
o Profesionales de universidades y otros centros educacionales.

o Otros que se consideren.

El equipo de diagnostico serd presentado al consejo de direccién para su

aprobacion y a la asamblea de trabajadores para su conocimiento. El

cronograma de trabajo para el diagndstico, como para el resto de las etapas del

proceso, sera realizado por cada empresa y aprobado por su consejo de

direccion. Al concluir el diagnéstico, este se analiza con el consejo de direccion

y la asamblea de trabajadores; invitando a las organizaciones politicas y de

masas de la empresa, y se informara de sus resultados al resto de los grupos

de interés.

Para su disefio se tuvieron en cuenta los siguientes documentos:

Resolucién 276/2003 sobre planificacion empresarial.

Indicaciones metodoldgicas para la elaboracién del plan anual, emitidas
por el MEP.

Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial.

Programa complementario de auditorias y comprobaciones especiales,
emitidas por la Contraloria General de la Republica de Cuba.

Aportes de Thibaut (1994).

La guia que se propone se estructura en cuatro acapites. El primero sobre la

empresa, su objeto y orientacion estratégica, el segundo sobre los objetivos de

trabajo de la empresa, el tercero sobre el plan anual y el cuarto sobre la



proyeccion estratégica y el plan de negocios los cuales de una forma integrada

permiten a los directivos empresariales abastecerse de informacién eficaz y

necesaria para el proceso de toma de decisiones de la empresa relacionadas

con el proceso de planificacion.

Guia metodoldgica para el diagndéstico del proceso de planificacion

en empresas estatales.

ORIENTACIONES PARA EL DIAGNOSTICO:

En la realizacion del diagnostico se podran emplear tantas fuentes
primarias como secundarias se consideren.

Cada aspecto de la guia sera evaluado de Bien, Regular o Mal.

Por cada acapite se elegiran los principales problemas (entre 3y 5).

Se realizara un analisis causa-efecto, aplicando la técnica Diagrama
Espina del Pescado, que serviran de base para el plan de acciones.

Los resultados anteriores se integraran, para establecer las conclusiones

finales acerca del estado de la actividad de planificacion en la empresa.

ASPECTOS GENERALES:

1. Valorar la implicacion de la alta direccion con la actividad de
planificacion, teniendo en cuenta aspectos como: actitud ante el
futuro de los directivos; prioridad que se le otorga a la planificacion
dentro de las tareas y funciones en la empresa; como implican los
directivos a sus colaboradores en el desarrollo de esta actividad,;
entre otros elementos que considere.

2. Explicar en qué area se coordinan las tareas de la planificacion en la
empresa. Valorar si la organizacién de la actividad de planificacion
garantiza que todos los miembros de la empresa se involucren
adecuadamente asi como las relaciones entre las demas areas.

3. Valorar las condiciones del personal encargado de la actividad de
planificacion, especialmente el nivel profesional e implicacién.

4. Valorar las condiciones de la infraestructura que se dedica en la

empresa al desarrollo de la actividad de planificacion.



5. Valorar si en la empresa se logra una real participacion de los
trabajadores en el proceso de planificacion, teniendo en cuenta
aspectos como: actitud ante el futuro de los trabajadores; realizacion
de las reuniones planificadas segun cronograma de elaboracion,
implementacion y control del plan; cumplimiento del principio de
centralismo democratico; entre otros elementos que considere.

6. Indagar si en la empresa se conocen y cumplen la Resolucion
276/2003 y metodologia para la elaboracion del plan anual
establecida por el MEP.

7. Si existe un mecanismo que garantice la puntualidad y calidad en el
sistema informativo por parte de la empresa a su organismo superior,

para el proceso de elaboracién y control del plan.

SOBRE LA EMPRESA, SU OBJETO Y ORIENTACION ESTRATEGICA:

1.

Si existe el objeto empresarial amparado en resolucion emitida por el
Ministerio de Economia y Planificacion (MEP).
Si se realizan actividades no previstas en el objeto empresarial que
requiere de una modificacion y posterior aprobacion.
Si todas las operaciones mercantiles que aprueba el objeto empresarial son
desarrolladas por la empresa, valorar las causas de las desviaciones
existentes.
Evaluar si esta definida'y se conoce por los trabajadores la mision y visiéon
de la empresa.
Valorar si la mision y la vision se corresponde con las caracteristicas de la
organizacion.
Si la empresa cuenta con una estrategia integral propia. Valorar como se
realiza el disefio de la misma.
Valorar si como resultado del disefio de la estrategia se logro definir:
____La carpeta de productos y/o servicios de la organizacion.
____ Lamisién.

Las principales debilidades y fortalezas.

Las principales amenazas y oportunidades que brinda el entorno.

La vision de la organizacion.

Los principales objetivos estratégicos.

Los valores de la empresa.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

____Los planes de accion que permiten darle cumplimiento a estos
objetivos, definiendo su fecha de cumplimiento y responsables.
Si se controla oportunamente el cumplimiento de los objetivos y de las
acciones estratégicas.
Si se actualiza la estrategia empresarial. ¢ Con qué periodicidad?
Si la estrategia empresarial refleja la realidad de la empresa y los posibles
escenarios mas probables.
Si se maneja el enfoque de cambio en la empresa de cara a lograr
objetivos superiores en la gestion.
Si la estrategia empresarial constituye un real instrumento de direccion.
Si se conoce la estrategia empresarial, a todos los niveles, en la entidad.
Si cada estructura productiva o de servicios (unidad empresariales de
base), integrada a la entidad, ha participado en la elaboracién de la
estrategia empresarial.
Si existe relacién entre la estrategia y la proyeccion estratégica en la
empresa. ¢ Se confunden ambos aspectos?
Si la estrategia de la empresa forma parte de los documentos base para la
elaboracién de los planes anuales.
Si al realizar planes de negocios en la empresa se tiene en cuenta la

estrategia vigente.

SOBRE LOS OBJETIVOS DE TRABAJO EN LA EMPRESA:

1.

Si existen y se definen los objetivos de trabajo para el afio y otros
periodos.

Si existe algun procedimiento para la definicion, discusion, aprobacion y
control de los objetivos de trabajo. Describir como funciona este proceso.

Si se definen los objetivos de arriba hacia abajo y viceversa, hasta lograr la
unidad de criterios e interés de la entidad en funcion de definir sus
objetivos.

Si los objetivos son consensuados 0 se imponen por parte de los directivos.
Si todos los miembros de la organizacion participan en la definicion de los
objetivos de trabajo.

Si se cumple con el principio de centralismo democratico en la definicion de
los objetivos en la empresa.

Si al definir los objetivos de trabajo se tiene presente que los mismos



reflejen:

Los niveles de crecimiento y/o estabilidad, de proyecciones

financieras, etc.

Qué sean medibles, cuantificables, tensos, pero que también sean

cumplibles.

10.

11.

12.

13.
14.

____Siestan en funcién de las exigencias que emanan de la entidad a la
cual se subordinan.

____Siresponden a las principales exigencias emanadas del entorno no
empresarial.

Si se chequea periddicamente en el Consejo de Direccién el cumplimiento
de los objetivos de trabajo. Precisar, si como resultado de este chequeo,
se toman las medidas necesarias que permitan eliminar o rectificar
situaciones no pronosticadas.

Si se cambian o reajustan en el afio los objetivos. ¢ Por qué?

Si se valora el nivel de desagregacion que tienen los objetivos de trabajo en
la entidad.

Si todas las subdivisiones estructurales de la entidad tienen definido sus
objetivos de trabajo.

Si guardan estos objetivos relacion con el objetivo propuesto por el nivel
superior.

Si son enriquecidos en funcidn de sus propias caracteristicas.

Si en la empresa se emplea el estilo de direccion por objetivos.

SOBRE EL PLAN ANUAL:

1. Si existe y esta aprobado por el Consejo de Direccién el cronograma de

trabajo para la elaboracion del plan anual.

Si en la empresa estan definidos los niveles de actividad y principales
indicadores, con independencia del nivel de subordinacion.

Si se realiza el andlisis del comportamiento de los niveles de actividad
(producciones y servicios) y sus principales destinos, incluyendo el
consumo personal y social y la sustitucion de importaciones.

Si existe un examen de la dindmica de la produccion con destino a la
exportacion, las TRD y el turismo y los nuevos articulos que se

produciran para estos destinos y para la sustitucion de importaciones.



5. Si se cuenta con las producciones o0 servicios a/de terceros,
conciliacién entre productor y consumidor, certificacion de precios de las
producciones exportables.

6. Si existen fuentes de financiamiento de las producciones y servicios.

7. Si se realizan analisis de los inventarios y los ciclos de rotacion,
disminucién de los mismos, y posible disminucion de importaciones por la
utilizacion de los mismos como fuentes.

8. Si se realiza la caracterizacion del plan de inversiones y su eficiencia;
la capacidad que se pone en explotacion, las inversiones principales que
se inician y las fuentes de financiamiento. Objetivos de las mismas,
sustituir importaciones, incrementar exportaciones, consumo interno,
ventas en fronteras y otras.

9. Si se realiza un analisis de la propuesta de portadores energéticos y su
eficiencia.

10.Si se elabora el balance energético en la empresa, y este incluye todos los
tipos de energia que esta produce y consume.

11.Si dicho balance permite valorar la mayor efectividad y racionalidad
energeética y determinar las acciones a emprender para incrementarla.

12.Si el criterio fundamental en la planificacion de la energia es el ahorro.

13.Si se examina el incremento de la eficiencia considerada en la
propuesta, fundamentada mediante los indicadores establecidos.

14.Si se analizan ademas otros indicadores propios de cada empresa, los
cuales permitan medir la eficiencia de la propuesta y los resultados
esperados en el afo.

15.Si en la proyeccion de los indicadores de produccion y servicios se
incluyen:

___Indicadores de eficiencia.

____Andlisis de la demanda (Mercadotecnia).

_____Plan de produccion o servicios en unidades fisicas.
_____Proyeccion del nivel de ventas (Mercadotecnia).
____Requerimientos de recursos materiales y naturales.

16.Si se realiza con frecuencia el analisis de la eficiencia econémica y la
determinacién de las medidas que se debieron adoptar para su

incremento.



17.Si se realiza con frecuencia el analisis de las capacidades de
produccién existentes y la demanda de los consumidores con vista al
avance acelerado del proceso de la sustitucion de importaciones.

18.Si se realiza con frecuencia la concertacion de acta de aceptacion de la
demanda que corresponden, como mecanismo de conciliacion oportuna
entre los demandantes y ofertantes.

19.Si se realizan con frecuencia las conciliaciones que procedan con los
organismos rectores, en lo que corresponda, como son el Ministerio de
la Construcciéon en lo inherente al balance de capacidades constructivas
del pais, y los materiales de construccion; al INRH en cuanto al balance
de agua y al MINFAR en lo pertinente a la defensa; con el MTSS
en lo referido la probleméatica del empleo, los salarios, los analisis de la
productividad del trabajo y la correlacion salario medio/productividad.

20.Si se realiza con frecuencia la coordinacion y conciliacion del plan, en lo
gue corresponda, con el resto de los OACE.

21.Si estd establecida la politica de suministros o carteras de
proveedores aprobada, segun corresponda, para garantizar el
abastecimiento adecuado y evitar interrupciones innecesarias.

22.Si el plan de produccion y servicios se realiza en unidades fisicas y se
proyecta el nivel de ventas.

23.Si al comprobar las cifras que conforman el plan, mediante la verificacion
del método de célculo empleado por la entidad, se corresponde con
el comportamiento histérico o con el empleo de normas o indices de
consumo.

24.Si la empresa desarrolla actividades para la sustitucion de importaciones,
valorar cdmo se diferencia el aseguramiento de estas producciones, su
destino y nivel de conciliacién con los organismos receptores.

25.Si la empresa desarrolla actividades de exportacion de bienes y servicios,
se logra financiar con los ingresos que obtengan por este concepto los
gastos asociados a la produccion.

26. Si en los analisis para la elaboracion del plan se tuvo en cuenta el real
del pasado afo, el estimado del presente y la proyeccion del proximo.

27.Si el plan que se elabora en la empresa es tenso, pero a su vez motiva el

logro de los resultados.



28.Si el plan garantiza un incremento de las utilidades, la eficiencia
econdmica y financiera, la calidad y un aumento en la participacion del
mercado, entre otros aspectos.
29.Si el plan asegura en la produccion de bienes y servicios, una relacion
eficiente entre el crecimiento de la productividad del trabajo y el salario
medio del trabajador.
30.Si el plan asegura el crecimiento de la productividad del trabajo a partir de
la racional utilizacion de la fuerza de trabajo.
31.Si para la planificacidon de la productividad del trabajo se tiene en cuenta:
____El nivel de actividad proyectado.
____ Los procesos de reordenamiento y simplificacion de estructuras y
plantilla.
____Las medidas de organizacién del trabajo que se pretender introducir.
___Indicadores de productividad en términos fisicos.
____ El comportamiento de los niveles de productividad alcanzados en
periodos anteriores.
_____ El nivel alcanzado en empresas y unidades de igual tipo y con
condiciones similares de trabajo.
_____ Aprovechamientos de las capacidades instaladas y niveles de
disponibilidad técnica.
____Lainfluencia de la introduccién de nuevas técnicas y tecnologias.
____ Cumplimiento de las normas por grupos de operarios y trabajadores
de servicios.
____Las directivas especificas previstas para cada OACE, OSDE o CAP.
____La dindmica de su comportamiento en periodos anteriores.
32.Si la planificacion del salario estimula el crecimiento de la productividad
del trabajo, el mejoramiento de la calidad de la produccion y la elevacion
de la calificacion de los trabajadores.
33.Si los sistemas de pago que se proyecten estan regidos por las normas
que se aprueben por el MTSS.
34.Si la empresa que en las plantillas de cargos la cantidad de trabajadores
de las actividades de regulacion, control y apoyo no excedan el 20
porciento del total de los trabajadores para el cumplimiento de los

compromisos productivos y de servicios que integran el plan.



35.Si existe una estrecha vinculacién entre el plan anual, la contabilidad, el
sistema de costo y los sistemas de pagos.

36.Si la contabilidad expresa el cumplimiento real del plan y los sistemas de
pagos premian o penalizan los resultados obtenidos en la ejecucion del
plan.

37.Si los sistemas de costos miden la eficiencia de la empresa.

38.Si en la empresa se elabora el plan financiero.

39.Si el plan se elabora a partir de fijar los precios en correspondencia con la
nueva politica y las normativas establecidas.

40.Si después de cumplidos los indicadores directivos la empresa vende a
precios segun las normas establecidas por el MFP aquellas producciones
y servicios excedentes que resulten del incremento de la eficiencia de los
indices planificados, del incumplimiento de las obligaciones contraidas por
los clientes u otras.

41.Si se prioriza en el plan las actividades de mantenimiento y modernizacion
del plantel industrial y la creacion de capacidades para la reparacion
general de maquinas herramientas y equipos.

42.Si como parte de la elaboracion del plan se realizan estudios de mercado.
Si estos incluyen:
____Laslineas de productos.
____Los precios.
__ Los servicios de posventa.
_ Los canales y sistemas de distribucion existente y a utilizar en el
futuro.
____Lared de comercializacién existente.
____Las técnicas comerciales para mejorar la realizacién de la produccion
y la prestacion del servicio.
____La gestién eficiente de la transportacion hasta los almacenes y puntos
de venta final.
____Los gastos de promocién y publicidad.

43.Si las proyecciones sobre precios son revisadas por el area juridica.

44.Si se prioriza en el plan las actividades relacionadas con la calidad de las
producciones con el objetivo de garantizar la efectividad en la gestién, la

competitividad de la organizacion y la excelencia.



45.Si se planifica un monto de sus gastos corrientes para la realizacion de
las actividades de investigacion y desarrollo, incluidas la ciencia, la
tecnologia y la innovacion.

46.Si la elaboracion del plan anual debe partir de la constante
retroalimentacion de las proyecciones, considerando los posibles cambios
en el entorno empresarial, nacional y/o internacional.

SOBRE LA PROYECCION ESTRATEGICA Y EL PLAN DE NEGOCIOS:

1. Sienlaempresa se disefia la proyeccion estratégica.

2. Si no se confunde la proyeccion estratégica con el plan de negocios o la
estrategia.

3. Si la elaboracién y actualizacibn de la proyeccion estratégica es
responsabilidad de la empresa, de acuerdo al grado de desarrollo y nivel
de precision que tenga sobre los distintos aspectos que lo conforman.

4. Si la proyeccion estratégica se elabora para diversos horizontes
temporales y escenarios, de acuerdo a las tareas econdmicas,
posibilidades de ventas, estudios de mercado, proyecciones estratégicas y
definiciones perspectivas con que cuente.

5. Sien la empresa existen experiencias en la elaboracion de escenarios que
faciliten el disefio de la proyeccién estratégica y la estrategia.

6. Si la estructura organizativa de la proyeccidon estratégica se ajusta a las
caracteristicas operativas y ciclo de produccion de cada tipo de empresa,
aunque debe preverse su adecuacion por afio, para facilitar que sus
resultados sirvan para la definicion del plan anual.

7. Si en su preparacion se evalua la factibilidad técnica, econdmica y
financiera de la entidad.

8. Sise prevén las necesidades de recursos y su asignacion en el tiempo.

9. Si se pueden identificar potenciales problemas antes de que ocurran.

10.Si se buscan alternativas y se proponen cursos de accién y, una vez
concluido, permite orientar la actividad.

11.Si la proyeccion no se limita a planillas de célculo y niameros.

12.Si la informacion cuantitativa se sustenta en:

_____ Propuestas estratégicas.
_____ Comerciales.

Operaciones.



_____Recursos de todo tipo.
13.Si la proyeccion muestra el o los escenarios mas probables que debera
enfrentar la empresa, con sus variantes o planes de contingencia (prevén
la respuesta probable a posibles acontecimientos que afecten la ejecucion
de la proyeccion elaborada).
14.Si la proyeccion no es estatica y sirve para monitorear la realidad.
15.Si se actualiza en los primeros meses de cada afo a la par del plan anual
de la empresa y, después, con los resultados de su ejecucion, las
decisiones que adopte el Gobierno central y los cambios en el mercado.
16.Si su actualizacién se realiza tanto en la etapa de trabajos preparatorios,
elaboracién y precision del plan anual.
17.Si la proyeccion estratégica se ve como un elemento esencial del proceso
de elaboracion del plan anual empresarial, en el que se concretan las
acciones a emprender para alcanzar los objetivos propuestos.
18.Si para su elaboracién se tienen en cuenta los programas de desarrollo
econdémico y social en los que se ve inserto la empresa.
19.Si en la empresa se desarrollan planes de negocio que sustenten su
proyeccién estratégica.
20.Si el plan de negocios reune la informacion necesaria para demostrar la
factibilidad comercial, técnica-operativa, econdmica y financiera de una
idea de negocio.
21.Si se elabora cuando:
____La empresa afiade un nuevo producto a su cartera.
____Se realiza una nueva inversion.
____ Cuando se da un proceso de ampliacion o modernizacion de una
empresa existente.
____Cuando se introduce una nueva tecnologia.
22.Si el plan de negocios ayuda a convencer a los grupos de interés de que
las estrategias o ideas de negocios constituyen la manera mas racional de
emplear los recursos disponibles.
23.Si con el plan de negocios se logra un profundo conocimiento de la “misién
economica de la empresa”, respecto a su “capacidad”, asi como una plena

identificacion de su “estrategia competitiva”.



24.Si se logra que el plan de negocios sea detallado, fijando claramente “la
forma y momento” de llevar a cabo la estrategia y la responsabilidad que
cada departamento tiene en el plan.
25.Si los planes de negocios que se elaboran en la empresa contienen en lo
fundamental los siguientes componentes:
_____Sumario ejecutivo.
____ Descripcién de la empresa.
____Mercado y proyeccion de ventas.
____Productos y proceso productivo.
____Politica de precios.
___ Plan de Marketing.
____Personas claves.

Planificacion financiera

- Algunas caracteristicas de la guiay el proceso de diagndstico.

e Para su disefio se tuvo en cuenta el desarrollo histérico-l6gico del
proceso de planificacion en Cuba, en especial en la actual etapa de
perfeccionamiento del modelo econémico-social.

e Se adhiere a las normativas establecidas para la actividad de
planificacién en el pais.

e Pondera el rol tanto de directivos como de trabajadores en el proceso de
planificacion.

e Considera que la informacién amplia y de calidad es una premisa
fundamental para el adecuado proceso de toma de decisiones no solo
de los actores internos de la empresa, sino también de sus grupos de
interés externos (en especial las instituciones estatales encargadas de
conducir el proceso de planificacion empresarial).

¢ Incluye el diagnéstico de los aspectos organizativos de la actividad de
planificacion, el cumplimiento de los principios de la planificacion en el
Socialismo, la orientacion estratégica de la empresa, la elaboracion del
plan anual, la proyeccion estratégica y los planes de negocio.

e Permite evaluar de forma integral el proceso de planificacion a partir del

cumplimiento de las normativas vigentes y la capacidad de la empresa



de ejecutar un proceso de planificacion que garantice no solo la accién
en el presente sino la vision de futuro.

Considera importantes la seleccion del personal que desarrollara el
diagndstico y su capacitacion.

Permite analizar los principales problemas en la actividad de
planificacion y sus causas, lo que sirve de base para el disefio de planes

de accion para su solucion.

CONCLUSIONES

1.

La empresa estatal cubana se ratifica como actor fundamental en el
modelo econdmico socialista, de ahi que requiera perfeccionar su
proceso de gestidbn de cara a incrementar los niveles de eficiencia y
eficacia, permitiéndole ser mas competitiva en un entorno donde
proliferan otras formas de produccion.

El perfeccionamiento de la actividad de planificacion en la empresa
estatal cubana de cara a las exigencias de la actualizacion del modelo
econdmico social nacional, debe ser abordado desde las influencias
historico-légicas del modelo socialista a partir de 1959 donde la
planificacion ha sido el eje conductor de la economia nacional.

El diagndstico de la actividad de planificacion en empresas estatales
cubanas requiere el empleo de un instrumento que permita obtener
informacion amplia y veraz que ayude a directivos y otros grupos de
interés a tomar mejores decisiones para su perfeccionamiento.

La guia disefiada asi como los demas elementos metodoldgicos que se
establecen para el diagnostico del proceso de planificacion cumplen con
la reglamentacion establecida en el pais, asi como otros aspectos que

deberan garantizar su éxito en el marco de la empresa estatal.

RECOMENDACIONES

1.

2.

Al Ministerio de Economia y Planificacion que valore la pertinencia de
implementar la guia metodoldgica disefiada para el diagndstico del
proceso de planificacidbn en empresas estatales del pais.

Continuar desarrollando la guia propuesta, ampliando su espectro de

actuacion, asi como actualizadndola con frecuencia a partir de los



cambios en las reglamentaciones de la actividad de planificacion en el

pais.
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