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SINTESIS

El presente trabajo tuvo como objetivo la elaboracién de una estrategia para el sistem a
de Seguridad Social en la provincia de Sancti Spiritus. En el mismo se realizé una
revision bibliografica de dos aspectos muy importante; de la Seguridad Socialen Cuba
desde el triunfo revolucionario hasta los momentos actuales se definen diversos
conceptos de Planeacién y Direccion estratégica asi como las diferentes tecnologias
para su realizacién, contiene adem a&s una caracterizacién de la organizaciéon en la que
se destaca su estructura de tipo funcional, caracterizada por una composicioén donde
predomina el sexo femenino y personas jévenes. Se relacionan los grupos con quien
interactia la organizacién y los retos del entorno a los que se enfrenta; el modelo
estratégico disefiado responde a tecnologias ya estudiadas y en su estructura se
destacan tres momentos fundamentales; el momento de diagndéstico, el momento de
proyeccion y el momento de ejecucién y control. En virtud de ello se disefiaron
objetivos estratégicos que respondan a la misién y que se desarrollen a través de un

plan de accién que abarca las diferentes dreas claves , se ha demostrado la validez de
aplicar la estrategia a la adm inistracién publica y en especiala la Seguridad Social que
permite hacer un uso mas racional de los recursos financieros asignados a esta

actividad y orientar nuestro servicio hacia los beneficiarios del Sistem a.
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INTRODUCCION

La direccién de una organizaciéon estd sometida constantemente a presiones desde la
propia organizaciéon asi como del exterior, para tener éxito en ello debe asumir con
flexibilidad, responsabilidad, agresividad, rapidez y visioén una estrategia que permita
avanzar hacia los objetivos propuestos y poner en practica la mision.

En Cuba el desarrollo social ha constituido una de las conquistas revolucionarias, en
ello la educacién, la salud y la Seguridad Social constituyen los tres pilares
fundamentales, es por ello que se ha escogido uno de estos temas para la siguiente
investigaciéon, en especifico la Seguridad Social, la cual ha sufrido grandes
transform aciones desde la época pre-revolucionaria hasta los momentos actuales.

La administracién de la Seguridad Social en Cuba ha tenido la caracteristica de ser un
proceso centralizado, donde tanto la concesiéon de las pensiones como el control de la
ejecuciéon del presupuesto se realizaba a nivel ministerial; a partir delafio 1995 se inici6
un proceso gradual de desconcentracién de funciones desde la Direccion Nacional de
Seguridad Social hacia las Direcciones Provinciales y Municipales de Trabajo.

La alta responsabilidad de la organizaciéon y las exigencias de los denominados clientes
obligan a disefiar una estrategia capaz de hacer funcionar con eficiencia el sistema de
Seguridad Socialen la provincia de Sancti Spiritus.

El proceso de envejecimiento de la poblacién cubana provoca un incremento sustancial
en el nimero de personas mayores de 60 afios y por ende se provoca un crecimiento
de los beneficiarios delrégimen de Seguridad Social, es por ello que se requiere buscar
estrategias que posibiliten una ampliacién y eficiencia del servicio que se presta a este
grupo poblacional.

Por otra parte los avances alcanzados en la tecnologia, fundamentalmente en el
desarrollo de la inform atica y las telecomunicaciones permiten proyectar un proceso de
descentralizacién de funciones hacia los territorios para lo cual se deben buscar
estrategias que permitan alcanzar los objetivos propuestos. Situaciones que han dado
lugar al siguiente problema cientifico las insuficiencias que presenta el sistema de

gestion de la Seguridad Socialen la provincia de Sancti Spiritus.



El objeto de estudio de la investigacién es el Sistema de la Seguridad Social vigente

en Cuba.

El objetivo general consiste en: desarrollar una estrategia de Direccion del Sistem a de

Seguridad Socialen la provincia de Sancti Spiritus.

Los objetivos especificos se establecieron en el siguiente orden:

1.- Elaborar el marco ted6rico de la investigacion a partir de la bibliografia consultada.
2.-Realizar un diagndéstico que posibilite conocer el estado de la organizacién, asfi como
los aspectos internos y externos que influyen en el desarrollo de las actividades.

3.- Seleccionar un modelo de estrategia para la Seguridad Social para la provincia de
Sancti Spiritus

4.- Validar el modelo seleccionado,

Los métodos empleados fueron el histérico l6gico, anélisis, sintesis, induccion vy
deduccién que posibilitaron seleccionar la estrategia de Seguridad Social para la
provincia de Sancti Spiritus. Se aplicaron técnicas de trabajo en grupo y tormentas de

ideas.

El aporte metodolégico del trabajo se expresa en los contenidos que se abordan

acorde a la legislaciéon, vigente, pudiendo ser utilizados en la docencia.

Elaporte practico se manifiesta en la factibilidad de la estrategia propuesta.
El trabajo se estructura con una introduccién, tres capitulos, conclusiones,

recomendaciones y bibliografia.

Capitulo I. Aborda la fundamentacién tedrico partiendo de los antecedentes de la
Seguridad Social al Triunfo de Ila Revolucion. Se profundiza en el proceso de
Planeacién Estratégica y en los Modelos de Estrategias considerando el criterio de

reconocidos autores.



Capitulo Il. Se hace una caracterizacién de la organizacion, se exponen los resultados

del diagnéstico y se propone la Estrategia para la Seguridad Social en la provincia de

Sancti Spiritus.

Capitulo Ill. Se valida la estratega propuesta para la Seguridad Social. Se arriba a

conclusiones y recomendaciones que dan respuesta a los objetivos propuestos.



CAPITULO I.MARCO TEORICO CONCEPTUAL SOBRE LA SEGURIDAD SOCIAL

En el presente capitulo la autora aborda desde el punto de vista tedrico-conceptual las

caracteristicas del Sistema Social en Cuba acorde a la legislacién vigente. EIl punto de

partida lo constituyen los antecedentes histéricos de la Seguridad Social a partir del

triunfo de la Revolucion.

I.1: Antecedentes historicos de la Seguridad Social en Cuba

En el momento del triunfo revolucionario en enero de 1959, funcionaban 52
instituciones de seguro social, denominadas “Cajas”, “Fondos”, “Cajas de Retiro” o
“Seguros” clasificados por la Junta Nacionalde Economia en “Jubilaciones y Pensiones
del Estado”, “Seguros Profesionales y Seguros de Trabajadores”; éstas instituciones
sb6lo llegaron a cubrir entre el 40% y 50% de los trabajadores asalariados. No existia el
seguro de enfermedad; adem as la mayoria de las instituciones existentes presentaban
una crisis financiera, dado fundamentalmente con la instauracion del Estado
Revolucionario comienza una etapa de transformaciones en los seguros sociales. Se
elabor6 un programa de medidas que comprendié entre sus objetivos inmediatos la
atencion financiera de las instituciones existentes para garantizar el cumplimiento de
sus obligaciones sin interrupcién y, a mas largo plazo, la cobertura de todos los riesgos,
la extensién de la proteccion a todos los trabajadores, la concesién de prestaciones
suficientes, la racionalizacion y unidad administrativas, la gratitud del sistema y la
creacién del seguro de enfermedad. Se dotaron de fondos las distintas cajas de retiro

para el pago de prestaciones sin prorrateo nidilacién.

Ley N° 1100 de 1963:

En mayo de 1963 se pone en vigor la primera Ley de Seguridad Social, de acuerdo con
la politica social que correspondiera a la condicién socialista que recién comenzaba a
construirse en el pais; esta ley elaborada posteriormente a la reorganizacion
adm inistrativa y financiera de los Seguros Sociales tiene como principios la solidaridad,
universalidad, comprensividad e integridad y a diferencia de los sistemas vigentes en
Am érica Latina; no fijaba un periodo de espera para obtener el derecho a pensién.

Todos los trabajadores que en esa fecha acumulaban 25 afios de servicio trabajados y



tenian 60 afflos de edad y 55 las mujeres, podian haceruso delderecho de jubilarse, se
reconocieron las servicios prestados en cualquier sector o actividad de todo tiempo;
todo ello motive que se considerara este sistema de seguridad social como maduro
desde su nacimiento.

En el periodo de 1963-1979 se otorgaron 542 675 nuevas pensiones en las cuales
ocupo6 un lugar importante las pensiones de invalidez total debido a que solo se exigio
como requisito la vinculaciéon laboral al momento de enferm arse el trabajador y para el
cual se otorgaba como valor de la misma el 50% del salario que equivale a 25 afios de
servicios aunque eltrabajador hubiera laborado un periodo muy corto.

La aplicacion de la ley 1100/63 trajo consigo el crecimiento de la masa de pensionados
y de los recursos financieros destinados al pago de las pensiones, lo que usted podréa

observar en la presente tabla:

G astos
Afios Beneficiarios M illones pesos
1959 154 .4 114.3
1965 241.3 249.8
1979 645.9 523.0

Esta ley garantizé prestaciones monetarias en todos los riesgos y cuando fueran
necesarias prestaciones en servicios y especie.

En sintesis, los aspectos fundamentales regulados por la Ley 1100 fueron los
siguientes:

reafirmé la responsabilidad del estado en el cumplimiento de las obligaciones
derivadas del sistema de seguridad social y el principio de exoneracién de
cotizaciones y otras contribuciones por eltrabajador y el jubilado,

ampli6 la proteccién al 100% de los trabajadores asalariados incluyendo a los
asalariados delcampo y a sus familiares,

establecié6 un régimen coherente de prestaciones, articulandose para asegurar

su disfrute sin interrupcion,



comprendi6 entre las contingencias cubiertas el accidente de trabajo y la
enfermedad profesional, abandonando la antigua teoria del riesgo profesional;
adoptando un criterio socialen la prevencién, asistencia y rehabilitacién,

abarcé la maternidad,

incluyé en el cuadro de prestaciones a la enfermedad comdn y el accidente de
origen comUn cuyo seguro socialno existia antes en Cuba,

reconocié a los fines de la Seguridad Sociallos tiempos de servicios prestado en

cualquier actividad laboralen todo tiempo.

I1.2: EIl sistem a de Seguridad Social vigente

En el XIIl Congreso de la Central de Trabajadores de Cuba celebrado en el afo 1973,

se aprobo6 una resolucion que recomendaba la revision de la legislacion de Seguridad

Social para asi continuar el proceso de perfeccionamiento; se inici6 un anéalisis de la

legislacion de Seguridad Social la cual culmindé con la elaboracién de una ley; la que

fue sometida en su fase de anteproyecto al conocimiento y discusién con los
trabajadores y su aprobaciéon por ellos.

La necesidad de la promulgaciéon de esta ley se argumentdé en los siguientes términos:
experiencias adquiridas y cambios operados en el pais durante los GlItimos afios
en correspondencia con eldesarrollo alcanzado por nuestro estado socialista,
ampliacion y perfeccionamiento del sistema de Seguridad Social vigente,
reafirmando su proyeccién progresista,
incremento de los recursos financieros dedicados a las prestaciones sociales
aparejado a una distribucion mas equitativa de los fondos destinados a estos
fines,

Las modificaciones y mejoras que esta ley introduce responden a las directivas sobre

Seguridad Social y Asistencia Social trazadas por el Primer Congreso del Partido vy

segln los principios promulgados en la Constitucién de la Republica.

La nueva ley ratificé los principios fundamentales contenido en la Ley 1100.

Solidaridad: se manifiesta en dos aspectos: la que se da entre generaciones, en virtud
de lo cual los trabajadores en activo financian el pago de las pensiones de las

generaciones anteriores y la solidaridad entre trabajadores con distintas cuantias de



salarios, garantizando un nivel de protecciéon social relativamente mayor a quienes

reciben salarios mas bajos.

Universalidad: comprende practicamente a toda la poblacién.

Comprensividad a riesgos cubiertos: protege a todos los trabajadores en los casos
de enfermedad y accidentes de origen comun o profesional, maternidad, invalidez por
vejez y en caso de muerte deltrabajador protege a la familia.

Integridad: las cuantias de las prestaciones son proporcionales al aporte social de los
trabajadores, cuantificados por el tiempo de servicios prestados y el nivel de los
salarios devengados.

En la nueva Ley N° 24 del 1ro. de enero de 1980), se garantiza la proteccién con la
m as amplia cobertura para el trabajador y su familia, asi como para aquella parte de la
poblacion cuyas necesidades esenciales no estuvieran aseguradas, 0 que por sus
condiciones de vida o de salud requieran proteccién y no pudieran solucionar sus
dificultades sin ayuda de la sociedad. Respondiendo a ello, el sistem a lo integran dos
regimenes: elde Seguridad Socialy el de Asistencia Social, que en conjunto forman un
arm énico capaz de garantizar la proteccion adecuada al trabajador y asi patentizar lo
que expresa la Constitucion de la Republica “que no haya persona incapacitada para el
trabajo que no tenga medios decorosos de subsistencia.”

La integralidad de la proteccién que se brinda por el Sistema de Seguridad Social,
comprende el derecho no solo a prestaciones econ6micas antes las distintas
contingencias, sino prestaciones en especie y también prestaciones de servicios
sociales.

Toda la poblacion tiene garantizada la atencion gratuita que le ofrece el Sistema
Nacional de Salud y la poblacién trabajadora tiene derecho a obtener una pensién por
edad al cumplir los requisitos que la legislacion establece, y por invalidez o muerte
antes las causales que correspondan, a través del sistema de pensiones vigente en el
pais.

Completan en sistema de Seguridad Social cinco regimenes establecidos para
determinados grupo de trabajadores que por las condiciones especiales de sus
actividades, han requerido tratamientos diferentes: un determinado nadmero de

trabajadores independientes, los miembros de las Fuerzas Armadas Revolucionarias, y



el Ministerio del Interior, los miembros de las Cooperativas de Produccion Agropecuaria
y los Artistas.

Elrégimen de Asistencia Socialactia como complemento delde Seguridad Socialy su
objetivo es proteger a todas aquellas personas cuyas necesidades esenciales no estén
aseguradas o que por sus condiciones de vida o salud requieren protecciéon especial,
tiene caracter flexible y descentralizado en los territorios provinciales y municipales;
brindan prestaciones en servicios, especies y monetarias. Su aplicacién se sustenta por
el desarrollo de cinco programas de atenciéon social fundamentales que son:

1- Programa de Atencién Socialal Adulto Mayor;

2- Programa de Trabajo Socialcon Madres Solas;

3- Programa de Atenciéon Integrala Menores en Desventaja Social

4- Programa de Atencion Socialen la Comunidad a las personas con discapacidad.

5- Programa de Atenciéon a Otros Grupo Vulnerables.

El sistema de Seguridad Social constituye un valioso instrumento de redistribuciéon de la
renta nacional, permite extender el ingreso a las personas cuando carecen de éste por
haber cesado en eltrabajo o por cualquier otra causa, lo cualcontribuye a mantener los
niveles de consumo y evita la marginalidad socialde estas personas, sobre todo en los
periodos de recesién econdmica en que generalmente se reducen las oportunidades de
empleo.

La politica de Seguridad Social se inserta en la concepcién integral del desarrollo que
se aplica en el pais, entendido como la unién indisoluble de los aspectos econémicos y
sociales, bajo la direccion estatal y sobre la base de una politica social Gnica. Los
resultados positivos alcanzados hacen posible la existencia de la voluntad politica de
mantener el sistema de Seguridad Social, introduciéndole los cambios que resulten
necesarios para continuar su permanente proceso de perfeccionamiento.

En dependencia de los escenarios en que debera desenvolverse la economia cubana
en los préoximos afios y como resultados de esos estudios se podra disponer de
elementos necesarios para definir las modificaciones que han de introducirse en el
sistema de Seguridad Social a fin de que preservando los principios en que se
sustentan, resulte viable en las condiciones actuales de la nacién.

El diagno6stico preeliminar permite apreciar el sistema de Seguridad Social enfrenta dos

retos fundamentales: el proceso de envejecimiento de la poblacién y el financiamiento,



dada la cantidad de recursos financieros necesarios para garantizar el pago de las
pensiones.

A partir del afflo 1998; el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social inicia un proceso de
descentralizacién de funciones hacia las provincias y municipios; ademas asume
nuevas tareas que anteriormente eran ejecutadas por otras instituciones. Todo ello
m otiva el desarrollo planificado de un grupo de acciones que se ajusten al entorno y
que tengan presente la satisfaccion de las necesidades del cliente como via primordial

del sistem a.

1.3: Planeaci6on y Direccion Estratégica. Conceptos fundamentales

A partir de la década del 90, toma un gran auge en el pais la aplicacién de program as
de direccion estratégica motivado por los tantos cambios que se producen en la esfera
economica y social, ademas la necesaria reorientacién de la economia, capaz de
insertarse en el mundo com petitivo. La direcciéon estratégica reviste gran importancia,
ya que las organizaciones viven en un entorno poco pronosticable y es ahi
precisamente donde la estrategia tiene que actuar. La estrategia viene siendo la guia
que dice cuando, dénde y cO6mo hay que actuar, quiénes se necesitan para la accién y
gue recursos utilizaran.

El objetivo de la direccién estratégica reside en el efectivo manejo del cambio y el
centro de la planeacion es el proceso de asignaciéon de recursos. Elpunto de interés se
encuentra en invertir en estrategias y no solamente en aprobar proyectos de capital. E|I
proceso es tan analitico como cualitativo. Los resultados finales son decisiones
estratégicas sobre fecha, prioridades y contextos para desplegar o movilizar los
recursos de capital, técnicos y humanos para asegurar que se alcancen los objetivos
de crecimiento y utilidades de la corporaciéon.

La direccién estratégica va adquiriendo aceptacion como mejor medio para mejorar el
desempefio de compafias y complejos.

Es posible por lo tanto que la direccién estratégica cambie y cree una nueva cultura
corporativa en muchas organizaciones. La ineficacia se hara cada vez mas obvia a
medida que las estrategias de las grandes corporaciones y los negocios en general
vayan fracasando, tales errores comprometeran mas el éxito de las organizaciones. Un

recurso para proteger a la estrategia corporativa de los imponderables consiste en



asegurarse que el sistema de planeacién indica con claridad los supuestos mas
relevantes acerca del medio ambiente y la competencia.

En respuesta a estos retos, amenazas, cambios y oportunidades la planeaciéon debera
integrarse cada vez mas a lo largo de un espectro analitico de negocios y funciones.
Ademas, la direccién estratégica deberd estar integrada desde un punto de vista
tem poral. La planeacién no solo deberéa integrarse sino también descentralizarse.

La amenaza comuUn es el cambio y la respuesta comun es la planeaci6én. Al ser mas
rico el medio ambiente, mas estrictas sera la competencia y mayor el niumero de
competidores. De igual manera, en un medio ambiente mas rico, seran menores las
diferencias entre los com petidores.

Numerosos autores dan diferentes conceptos de Planeaci6én Estratégica, veamos
algunos:

El método de decisién que revela las misiones, objetivos o metas de la empresa, asi
como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que definen su
posicibn com petitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la empresa quiere
estar y qué clase de organizacion quiere ser.( Eduardo Bueno Campos. Direccién
estrategia de la Empresa. 1987).

Planificacién estratégica es el proceso de determinar cuéales son los principales
objetivos de wuna organizacion y los criterios que presidiran la adquisicién, uso vy
disposicion de recursos en cuanto a la consecucién de los referidos objetivos. Estos, en
el proceso de la planificacién estratégica, engloban misiones o propdésitos,
determinados previamente, asi como los objetivos especificos buscados por una
empresa. (G.A Steiner. Planificacién de la Alta Direccién. 1991).

La Planificacién Estratégica_es elaborada por el nivel superior de la organizacién en
estrecha colaboracién con los directivos de primera linea y otro personal de los
diferentes niveles escogidos al efecto.

Considera el concepto general de desarrollo de la organizacién en el futuro y las
previsiones y distribuciéon de los recursos totales en correspondencia con el ambiente
interno y externo. EIl fin Gltimo es alcanzar los propo6sitos mas totalizantes de la
organizaciéon con una visién préactica.

Es importante dejar explicito el hecho de que aunque la elaboracién de la Planificaciéon

Estratégica de una organizacién sea responsabilidad de los directivos de primera linea
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y sus colaboradores mas cercanos, es juiciosa y adecuada la participacion de otros
niveles de la organizacién qgue puedan aportar en su elaboracién.
La Planificacion Estratégica permite a las organizaciones llegar a precisar los aspectos
siguientes:

una imagen precisa de la situaciéon a la que se espera llegar en el futuro,

la situaciéon actualen relacién con la futura,

los objetivos y las iniciativas fundam entales que eliminaran la disparidad entre la

situaciéon actualy la futura, a la que se aspira.
El término “Estrategia” (derivado del vocablo griego strategos, que significa “general”)
tiene muchos usos y los expertos difieren en al menos un aspecto primordial al
momento de definirla, debemos ilustrar las diferentes definiciones que realizan los
autores de los textos consultados.
Estrategia es la suma de objetivos, politicos y planes de acciéon (larnolla ,1992)
E strategia es un plan unificado, completo e integrado disefiado para asegurar que los
objetivos basicos de la em presa sean desarrollados.
Estrategia “Programa general de accién y un despliegue de esfuerzos y recursos para
alcanzar objetivos amplios” (Koontz y O Donell, 1992)
Estrategia es el conjunto de criterios de decisiones y acciones que orientan a las
actividades y configuren la em presa, asignando recursos (Javier Cantera 1994).
Estrategia es elconjunto de objetivos politicos y planes de accién de una organizaciéon,
entendiéndose como objetivos las grandes metas, como politicas, los caminos para
alcanzarlos y como planes de accién la adecuaciéon de los recursos a los objetivos y
politicas (Chadier, Andrews, Lecnad, 1994).
“Estrategia es la determinacion del propo6sito (0o misién) y de los objetivos basicos a
largo plazo de una empresa, asi como la adopcién de los cursos de accion y de la
asignacién de recursos necesarios para cumplirlos” (Harold Koontz 11na. Edicién 1998)
“Estrategia es el programa general para definir y alcanzar los objetivos de |la
organizacion; la respuesta de la organizacion a su entorno en eltranscurso del tiempo”
(James A. F. Stoner 1998 6ta. Edicion)
“Estrategia es el conjunto de m étodos y procedimientos que permiten definiry alcanzar

objetivos a largo plazo de caracter trascendentes inspirado en una visién proactiva y
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que tiene premisas y requisitos a partir de los cuales se desarrolla el proceso que

permite alcanzar la vision desarrollando la misién”. (G utiérrez E. 1999)
Haciendo un analisis de los diversos conceptos que abordan distintos autores sobre el
término estratégico se puede concluir diciendo que el concepto estrategia se define
desde e puntos de vistas:
de acuerdo a lo que la organizacion pretende hacer o de acuerdo a lo que
finalm ente hace, en dichas perspectivas se aborda en prim er lugar el program a
general para definir y alcanzar los objetivos y poner en préactica la misioén y en
segundo lugar se analiza eltérmino estratégico en funciéon de las respuestas que
obtienen una vez puesto en funcién los recursos humanos, materiales vy
financieros.
De ahi se puede resumircomo estrategia las siguientes definiciones:
modelo o plan que pone de manera conjunta los objetivos mas importantes de la
organizaciéon, las politicas mas importantes de la organizacién, las politicas mas
importantes y las secuencias de acciéon,
programas generales de accién y distribucion de esfuerzos y recursos para
lograr objetivos am plios,
programa de objetivos de una organizacion,
la determinacion de objetivos béasicos a largo plazo de una empresa y la
adopcion de cursos de accién y asignaciéon de recursos necesarios para lograr

esos objetivos.

I.4: Principales clases de estrategias

Entre las principales clases de estrategias figuran las siguientes:
productos o servicios: una empresa existe para propiciar productos o servicios, las
utilidades son simplemente una medida muy importante de que también usted
atiende al cliente,

estrategia de mercadotecnia: ¢COmo hacer que la produccién y o los servicios

lleguen a los clientes?, ¢Cdémo alertar a mis clientes para que consuman m &as
productos o servicio?,
crecimiento: ¢ Cualdebe ser elcrecimiento de miorganizacién?,

financiera: ¢C6mo voy a financiar miorganizacién?,
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de organizacion: ¢Qué tipo de patrén de organizacion de disefio debe tener mi

empresa para responder a la estrategia,

de personal o recursos humanos: Qué relaciéon laboral, seleccién, capacitacién, etc,

debo adoptar para lograr mis objetivos.

Formas de llevar a cabo una estrategia:

Entre las formas de llevar a cabo una estrategia se sefialan las siguientes:

modo empresarial: un dirigente con atributos y voluntad de accién, con mucha

autoridad, lanza una estrategia y em pieza a trabajar por ello,

modo adaptativo: se va adaptando a la situacioén. La empresa se mantiene

acuerdo a los pasos lentos,

de

modo planificado: planificacion estratégica es el modo de llevar a cabo la estrategia

de form a planificada.

Fuentes de estrategias y politicas:
En una organizacién tipica las estrategias y politicas pueden surgir de cuatro form as:
form ales: impuestas desde elcUspide de la organizacion,
consultadas: se va estableciendo un didlogo constante entre jefes y subordinados,
im plicitas en las acciones de los superiores,
impuestas desde el exterior de la organizacién.
Caracteristicas de las estrategias
1- Horizonte temporal:
Las estrategias actian en un tiempo especifico, pueden ser a corto, mediano
largo plazo. Las estrategias no son vitalicias.
2- Impactos:
Este elemento estd relacionado con los resultados finales.
3- Concentracién de esfuerzos:
Esta relacionado con las A&4reas de resultados claves, donde debe obten
resultados y hacia donde debo volcar los recursos; son patrones de decisiones.
4- Patrén de decision:
Dice cuando, donde y cO6mo debe actuar.

5- Capacidad de penetracién.

(o]

er
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I.5: Requisitos para desarrollar una estrategia
Seguln un grupo de autores una estrategia debe cum plir con los siguientes requisitos:

niucleo vitalde conocimiento (conocer elnegocio),
capacidad para integrar conocimientos y examinarlos como un sistema dindamico
integrado (interactivo) (integrar factores internos y externos),
analisis en sistema para comprender la racionalidad, periodicidad, posibilidades vy
consecuencias mediata e inmediata (enfoque de sistema no ve la entidad como una
organizaciéon cerrada),
imaginacion lé6gica para elegir entre alternativas especificas,
controlde los recursos mas alla de las necesidades inmediatas,
voluntad para privarse de beneficio actuales con el objetivo de invertir en el

potencial futuro.

Para lograr el éxito en la planeacion estratégica debemos tomar diversas medidas para
ponerla en préactica; las cuales enuncio a continuacién:

comunicar las estrategias a todos los dirigentes de la organizacién,

elaborary comunicar las premisas de planificaciéon,

lograr que los planes de accién contribuyan a los principales objetivos y estrategias

y que reflejen los mismos,

revision constante de las estrategias,

considerar el desarrollo de los program as y estrategias para enfrentar

contingencias,

hacer que las estructuras organizativas se adecuen a la estrategia,

continuar haciendo hincapié en la planificacioén y puesta en practica de las

estrategias,

caer un clima en la organizaciéon que obligue a planificarse.
El proceso de proyeccién y puesta en practica de una estrategia debe ser dirigida con
el dinamismo, visién amplia y creatividad. Con el pleno conocimiento de que cada vez
habrda que desarrollar no solo la capacidad de influir en los dem &s, sino ser influido por

los dem as.
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Reglas de la estrategia:

1-

De su caracter indicativo de un sentido concreto: las estrategias deben sefalar la
forma concreta, clara, global y orientada en un sentido particular, de cé6mo deben
combinarse los recursos, tomando en cuenta las dificultades o elementos negativos
presentes en el momento de fijar los planes.

De la posibilidad de adaptarlas a las circunstancias tacticas concretas: la estrategia
tiene que sefialar los caminos concretos que deben adoptarse para lograr el
cum plimiento de los planes, teniendo en cuenta todos los factores negativos que
podrian presentarse, pero a la vez tiene que ser de tal manera concebidas que
quien va a aplicarlas pueda, en cualquier cambio de condiciones, adoptar una
tadctica concreta que responda a las necesidades particulares que se presenten.

De las necesidades de formularlas por escrito: ya que las estrategias son en
realidad un conjunto complejo, que a la vez debe ser preciso, de varios elementos
de la planeaci6on, requieren ser fijados en especial por escrito. El hecho de que la
estrategia estd m as expuesta a ser cambiada implica tan sé6lo que la nueva que se

formule debe también ser fijada rapidamente por escrito.

Para lograr implantar una estrategia se hace necesario decidir un modelo a aplicar el

cual esté acorde a la institucién o sistema de que se trate.

A continuaciéon relacionaremos varios tipos de modelos que han sido concebidos por

los diferentes autores:

Modelo propuesto por Stephan Robidns (1987):

1 -

2 -

3-

4 -

5 -

6 -

7 -

8 -

Plantear la misiéon

Plantear objetivos

Disponibilidad de recursos

Examinar medio am biente

Realizar predicciones

Analizar oportunidades y riesgos
Planteamiento y evaluaciéon de alternativas

Selecciéon de alternativas

Instrum ento de aplicacién de alternativas

Modelo propuesto por Stoner James A.F (1989):

1-

Formulacién de las metas.
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2 -

3-

4 -

5 -

6 -

7 -

8 -

Identificacion de actuales objetivos y estrategia.

Anélisis am biental

Analisis de recursos, fortalezas y debilidades de la organizacion.

Andlisis de brechas: determinar el grado del cambio requerido en la
actual.

Toma de decisiones estratégicas

Puesta en practica de la estrategia.

M edicién y control del proceso.

Modelo de Eugenio Yafiez (1991):

1-

2 -

D efiniciobn de la misién de la organizacién

Identificacioén de los grupos implicados

Determinacién de los factores claves

Determinaciéon de las unidades y direcciones estratégicas
Construccién y analisis de la matriz D.A.F.O .

D efinicion del problem a estratégico general

Definicién de la solucién estratégica general.

Descripcién de los posibles escenarios de actuacion.

Determinacién de la visién.

10-Generacién de las acciones de acci6on estratégica

11-Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.

l12-Barreras a superar

13-Programas de accion

M odelo propuesto por Heinz W elhrich (1990):

1 -

2 -

3-

4 -

5 -

6 -

Examinar recursos para la planeacién estratégica
Definir el papelde la empresa

Analizar el ambiente externo: amenazas y oportunidades.
Preparaciéon de un prondéstico con predicciones del am biente
Analisis del ambiente interno: ventajas y desventajas.

Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras acciones:
estrategia de especializacioéon,

estrategia de integracién,

estrategia de diversificacion,

estrategia
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estrategia de innovacién.
7- Evaluacién y eleccion de estrategia
8- Prueba de consistencia
9- Preparacion de planes de contingencias
Modelo propuesto por Harold Koontz (1991):
1- Los diversos insumos organizacionales
2- Elperfilde la empresa
3- Orientacion de alta gerencia
4- Propédsito y objetivos principales
5- Elambiente externo presente y futuro
6- Elambiente interno presente y futuro
7- Alternativas estratégicas
8- Evaluacion de las estrategias
9- Planeacion a mediano y a corto plazo, la implantacién de los planes y elcontrol.

10-Prueba de consistencia y preparaciéon para planes de contingencia.

En el presente capitulo la autora ha profundizado en la planeacién estratégica
considerando el criterio de diferentes autores y expone sus propias concepciones. Asf
mismo define la estrategia como un modelo o plan que pone de manera conjunta los
objetivos y politicas mas importantes de la organizaciéon, y las secuencias de accidén.
Expone los requisitos a considerar en la estrategia y hace referencia a diferentes
modelos expuestos por reconocidos autores. En el proximo capitulo se propone un

modelo para la estrategia de Seguridad Socialen la provincia de Sancti Spiritus.
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CAPITULO II. MODELO TEORICO PARA LA CONFECCION DE LA ESTRATEGIA
DE SEGURIDAD SOCIAL EN LA PRVINCIA DE SANCTISPIRITUS
En el presente capitulo la autora elige el modelo ted6rico a utilizar en la estrategia de

Seguridad Socialen la provincia de Sancti Spiritus, asi como su ejecucién y control.

1.1 - Caracterizacion de la Organizacién
Para lograr el funcionamiento del sistema de Seguridad Social en nuestro pais, se
asigndé al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, las funciones de direccién y
ejecuciéon del régimen de Seguridad Social, por medio de la Direccién de Seguridad
Social en el nivelnacionaly a través de sus oficinas provinciales y municipales con los
territorios.
A la Direcciébn de Seguridad Social en el nivel nacional, le estdan subordinados los
departamentos siguientes:
¢ departamento de tramite y ejecucion,

departamento de inform atica,

departamento de control del presupuesto,

departamento de andalisis y proyeccién,

grupo de supervision.
La gestion de Seguridad Social se materializa en las 14 provincias y los 169 municipios
del pais, a través de los departamentos provinciales y municipales de Seguridad Social.
En nuestra provincia el colectivo de trabajadores del sistema lo componen 8
departamentos municipales y un departamento provincial, lo integran 44 trabajadores,
de ellos 36 mujeres y 8 hombres, segun su calificacion son técnicos medios 29 y 15
universitarios.
Del total de trabajadores, 36 pertenecen a los municipios 8 al departamento provincial,
por puestos de trabajo se agrupan en 4 areas fundamentales:
¢ grupo de prestaciones,

grupo de ejecucion,

grupo de controldel presupuesto,

grupo inform &tica.

Grupo de Prestaciones: En este grupo laboran 14 técnicos los cuales tienen entre sus

funciones las siguientes:
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1- Tramitar y calcular expedientes de pension en todas sus figuras y validar los
resultados en la computadora.

2- Responder o canalizar las inquietudes que en materia de Seguridad Social pueden
presentar las entidades o poblacién en general.

3- Impartirseminarios de Seguridad Social a las entidades del territorio.

4- Controlar, autorizar y conciliar los reintegros a que tienen derecho las entidades en
m ateria de Seguridad Social.

5- Participar en la comisién de peritaje médico.

6- Realizar coordinaciones con instituciones implicadas en el cumplimiento de la
m isién.

7- Realizar visitas de inspeccion a las entidades con vistas a comprobar el
cumplimiento de lo establecido en m ateria de Seguridad Social.

Grupo de Ejecucién: En esta area de trabajo laboran 10 técnicos y dentro de sus

funciones fundamentales realizan las siguientes:

1- Ejecutan tramites con la poblacion referidos al controly ejecucion de los medios de
pago.

2- Realizan coordinaciones con inmigracién, comunales, registro civil, etc.

3- Proponer medidas y planes emergentes para mejorar la gestién con los medios de
pago.

Grupo de Control del Presupuesto: En este grupo laboran 9 técnicos y dentro de las

funciones fundamentales que realizan se encuentran las siguientes:

1- Controlar la ejecucién del presupuesto asignado a la Seguridad Social.

2- Revisar y consolidar los estados financieros y realizar las reclamaciones donde
correspondan.

3- Participar en los anéalisis y estudios referentes a los gastos presupuestarios de la
Seguridad Social.

4- Controlar el trabajo referente a las improcedencias que se generan en el
procesamiento de los cupones pagados.

5- Realizar estudios para la planificacién del presupuesto de gastos para préximos
periodos, utilizando series histéricas y otras técnicas.

Grupo Inform atica: Este grupo lo conforman 8 técnicos, los cuales poseen las

siguientes funciones:
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1- Cumplen con los procedimientos establecidos en los manuales para cada proceso
en explotacién.

2- Analizan y solucionan los problemas que pueden surgir durante la explotacion de
los sistem as.

3- Dominan a cabalidad los sistemas inform aticos vigentes en la gestioén de Seguridad

Social.

Segun las funciones que realiza cada grupo de trabajo se puede decir, que en los
departamentos municipales se ejecutan las tareas que tienen que ver directamente con
las entidades laborales y las personas beneficiarias del régimen de Seguridad Socialy
alDepartamento Provincialle corresponde la culminacién del proceso de tramitaciéon de
las nuevas pensiones y la consolidacién del balance econémico que se deriva de las
operaciones realizadas en cada municipio, asi como un papel de orientador supervisor
y controldelcumplimiento de la politica trazada porelorganismo superior.

En los momentos actuales constituyen beneficiarios del régimen de Seguridad Social
en Sancti Spiritus 60 134 personas. Las cuales poseen pensiones en las diferentes
figuras existentes y para los cuales la pension media por chequeras es de 101.27

pesos.

Clasificaciéon portipo de pensién (Chequeras vigentes).
Por edad - 35 451 -59,4%
Por invalidez - 10 857 - 18,3%
Por muerte - 13 327 -22.,3%
Total 59 648
Todos los beneficiarios requieren de de los servicios por lo menos una vez al afio y es
en el momento de renovar su medio de pago y en los que se requiera realizar tram ites
.relacionados con cambios de agencias, autorizacién para cobrar por cuenta ajena,

salidas tem porales del pais, etc.
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I11.2: Resultados del Diagnodstico

Para la realizacién del diagndéstico se aplicaron diferentes técnicas tales como: trabajo

en grupo, obteniéndose los siguientes resultados:
m antiene relaciones de trabajo con 895 entidades que incluyen a 144
empresas, 96 unidades presupuestadas, 144 unidades basicas de produccién
cooperativa, 52 cooperativas de produccién agropecuaria y 459
establecimientos, todos acuden a nuestras instalaciones para realizar tramites
de pensiones, solicitar reintegros sobre los gastos en m ateria de Seguridad
Socialy recibir asesoramiento en relacién a la legislacién vigente,

conserva relaciones con un grupo de organismos que denominan grupos

implicados, los que sin su participacion seria imposible el cumplimiento de la
m isién.
En el capitulo No. | la autora se ha referido a los 2 retos fundamentales a los que

se enfrenta el sistema de Seguridad Social, el envejecimiento poblacional y el

financiamiento.

El envejecimiento de la poblacién es el resultado de un proceso de aumento de la
proporcion de personas de edad avanzada y disminucién de la proporcién de jo6venes
en una poblacién (Anexo No 8.)

A pesar de que el envejecimiento es uno de los problemas mas agudos de los paises
desarrollados, podemos decir que en Cuba mas del 13% de la poblacién es mayor de
60 afios que en términos absolutos representa 1.5 millones de personas. En Sancti
Spiritus Spiritus la cantidad de personas con edades superiores a los 60 afios superan
el 15,5% , porlo que para nuestro territorio este proceso se presenta mas agudo.

En lo referido al financiamiento e cada afio se utiliza para los fines de la Seguridad
Social cifras que oscilan alrededor de los 75 millones de pesos y de ellos solo se
asume como contribucién de las empresas el 65% y elresto debe ser asumido por el
presupuesto central, indicador que crece en dependencia de los cambios que ocurren
en la economia nacional.

Por todo lo anterior, la organizacién se ve comprometida y tiene que desarrollar una

estrategia que le permita desarrollar las transform aciones que el sistema necesite para
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dar un salto cualitativamente superior acorde a los momentos actuales y que se

corresponda con elcumplimiento de la misién.

I1.3 Caracterizacion delmodelo seleccionado
Las decisiones estratégicas suponen transformaciones de caracter cualitativo en todo
el Sistem a, por ello es la necesidad de desarrollar un proceso complejo y de profundo
analisis en la organizaciéon. De esta afirmaciéon se desprende que en este proceso se
involucren a todos los miembros de la organizacién y principalm ente la alta direccion.
En general hay tres preguntas obligadas para abrir el proceso de proyeccién
estratégica en una organizacion, gqgue aparentemente son de gran simplicidad. Un
andalisis a fondo nos permitirA comprender lo dificil que resultan y sobre todo para un
proceso conclusivo.
Las preguntas son:
1. ¢ Qué es yen que lugar esta la organizacién en este momento?.
2. ¢Qué serd y en qué lugar estard la organizacion en un futuro determinado si se

m antiene su desarrollo actual ?.
3. ¢Qué debe seryen que lugar debe estar la organizacién en un futuro determinado?
Sicon las preguntas anteriores se detectan diferencias y los cuadros de la organizacién
estadn consciente de que requieren modificar el rumbo de la organizacién, tienen la
voluntad y la energia suficiente para comprender el cambio dificil y complejo que
supone eltrabajo de proyeccién estratégica; si estan dispuestos a conocer con claridad
las respuestas a las tres preguntas anteriores, entonces la principal batallas esta
ganada.
A continuacion se explica el procedimiento seguido para desarrollar el modelo
escogido para este trabajo, elcualestard compuesto de las siguientes partes:

definicion de la misi6on de la organizaci6n,

diagndstico estratégico y escenarios de actuacién,

determinacién de la vision,

determinacién de las dreas de resultados claves,

determinacion de los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas,

elaboracion del plan de accion,

programa de controly retroalimentacién de la estrategia.
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Dicho modelo contaréda con tres fases, las que sefialamos a continuacion:

fase de diagndstico:_En ella se determina la mision de la organizacién, analizaremos
los factores internos incluidos los valores que comparten los miembros de la
organizacion, los factores externos; todo ellos nos permite desarrollar el Diagndstico
valorando las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades; posteriormente
enunciaremos la vision alhacer un analisis de lo que queremos ser en el futuro y los
posibles escenarios donde se desarrollara la organizacién.

fase de Proyecciéon: en esta se determina las dreas donde debemos concentrar
nuestros esfuerzos y dirigir los recursos con que contamos, o sea las areas de
resultados claves y en funcién de esas Aareas determinaremos los objetivos de
proyeccion estratégica y sus criterios de medidas.

fase de Ejecucién y Control: A partir de los objetivos y criterios de medidas
determinadas en la fase anterior, se elabora un plan de accién que responda a los
mismos y plantedndose un sistema de seguimiento y retroalimentacién que

posibilite realizar los ajustes pertinentes en los momentos que se requiera.

Misién
La definiciobn de la mision viene a ser el punto desencadenante de todo el proceso de
proyecciéon estratégica.
Partimos de que el término mision se refiere a la finalidad global de la organizacién, a
aquellos que no pueden dejar de hacer porque de lo contrario seria otra cosa.
M isién es:
la respuesta a la pregunta: quienes somos?,
fuente de identidad, propésito y valores,
lo que nos distingue de nuestros competidores,
la guia para nuestros lideres,
la fuente de fuerza y confianza en cdmo tratar a la gente con la que no estamos de
acuerdo,
la fuente de unidad y propdésito en cuanto a la forma como nos interrelacionamos
internam ente,
la definici6n global mas alldA de las fronteras geograficas,

el mandato para una conducta social.
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La experiencia ha demostrado que esta tarea no es nada facil si se comprende con
suficiente claridad que de su formacién depende todo el pensamiento y acciones
posteriores que se van a realizar.
Finalmente en los momentos actuales donde la inestabilidad y el cambio se han
incorporado a lo cotidiano, la misién no se formula una vez y para siempre; eltiempo de
vigencia de la misma estara muy dependiente de los cambios que se produzcan en la
organizacion, en su interacciéon con el entorno. Por lo tanto la misién es un elemento
dindmico en la organizacién que requerira de revisién y ajuste periédico.
La presente mision fue determinada a partirde las siguientes actividades:
revision de los documentos que norman la labor de la Seguridad Social en el pais,
la participacioén de especialistas de la materia que laboran en las Direcciones
M unicipales y Provincial de Trabajo; que divididos en dos pequefios grupos y donde
cada uno redacté una mision sobre la base de las siguientes preguntas:
1. ¢:Qué hace la organizacién?
2. ¢Para qué lo hace?
En plenaria fueron analizados las dos proposiciones y se acordé6 la formulacién de una

m isiéon final.

Andalisis Estratégico. M atriz DAFO

En el diagndéstico se aborda un elemento de mucha importancia en el proceso, que
consiste en precisar los factores estratégicos de actuaciéon a los cuales se llega
identificando las fuerzas favorables y desfavorables con que habrd de enfrentarse la
organizacion en los préximos afios, tanto en el orden interno como externo y las vias

para eliminarlas, contrarrestarlas, potenciarlas y aprovecharlas.

En el orden interno se identifican:

Fortalezas: Son aquellos factores internos, propios de la organizacién que se
consideran puntos fuertes en los cuales se apoya elcumplimiento de la misién.

¢cQué poseemos que nos puede hacer mejor?

¢En qué somos muy buenos?

¢ Qué sabemos hacer muy bieny es deseado por los clientes?

(QUE HACER PARA POTENCIARLAS?
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Debilidades: Factores internos que constituyen aspectos débiles que es necesario
atenuar o superatr.

¢ Cuales problemas nos hacen inferiores a las dem &s organizaciones?

¢cQué necesitamos resolver para ser com petitivos?

¢ Qué nos hacemos bien?

(QUE HACER PARA ELIMINARLAS?

En el orden externo se identifican:

Oportunidades: Factores qgue estan manifestdandose en el entorno sin que sea incidir
en su ocurrencia o no y resulta favorable para avanzar en elcumplimiento de la misién.
. Qué no estd haciendo la competencia y que podemos aprovechar?

¢cQué es de maxima demanda por los clientes?

. Qué necesidades tienen nuestros clientes?

(QUE HACER PARA APROVECHARLAS?

Amenazas: Factores sucesos que se estan desarrollando en el entorno sobre los
cuales no es posible influiry que estan incidiendo en elcum plimiento de la mision.
.Qué o cuales fuerzas en elentorno pueden hacernos dafio o frenarnos?

. Qué hechos no son desfavorables?

¢ Qué hacen nuestros com petidores que nos afectan?

(QUE HACER PARA CONTRARRESTARLAS?

La matriz DAFO, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde en la
parte superior del ler. Cuadrante se colocan las diferentes oportunidades que fueron
seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las fortalezas. Aqui el andalisis debe
ser ¢La Fortaleza 1, hace que yo pueda aprovechar la oportunidad?. Sies positivo se
pone un asterisco para marcarlo y asi sucesivamente.

El2do. Cuadrante tendra en la parte superior las Amenazas y el analisis aqui sera? La
Fortaleza 1 me ayuda para resistir la amenaza 1? EIl procedimiento si es positivo es
igual a la anterior. (Resistirlas amenazas apoyandonos en las Fortalezas).

El 3er. Cuadrante tendra por el lado izquierdo las debilidades y aqui se procederéa a:
¢ Esta debilidad es la que hace gque yo no pueda aprovechar la oportunidad tal ?
(Eliminar o minimizar las debilidades para aprovechar Jlas oportunidades?. E|I

procedimiento de marcar con asterisco es similar.
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En el 4to. Cuadrante, la pregunta serd ¢ Esta debilidad es la que hace que esta
amenaza me golpee?.

La composicién del grupo de especialistas nos perm iti6 trabajar en plenario y mediante
tormentas de ideas identificar los factores tanto de orden interno como externo,
después de haber realizado la reduccién de la lista en cada caso, posteriormente se
realizaron las preguntas que corresponde a cada cuadrante, obteniendo asi los
impactos, los cuales se sumaran de forma horizontal y vertical, seleccionandose
aquellos que mayor incidencias hayan tenido.

La matriz DAFO indica cuatro grupos conceptuales de estrategias. Por supuesto, en la
practica se superponen, se realizan individualmente o en conjunto. En este caso
tenemos:

La estrategia DA (Mini- Mini). EIl propésito de la estrategia DA, consiste en reducir al
m inimo las debilidades y amenazas. Una organizacién que se enfrenta a amenazas
externas y debilidades internas puede encontrarse en una posicion precaria. Cualquiera
que sea la estrategia seleccionada, la posicién DA es una que toda organizacion
intenta evitar. Alcaeren este caso la estrategia es de supervivencia.

l1.-La estrategia DO (Mini - Mixi). La estrategia DO intenta reducir al minimo las
debilidades y aumentar al maximo las oportunidades. Aqui se aplica una estrategia de
adaptacion.

2.-La estrategia FA (Maxi - Mini). Esta estrategia se basa en las fortalezas de la
organizacion qgue pueden tratar con las amenazas del entorno. El objetivo es elevar al
m aximo las primeras y reducir al minimo las segundas. En este caso se aplica una
estrategia defensiva.

3.-La estrategia FO (M axi- Maxi): A cualquiera organizacién le gustaria y convendria
ocupar una posicién que le perm ita acrecentar al maximo las fortalezas 'y
oportunidades. Una organizacién asi puede ser lider por sus fortalezas y movilizar los
recursos aprovechando las oportunidades para sus productos y servicios. En este caso

se aplica una estrategia ofensiva o de crecimiento.

Grupos implicados:

Toda organizaciéon para trabajar necesita relacionarse, establecer vinculos <con

personas, grupos 'y organizaciones qgue estan directamente implicadas en el
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cumplimiento de su misién y que su accién puede contribuir a favorecerlas u
obstaculizarlas, se trata de establecer el vinculo esencial con la organizacién y que de
alguna forma su actuacién o estrategia pueden o no favorecerla.
Para determinar los grupos implicados trabajamos en plenaria con el grupo de
especialistas, el cual fue haciendo proposiciones directas que quedaron recogidas en
una pancarta; posteriorm ente se revis6 la lista y se eliminaron las repetidas o aquellas
que por su incidencia débilo lejana con la misién no requieren concentrar esfuerzos en
ellos. En tal sentido relacionamos los siguientes:

Centralde Trabajadores de Cuba y sus sindicatos.

Direcciéon Provincialde Salud y sus dependencias municipales.

Direccion Provincialde Finanzas y sus dependencias municipales.

Banco Popular de Ahorro y su red de sucursales.

Banco de Crédito y Comercio y sus sucursales.

Empresa Provincialde Correos y su res de establecimientos.

Direccion Provincialde Comercio y sus em presas municipales.

Valores compartidos

Son las aspiraciones, convicciones, modos de actuacién de directivos y sus
colaboradores que conforman cualidades que en el comportamiento cotidiano
describan un cause para ellogro del estado actualy estado deseado.

Cuando un directivo desea promover conductas dirigidas al éxito de su organizacién,
debe lograr el desarrollo y a la vez recompensar adecuadamente el cumplimiento de
ideas y valores compartidos, los valores son herramientas que van dirigidas a fortalecer
la capacidad de ilusionar, encausar y cohesionar equipos, es una nueva forma de
entender y aplicar conocimientos con el objetivo de introducir realmente a las personas
dentro del pensamiento directivo, redisefiando de forma continua la cultura de la
organizacion y generado compromisos colectivos que faciliten la direccién de los
cambios estratégicos para adaptarse a su entorno y superan tensiones internas. Los
valores sirven para atribuir sentido a la accién.

Para este caso se ha evaluado a los miembros de la organizacién y representantes de
grupos implicados con los siguientes valores:

1. Incondicionalidad a la Patria y a la Revolucién
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2. Creatividad, innovacién permanente, vision de futuro.

3. Profesionalidad y elevado espiritu de superacion.

4. Contribucién a la comunidad.

5. Liderazgo y visién de futuro

6. Mejora continua

7. Planificacién estratégica.

8. Trabajo en equipos.

9. Comunicacion eficiente

10.Rapidez de respuesta.

l11.Logros

12.Proximidad al cliente.

13.Excelencia.

14.Com petitividad.

15.Rentabilidad.

16.Compromisos.

17.Bienestar.

18.Desarrollo Individual.

19.Accién proactiva.

20.Calidad.

Para conocer si en realidad estos valores existen y se encuentran verdaderamente
compartidos, realizamos una encuesta que le llegé al 100% de los miembros de la
organizacion y al 20% de los funcionarios que representan a nuestros grupos
implicados, se estableci6 una escala de puntos que va desde 1 a 10, teniendo en
cuenta que 1 es muy bajo, 5 es cuando estan fuerte en la organizacion pero hay que
desarrollarlos y 10 es alto.

Se podian evaluar con 0 aquellos que no estén fuertes.

Determinaci6on de la Vision.

Visién: La visién contiene el estado deseado minimo indispensable que se plantea la
organizacion, por tanto permite conformar la formulacién estratégica de un problema vy
su solucién.

La visién:
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es una afirmacién de lo que nosotros y nuestros colaboradores quieren crear,

es algo que vale la pena alcanzar,

aporta significado altrabajo que hace la gente en la organizacion,

es un documento vivo alque siempre se le puede hacer adiciones,

es un punto de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez

mayores,

se basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacién. (Kennt

Cloke y Joan G oldsmith)
La visioén debe contestar las siguientes preguntas:
i Qué es lo nico en nosotros?
¢ Cudéles valores constituyen las verdaderas prioridades?
. Qué es lo que me haria comprometer personalmente mi mente y mi espiritu con esta
visiéon?
. Qué necesita realmente nuestra organizacién que nuestro equipo puede y debe
aportar?
. Qué es lo que quiere que miequipo cumpla de forma tal que yo esté comprom etido,
alineado y orgulloso de mi asociacion con él1?
La visién tiene como propé6sito ofrecer un servicio superior tanto a nuestros clientes
internos como externos, exigirnos y exigir a nuestro homdélogos un nivel de excelencia,
m ediante documentos y responsabilidades claramente definidas, explotar al m axim o la
tecnologia existente y asimilar las nuevas tecnologias y meétodos para brindar una
valoracién y revaloracién constante u creativa de los procesos de negocios, comunicar
inform aciones, estrategias y metas que resulten oportunas y relevantes que sean
compartidas portodos.
La visién tiene como exigencias las siguientes:

debe comunicarse a todos,

debe integrar a la gente en pensamiento y accién,

debe cultivar un profundo compromiso de logro,

debe ser motivadora por su imagen.
La visiobn constituye el paso que cierra el circuito de la conexién abierta con la

identificacién alinicio del proceso.
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El procedimiento seguido estuvo basado en la tormenta de ideas con un grupo de
especialistas del sistema los que aportaron valiosas ideas que fueron utilizadas para la
formulacion de la visién, tomando en cuenta si este es compatible con la misiéon

definida.

Escenario de actuacion:

Indudablemente el analisis de la com binacién de las fuerzas que interactidan y que

Se llevan a cabo mediante la utilizacién de la M atriz DAFO tienen una importancia
decisiva y nos ayuda para darnos cuenta no solo de los problemas a los que se
enfrenta la organizacién, sino también para vislum brar una solucién que tenga presente
a los principales factores que se enfrentaron al andlisis del problem a.

Sin embargo la matriz tiene la limitacién de no aportar elementos necesarios de
evolucién de los acontecimientos que deben ser resueltos a través del andalisis de
escenarios; ya queda claro que las fuerzas no son estaticas sobre todo en nuestros
dias, en que la constante es elcambio y lo estable es la inestabilidad.

La situacion de hoy, no serd la de mafiana y las fuerzas que fueron analizadas para la
situacion actual, no tienen que ser necesariamente las que estan presentes dentro de
un tiempo breve.

Por escenario se entiende la descripcion de los posibles marcos en que debe funcionar
la organizacién en un horizonte determinado y que ejercen influencia en su
comportamiento, su definicién se realizara partiendo del supuesto basico de que los
acontecimientos ocurriran de determinada manera y no de otra.

Se sobrentiende que la organizacién tiene que funcionar independientemente de las
caracteristicas del escenario al que deben enfrentarse aunque el resultado de la
organizacion serd, como es de suponer.

La practica aconseja la wutilizacion de tres versiones de escenarios: un escenario
positivo (no necesariamente O6ptimo), un escenario intermedio y uno negativo (no
necesariamente pésimo).

Esto nos lleva a que se prepare las decisiones para tres situaciones diferentes, lo que

supone que la organizacion pueda reducir incertidum bres de su desarrollo.



Fase de Proyeccibn a0

O bjetivos
Expresan lo que se quiere o pretende alcanzarse en toda operacién o actividad, sus
fines, metas, que determinan el éxito o fracaso final silo que se puede afirmar que
tienen una estrecha relacion con los resultados.
En la practica administrativa es necesario utilizar diferentes categorias que expresen
con claridad y un nivel de generalizacién o especificidad de lo que se quiere obtener
como: Politicas, estrategias, objetivos (generales, especificos), tacticas. Asi pues el
acento debe ponerse en que se trate de objetivos verificables o cuantificables, esto es,
al final del periodo debe ser posible determinar si el objetivo se cumple o no.(Koontz,
1998).
Los objetivos forman una jerarquia que va desde la misién, expresion mas general
hasta los objetivos individuales y especificos.
Los objetivos tienen varias categorias para su clasificacion.

colectivos — individuales,

principales — secundarios,

generales y particulares.

largo y corto plazo.
La jerarquia indica que cada objetivo deberia apoyar a los objetivos del siguiente nivel
superior en una organizacién y cada objetivo del nivel superior es la guia para
establecer objetivos en el nivelinferior.
Por regla general, las politicas, estrategias y objetivos generales se formulan en elnivel
superior del Sistema dado, los objetivos particulares en el nivel tactico y los especificos
en elniveloperativo.
Al hablar de objetivos tendrian que <considerarse entre otros aspectos cQué
concretamente se quiere alcanzar? ¢Quién o quiénes son los protagonistas? ¢Cuéando
y dénde se ejecutarian las acciones para lograrlo? ¢Qué recursos se necesitan?.
Las respuestas a estas interrogantes requieren de un conjunto de requisitos a tom ar en
consideracién en el proceso de formulacion de los objetivos. Por lo que deben ser:
pertinentes, medibles, factibles, aceptables, flexibles, motivadores, comprensibles y

comprometedores) Koontz, 1998).
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Pertinentes: Que estéan en funcién de la Mision del sistema y apoyan su
m aterializacién, asi como de las politicas, directivas y estrategias que emanan de la
gerencia superior.

M edibles: Siempre que sea posible el objetivo debe expresarse en términos
cuantitativos. En tales casos la gerencia puede ir monitoreando y =evaluando
parcialmente, el cumplimiento de tales objetivos a fin de tomar las decisiones
oportunas, en el caso de objetivos cualitativos deben expresar los parametros que
serviran de base de controle impacto correspondiente.

Factibles: Representa el balance adecuado entre necesidad y posibilidad, asi como
entre tareas y recursos disponibles, constituye un instrumento de gran utilidad para la
gerencia, que no debe nipuede soslayarse.

Aceptables: Los objetivos deben satisfacer las expectativas y valores de todo aquello
qgue, de forma directa e indirecta estan interesados en la materializacién de los
resultados que se pretenden alcanzar.

Los objetivos deben ser aceptados por los resultados de su ejecucion. Deben ser
aprobados en los diferentes niveles y apoyarlos, por Ultimo y no menos importante, es
la aceptacion por los implicados de su ejecucion.

Flexibles: En el marco de los objetivos se incluyen normas y metas especificas que, al
mismo tiempo, de deben tener un caracter rigido o dogm atico, ni tal flexible que
cualguiera pueda modificar a su conveniencia. La flexibilidad no debe convertirse en
tolerancia ilimitada alcambio de objetivos y metas.

M otivadores: La participacion colectiva en la identificacién de problemas y en la
formulacion de los objetivos es en si un factor motivacional de gran importancia para
los actores sociales que intervienen en el proceso, mas aun sison ellos los que deben
m aterializar los resultados que se esperan alcanzar. Es necesario que el individuo
llegue alconvencimiento de que alcumplircon los objetivos institucionales realiza parte
de sus aspiraciones como persona, haciéndolo sentir Gtil y satisfecho con la labor que
realiza.

Comprensibles: Su formulacioén debe ser facilmente entendible por todos los que

estén vinculados a su concepciéon y ejecucién, detectados en forma clave y sencilla.
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Comprometedores: EIl objetivo debe identificarse con una determinada &area de
responsabilidad e incluso con los propios individuos que deben ejecutar las acciones
necesarias para su realizacién.

Una vez aprobados son de obligatorio cum plimiento y sirven de base para evaluar en

términos de resultados a sus ejecutivos

Fase de ejecuci6on y control
Plan de Accién.
Constituye el mapa de ruta para el esfuerzo de cambio, porlo que resulta determinante
el que sea realista y efectivo. Las cinco caracteristicas de un plan eficaz de acci6én o
cambio, se ofrecen a continuacion:
el plan se halla relacionado con las metas que se proponga para el cambio y se
cuenta con los recursos para su ejecucion,
las actividades se hallan claramente vinculadas con las metas y prioridades de
este Ultim o,
el Plan es especifico. Los tipos de actividades estadn claramente identificadas
mas que generalizadas abiertamente,
el plan es integrado. Las partes estan estrechamente conectadas,
el plan estd en secuencia de tiempo. Existe una cronologia de los eventos,
el Plan es adaptable. Existen planes de contingencia para adaptarlo a las

fuerzas inesperadas.

Los Planes de Acci6n son:
descripcion concretas de lo que va a pasar,
centrados en lo especifico,
inmediatos,
claramente relacionados con la vision y las metas,

vias detalladas para implementar estrategias y para vencer barreras.

Planes de Contingencia
Son acciones provocadas de acuerdo a:

1. Fuerzas inesperadas;
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2. Las experiencias acumuladas con relaciéon a crisis;

3. Oportunidades que se dan en la practica y que es necesario aprovechar.

Estas acciones deben estar estructuradas y definidas segln los recursos disponibles y
cum plirlas para estos momentos logrando ser lo suficientemente flexible para su

adecuacion en elmomento preciso.

Controly seguimiento de la estrategia:

El control es una de las funciones esenciales de todo sistema abierto y por lo tanto
sometido a las perturbaciones del entorno, y en consecuencia también del sistem a
empresarial.

A través de los planes de acci6én se implementa la estrategia, no obstante, la
planificacién sin el correspondiente sistema de control es totalmente inGtil porque
m ediante el control se verifica el cumplimiento de los objetivos y se analizan las
posibles acciones correctivas

Es necesario verificar peridbdicamente si la organizacién se estd moviendo en
direcciones de sus objetivos o no, co6mo han aterrizado las decisiones, qué obstaculos
se han presentado y c6mo se han sorteado, qué cambios en el entorno han hecho girar
elrumbo aunque se mantengan los objetivos.

1.- ¢(Se estd ejecutando la estrategia como se planted6?

2.- (Est4d alcanzando la estrategia los resultados que se buscaban?

Sin embargo, el control estratégico tiene en nuestros dias una significacién y alcance
mucho mayor qgue lo anteriormente explicado. En efecto, el control estratégico esta
integrado por un conjunto de subsistemas de control (Mewman, Logan y Hegarty,
1989), citados por Menguzzato, 1995, que béasicamente son: control de vigilancia,
controlde premisas, y control de implementacién.

Elcontrol de vigilancia, tiene como mision escrutar el entorno a fin de detectar aquellos
cambios en el comportamiento de los factores componentes del mismo, gqgue sean
susceptibles de provocar modificaciones en la estrategia actual. EIl control de las
premisas, tiene por objeto verificar la validez de las hip6tesis clave acerca de la
evolucion de la empresa y su entorno, sobre las que descansa la formulacion de la
estrategia. Ello entrafia también una wevaluacion de Ila validez de la &estrategia

formulada, y de los planes a través de los que la estrategia se desarrolla.
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Tanto el control de vigilancia, como los de las premisas son controles previos, con lo
gue permitirdn anticiparse a las desviaciones y emprender acciones de caréacter
preventivo.

El control de implementacién, es un control posterior, y permitird verificar si la puesta
en practica de la estrategia se esta haciendo de acuerdo con lo deseado y si estan
alcanzando los resultados esperados, proporcionando la informacién necesaria para
corregir posibles anom alias, y para preparar la formulacién de la futura estrategia.

El control estratégico no se limita a la mera funciéon de verificacion de la bondad de la
estrategia, de la permanencia de las hip6tesis sobre las que ésta se basa y de la
correcta ejecucion de la estrategia, sino que su cometido es mucho maéas rico. Al
implicar la posibilidad de emprender acciones correctoras debidas a cambios en el
entorno, a problemas en el mismo disefio de la estrategia y en la ejecucién de la
misma, actla como guia de las decisiones a tomar para llevar a cabo dichas acciones
correctoras.

Con la explicacion anterior se ha querido dem ostrar que la funciéon de control aplicada a
la direcciéon estratégica debe estar presente en todos los pasos del modelo propuesto,
e incluso antes de disefilarse el mismo. Constantemente hay que hacerse interrogantes
sobre cada una de las etapas que forman parte de la estrategia:

a) ¢En qué negocio estamos?

b) ¢Cudles nuestra razén de ser? ¢(Porqué?

c) ¢En qué somos buenos? ¢Con quién me puedo comparar?

d) ¢ Quiénes son mis competidores? ¢¢Por qué son mejores?

e) ¢ Qué estrategias tienen mis com petidores?

f) ¢ En qué soy fuerte, en qué soy débil? ¢Por qué?

g) ¢cQué oportunidades me ofrece el entorno? ¢Las tengo identificadas?

h) ¢ Qué fuerzas delentorno estan incidiendo de forma negativa en la empresa?

i) ¢Cudl es exactamente nuestra estrategia? ¢(Todos en la empresa tienen claridad
sobre ella?

Si oportunamente se buscan y encuentran respuestas acertadas a estas y otras
interrogantes que pudieran formularse, la estrategia disefiada guiara a la organizacién

hacia el cumplimiento de su mision y el logro de su visién. De hecho, todas las
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preguntas que guian la elaboracion del modelo propuesto son formas de m aterializar el
control estratégico.

En el presente capitulo la autora propone un modelo de estrategia que guiara a la
organizacion hacia el cumplimiento de su misién y ellogro de su visién. Desde el propio
momento que comienza a concebirse la estrategia, el control empieza a desempefdiar
su papel. Elgrupo bajo la direccion del facilitador definird las acciones que se requieren
para ejercer elcontrol de la estrategia. En este proceso juega un papelmuy importante
la Alta Gerencia de la organizacién, estableciendo las politicas de control alrespecto.

En el préoximo capitulo se valida la estrategia propuesta.
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CAPITULO IlIl. VALIDACION DE LA ESTRATEGIA DE LA SEGURIDAD SOCIAL EN

LA PROVINCIA SANCTISPIRITUS

El anéalisis de documentos norm ativos, la aplicacién de instrumentos que aportaron
informacién y la revision de las funciones de la organizacién, posibilitaron obtener
informacién que objetivamente permiti6 caracterizar la organizacién, para lo cual nos
apoyamos en Ilo que denominamos A&areas de resultados claves Ilos cuales son:
Recursos Humanos, Otorgamiento de las Pensiones, Econdémico Financiero y Atencién

al Pensionado.

I1.1. Desarrollo de la fase de Diagndstico
Recursos Humanos (RR-HH)
Hasta estos momentos todo lo relacionado con la gestién de los recursos humanos
dependia del departamento de personalde la Direccién de Trabajo.
La fuerza de trabajo que ingresaba a la organizacion era en Jlo fundamental
universitarios recién graduados y trabajadores de las 4reas de recursos humanos de
otras entidades los que ingresaba por captaciéon directa sin existir un procedimiento
para la gestion de los RR HH.
Al hacer una evaluacion del instrumento aplicado a los integrantes de la organizacion
se pudo conocer lo siguiente:
El142 % de los miembros de la organizacién poseen mas de 10 afios en la actividad
y en el &rea de otorgamiento de las pensiones radican las de mayor experiencia.
El nivel de calificacién que prevalece es el medio superior ya que del total, 26 son
técnicos medios y 15 universitarios; el darea econdmica posee un nivel profesional a
los dem s con un 55% de universitarios propios de la ram a.
La edad promedio es de 32 afios, donde 18 miembros de la organizacién estan en
elrango de 26 a 30 afios.
Del total de trabajadores solo el 17% es de sexo masculino y el 83% femenino; de
ahi que la mayor causa de ausencia al trabajo es provocado por la necesidad de
atender a sus hijos menores y no existe violacion de la disciplina por incum plimiento

del Reglamento Interno.
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En analisis efectuado y en comparacién con los demas departamentos de la
Direccién Provincial de Trabajo y las Direcciones Municipales se observa que
nuestra organizacion la compone una fuerza de trabajo estable con una tasa de
fluctuacién despreciable, sin embargo los Departamentos de Inspecciéon del Trabajo
poseen una tasa del 32% y el Dpto. de Organizacién del Trabajo y los Salarios, su
tasa es del 57.14% .

La evaluacion del personal se realiza anualmente en funcién de los indicadores
previstos al inicio de la etapa evaluativa, los mismos responden al cum plimiento de
los objetivos de trabajo y criterios de medidas, asicomo alplan de trabajo mensual
y disciplina laboral.

La capacitacién del personal se realiza a través del Instituto de Estudios Laborales,
fortaleza que posee el sistema de trabajo al poder constar con su propio centro de
preparacion; no obstante los miembros de la organizacién requieren aumentar su
nivel profesional, a pesar de que dominan en un alto porciento la actividad que
realizan.

La estructura de la organizacion no se corresponde con las nuevas funciones que
se asumen de la Direccion Nacionaly de otros organismos im plicados.

La estimulacién al trabajador es minima y si comparamos con otros sectores
atrayentes como el Turismo, Cadenas de Tiendas y otras entidades del Sector
Privado, se aprecia que nuestros trabajadores poseen un alto nivelde consagracién
y amor por la actividad que desempefian ya que desestiman ofertas de otros
organismos.

Auditoria de valores

Después de haber consultado a todos los miembros de la organizacién y al 20 de
los representantes de los organismos implicados, por consenso se llego a los
siguientes valores compartidos.

Incondicionalidad a la patria y a la revolucién.

Profesionalidad y elevado espiritu de superacién.

Contribucién a la comunidad.

Liderazgo y vision de futuro.

Planificacion estratégica
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Trabajo en equipo

Comunicacion abierta.

IIl. 2. Econdédmico-Financiero

El sistema cuenta con una base material fuerte que incluye la aplicacién de la
inform atica en la provincia y en todos los municipios y modelos de control que se
requieren.

Se consolida un sistema contable especifico para la seguridad Social que posibilita
controlar por cada rubro del presupuesto la ejecuciobn mensual, aspecto que se logra
con la revisiéon diaria de los estados de cuentas. Existe un sistema de conciliacién de
los cupones pagados a cada pensionado que posibilita identificar a tiempo cualquier
improcedencia del pago que ocurra. EIl personal que realiza esta actividad es en su

m ayoria profesionaly todos cuentan con la preparacion adecuada para desempefiar su

trabajo.

IIl. 3. Concesién de las Nuevas Pensiones

Antes del afio 1997, todo el personal que laboraba en el sistema era relacionado con
esta actividad, ya que el resto de las actividades estaban centralizadas y su nivel de
ejecuciéon era en el Ministerio. EI 77% de los que se desempefian en esta labor poseen
mas de 10 afios de experiencia, pero s6lo el 15% posee nivel profesional.

Como incidencia negativa hacia el desempefio de esta tarea lo constituye las
deficiencias que existen en Jlas entidades con los tiempos de servicios de los
trabajadores, aspecto que atenta contra la calidad y rapidez en la respuesta hacia
aquellos que solicitan acogerse a los beneficios de la Seguridad Social.

Por otro lado <constituye wuna barrera para el desempefio de la actividad la
incom petencia legislativa, ya que los hechos y conductas que se suscitan en estos
momentos no son com patibles con las preceptuadas en leyes, Decretos y Resoluciones

norm ativas que tienen su origen desde mas de 15 afios.

Atenci6on al Pensionado

Durante mas de 15 afios el Banco Popular de Ahorro y su red de agencias y cajas de

ahorro tenian como funcién la atencién directa alpensionado; de ahi que el Sistema de
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Seguridad Social, s6lo respondia por los mismos hasta el momento de conceder la

pensién; no existia una comunicacién directa; los tramites que eran necesario realizar

los

realizaba el Banco directamente con la Direccion de Seguridad Social, por lo que

tanto los municipios como la provincia eran desconocedores de estos procederes.

A partir de 1998 se inicia un proceso de traspaso de funciones del banco Popular de

Ahorro hacia las Direcciones de Trabajo, buscando una plena identificacién con el

pensionado y agilidad en los tramites; nuestro territorio fue abanderado de esta tarea y

en

menos de 6 meses cre6 las condiciones para asumir en cada municipio las

funciones que le corresponderia.

Analisis Externo

A continuacién evaluamos cada uno de los factores enumerados anteriorm ente.

Cambios estructurales en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

A partir del afio 2000 el Ministerio de Trabajo inicia un proceso de cambio en su
estructura organizativa, se proyecta la creacién de dos nuevas instituciones dentro
del propio organismo; la O ficina Nacional de Inspecciéon del Trabajo (ONIT) y el
Instituto Nacionalde Administracion de la Seguridad Social (INASS).

La creacién del INASS constituye una oportunidad para eldesarrollo del sistem a de
Seguridad Social en el pais con ello se potencia un cambio del sistema que
posibilita la homologacién con otras instituciones internacionales y permite potenciar
las tendencias del mundo actual referido a la organizacién de los sistemas de
adm inistracion publica. Se crean adem as las Filiales Provinciales y Municipales, las
que asumen funciones que se descentralizan del organismo central y su fin es
lograr un servicio rapido y eficiente.

Reordenamiento econdémico del pais.

El gobierno inici6 un proceso de reordenamiento econémico buscando una mayor
vialidad a los procesos de gestion em presarialy presupuestario, se crearon nuevos
m inisterios, se dotaron de nuevas funciones a algunos organismos, se crearon las
Unidades Basicas de Produccion Cooperativa, se inicio el redimensionamiento
empresarialy el Perfeccionamiento Empresarial, adem &s se introdujo las empresas
m ixtas y otras formas de propiedad, se introdujo el sector emergente, todo ello ha
traido consigo que la legislacion vigente requieren de una revisién pues aunque se

ha adaptado a las nuevas instituciones creadas, constituye una debilidad para el
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sistema de Seguridad Social el no poder responder con la legislacién vigente en
esta m ateria a las conductas y hechos que realmente se manifiestan.
Envejecimiento poblacional (Anexo 3).
El proceso de envejecimiento de la poblacion cubana es consecuencia, en gran
medida, de la politica de desarrollo aplicada por la Revolucién. Constituye uno de los
m as importantes logros de la Politica Social del pais y a su vez origina un incremento
en elgasto del sistem a.
Como consecuencia de ello cada dia crece la masa de pensionados y jubilados de ahi
que para nosotros constituye una amenaza que exige de una estrategia para minimizar
sus efectos.
En la provincia la tasa de envejecimiento es de 15.5% y se considera junto a Villa Clara
y Ciudad de la Habana, las tres provincias mas envejecidas del pais.
Aldn cuando en el pais se prevé que para el 2005 la tasa del 15% , ya nuestro territorio
la sobrepasa, lo que acentla que debemos trabajar con mas rapidez para garantizar el
relevo de trabajadores que se jubilen; asi como la utilizacion de una fuerza de trabajo
cuyo empleo en condiciones adecuadas, facilite su aporte al desarrollo social vy
satisfaga las aspiraciones del trabajador.
Perfeccionamiento Empresarial: Constituye para el sistema una oportunidad, el
desarrollo en el pais de perfeccionamiento em presarial, ello significara un incremento
en la productividad del trabajo y a su vez mayores ingresos al presupuesto, por otro
lado constituye una fuente de financiamiento ya que ha sido aprobado el aporte al
presupuesto de la Seguridad Social por parte de los trabajadores que integran las
empresas en Perfeccionamiento Empresarial. En la provincia 58 entidades estan en
diferentes pasos del Perfeccionamiento y en 10 de &ellas ya esta autorizado su
aplicacion.
Financiamiento
A pesar delcrecimiento que se manifiesta en la masa de pensionados, constituye para
nuestro sistema una oportunidad el que el estado garantiza los recursos financieros
gue sostienen el sistema. Cada dia se vienen dando pasos en la economia que
permiten incrementar las fuentes de financiamiento incluso el haberse aprobado por la
Asamblea Nacional del Poder Popular y previo acuerdo con Jlos trabajadores la

contribucion al sistema de Seguridad Social; acuerdo que se ha hecho realidad en solo
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aquellas entidades que se incorporan a la aplicacion del Perfeccionamiento
Em presarial. No obstante a ello hay que sefialar que en los momentos actuales el
financiamiento procede del 12% de la ndémina que aportan las empresas y elresto se
asume por el Presupuesto Centraldelestado (Anexo No.)

Se realizé6 una valoracién de todos aquellos factores externos que se vinculan
directamente con el cumplimiento de la mision, centrando el andalisis en los cambios
estructurales del Ministerio de Trabajo, Reordenamiento econdémico en el pais, proceso
de envejecimiento poblacional, Perfeccionamiento Empresarial y fuentes de
financiamiento.

Definicion de la mision:

Para llegar a definir la misién se han hecho varias preguntas:

¢cQué es y en que lugar esta la organizacién?

¢ Qué serda yen que lugar estara en el futuro?

¢ Qué debe sery en qué lugar debe estar altérmino de los 5 afios?

El equipo de trabajo respondié cada una de estas interrogantes y entonces sefial6:

La organizacién es un Departamento de la Direccién Provincial de Trabajo y de las
Direcciones Municipales de Trabajo que como un solo sistema se encarga de tramitar
las pensiones solicitadas por los trabajadores y el control y aplicacién de la politica
aprobada por el estado en esta m ateria, ocupa un lugar destacado dentro del sistem a
del pafis.

En un futuro sera una Filial Provincial con Filiales Municipales que asumira funciones
que se descentralizan o desconcentran del nivel superior.

En un término de 5 afios serd una Filial lider de reconocido prestigio con una sede
confortable capaz de brindar un servicio eficiente.

Posteriormente y porconsenso determind que

Misién

G arantizar la aplicacion de la politica y el control del presupuesto establecido por el
M inisterio del Trabajo en materia de Seguridad Social sobre la base de un servicio
orientado a la satisfaccion de las necesidades de los beneficiarios de manera efectiva y

eficiente.
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Construccion y analisis de la Matriz DAFO

Después de haber evaluado la situacién interna de la organizacién y los factores

externos que influyen en el cumplimiento de la misién; el grupo de técnicos vy

especialistas reunidos en un equipo de trabajo determinardn por consenso que las

fortalezas y debilidades de la organizacién y qgue las oportunidades y amenazas del

entorno son las siguientes:

Fortalezas

1. La aplicacion de wun sistema inform atico acorde a las técnicas avanzadas del
momento.

2. La consagracion demostrada por los trabajadores del sistema en la actividad que
desempefdan.

3. Elpoder constar con trabajadores de basta experiencia en la actividad que posibilite
elcumplimiento de la misién.

4. Haber iniciado la aplicacién de un sistema contable que permita el control del
presupuesto.

5. Tener identificado los principales roles que corresponden a cada eslabén del
sistem a.

6. La efectividad lograda en el mecanismo de entrega de los medios de pago vy
tram itacion de las pensiones.

7. El establecimiento de mecanismos administrativos que agilicen la solucién de las
dificultades planteadas por los pensionados.

Debilidades

1. La existencia de una estructura no competente, acorde a las nuevas funciones que
se asumen.

2. No constar con un sistema de estimulacién a los trabajadores.

3. No constar con fuentes fidedignas que contengan los tiempos de servicios de los
trabajadores.

4. No disponer de la facultad necesaria para dar respuesta a todos los reclamos de los
trabajadores y pensionados.

5. Imposibilidad para responder a las nuevas organizaciones empresariales y otras
situaciones delmomento.

6. No disponen de un personalcon una preparacién amplia y universitaria.

43



Op

Insuficiente relaciones que limita la comunicaciéon con los beneficiarios.
ortunidades

La instalacion de un sistema de comunicaciéon por red qgue permita la conexién con
todo el pais.

E xistencia de instituciones que posibiliten la capacitacién a los miembros de la
organizacion.

Incremento de las exigencias del estado sobre el control del presupuesto del
sistem a.

La aplicacion del Perfeccionamiento Empresarialen 58 entidades del territorio.

La aplicacion de una nueva estructura organizativa al sistem a trabajo que convierte
la Seguridad Socialen una institucién independiente.

E xistencia en el territorio de fuentes de reclutamiento de personal como futuros
trabajadores de la organizacion.

Constar con el financiamiento para dar cobertura a las necesidades crecientes de la
masa de pensionados y trabajadores.

El proceso de descentralizacién y desconcentracion de las funciones en el sistem a
de Seguridad Socialdel MTSS hacia las provincias y municipios.

enazas

Insuficiente control del tiempo de servicio de los trabajadores por parte de las
empresas del territorio.

La falta de experiencia y preparacién de los cuadros y especialistas que atienden la
actividad en las entidades.

La diversidad de organizaciones empresariales de nuevo tipo surgidas en el 0ltimo
decenio y situaciones no contem pladas en la legislacion.

La adopcion de nuevas funciones por los organismos que tradicionalmente eran
responsables delpago a los pensionados.

Las ofertas de em pleo atrayentes por sectores emergentes y otros del territorio con
mejor remuneracion salarial al personalque labora en el sistem a

Insuficiente asignaciéon de recursos que posibiliten el cumplimiento de las nuevas
funciones asignadas (locales de trabajo, mobiliarios, equipos autom otores etc.).

La existencia de uno de los mayores indices de envejecimiento de la poblacién en el

territorio.
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Las principales debilidades y amenazas que hoy presenta el sistema de Seguridad
Socialen la provincia son:
1. No constar con fuentes fidedignas que contengan el control de los tiempos de
servicios de los trabajadores.
2. No disponer de la facultad necesaria para dar respuesta a todos los reclamos de
trabajadores y pensionados.
3. No disponer de un personalcon una preparacién amplia y universitaria.
4. Falta de experiencias y preparaciéon de los cuadros y especialistas que atienden
la actividad en las entidades.
5. La diversidad de organizaciones empresariales de nuevo tipo surgidas en el
Gltimo decenio y situaciones no contempladas en la legislacién.
6. La existencia de uno de los mayores indices de envejecimiento de la poblacién
del territorio.
Objetivol
Im plantar un sistema de gestién de los recursos humanos, que contribuya a elevar la
efectividad en el proceso de reclutamiento, seleccién, capacitacion y estimulaciéon del
personal que integra en las Filiales Provincialy Municipales.
Criterios de medidas
1. Se cre6 elarea de Recursos Humanos en la Filial Provincial.
2. EI100% delpersonalse selecciondé segun los requerimientos convenidos.
3. Se determind la DNC de todo el personaltécnico y de direccion.
4. Se cumpli6o satisfactoriamente el plan de capacitacién.
5. EI95% delpersonal se sinti6 satisfecho con la capacitacion recibida.
6. EI100% delpersonaltécnicoy de direccion fue evaluado anualmente.
7. Se estimularon moral y materialmente los mejores trabajadores y cuadros del
Sistema de Seguridad Social
O bjetivo2
G arantizar una situacioén econd6mica-financiera satisfactoria, tanto en el orden interno
como en el control del presupuesto del Sistema de seguridad Social; logrando la
obtencién de indicadores de eficiencia adecuados que reflejen la eficacia en el uso del

presupuesto.
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Criterios de Medidas

1. Se alcanzé niveles de conciliacién de los cupones pagados superiores al 92% en
cada mes.

2. Se solucion6 el 100% de los cargos indebidos a las cuentas de Seguridad Social.

3. Se logr6o que las improcedencias por pagos indebidos se comportaran por debajo de
1.5 porcada 1000 pensionados que cobren su pension.

4. Se implanté en el 100% de los municipios la autom atizaciéon del Sistema Contable.

5. Se implantdé segun programa elaborado al efecto los subsistemas del Sistem a
Nacional de Contabilidad en la Filial Provincial de Seguridad Social y sus
dependencias municipales.

6. El sistema implantado logr6é categorizarse "con control" segun las evaluaciones de
auditores y personal especializado.

7. Garantizar la satisfaccién plenas de los futuros pensionados, mediante un
tratamiento diferenciado a las em presas, que posibilite mayor agilidad en el tram ite.

Escenarios Positivos

El bloqueo econdmico y financiero se ha atenuado, provocando un mejoramiento en la

situacion econ6mica del pais y a su vez de la provincia. Se alcanza un crecimiento del

PIB superior al 5% como promedio anual. Esto permite que el nimero de empresas

incorporadas al Perfeccionamiento Empresarial consolide su trabajo e incremente su

nimero; que la tasa de desem pleo en el territorio no exceda del 2% . Adem 4s se lleva a

cabo la reorganizaciéon laboral y salarial en el sector presupuestado; Se promulgan

normas juridicas en m ateria de Seguridad Social acordes al momento y el

envejecimiento de la poblacién supera el 15% de la poblacién total.

Lo que posibilita un aseguramiento financiero superior, dado por un mayor aporte

empresarial y la introduccién del aporte por parte de los trabajadores. La Seguridad

Social se adapta mejor a los cambios que se operen en la economia del pais y asimila

en mejores condiciones la explosién que se produce por elenvejecimiento.

Escenarios Intermedios

El bloqueo econdémico y financiero se mantiene estable lo que Ilimita el desarrollo

econ6mico del pais y la provincia. Se alcanza un crecimiento minimo del 5% del P .I.B

como promedio anual. Lo que impide que el numero de empresas incorporadas al

Perfeccionamiento Empresarial progrese con mayor celeridad e incremente su nimero.

46



La tasa de desempleo en el territorio se comporte en un 2,5 al 3% . Ademas la
reorganizacién laboraly salarial en el sector presupuestado a decaido a niveles muy
bajos, las norm as juridicas se mantienen en estudios. El envejecimiento de la poblacién
se mantiene en los indices alcanzados o sea alrededor del 15% .

AUn cuando se garantizar el funcionamiento por el estado, la Seguridad Social se vera
limitada en proyectar una revalorizacién de las pensiones existentes y asimila
discretamente la explosién de las nuevas pensiones que se provocan y otros gastos
que se deriven del sistem a.

Escenarios Negativos

El blogueo econdmico y financiero se ha incrementado, lo que impide el desarrollo
economico del pais y la provincia. EI PIB desciende su crecimiento considerablemente
por debajo del 5% como promedio anual; Se detiene la marcha del perfeccionamiento
Em presarial; la tasa de desempleo crece por encima del 3% ; el Sector presupuestado
detiene su reorganizacion laboral y salarial; se congelan la promulgacién de nuevas
normas juridicas que se encuentran en estudios y continua un incremento del
envejecimiento de la poblacion.

El estado asegura el financiamiento del sistema de Seguridad Social; pero se detienen

los cambios y se deprime las condiciones de trabajo del Sistem a.

Plan de Acci6n

ACCIONES RESPONSABLE FECHA

I Recursos Humanos RR-HH

1.1 Crear el drea de Recursos Humanos en |Director Filial 2°.Trimestre 2012
la Filial Provincial

1.2 Seleccionar el personal de nuevo |[J'RR-HH Permanente
ingreso a la Institucién segln los
requerimientos establecidos.

1.3 Determinar las necesidades de [J’RR-HH ler Semestre 2012
capacitacibn DNC en todo el personal
que labora en las Filiales Municipales vy
Provincial.

1.4 Elaborar un plan de capacitacioén que de [J’RR-HH Anual

respuesta a las necesidades del
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personal.
1.5 Realizar al culminar el periodo la |JInm ediato Anual
evaluacién técnica de cada trabajador
segln la legislacién vigente.
1.6 Estimular moral y materialmente a los
trabajadores y cuadros destacados. Director Filial|Anual

Provincialy Municipal

1. Econédmico - Financiero
2.2 Alcanzar niveles de conciliacioén de los |[Especialista M ensual
cupones pagados superior al 92% econo6mico de Filial
M cpaly Provincial
2.2 Solucionar el 100% de los cargos [Especialistas M ensual

indebidos a las cuentas de Seguridad Social [Econdémico de Filial
2.3 Lograr disminuir las improcedencias por |[Mcpaly Provincial

pagos indebidos a menos de 1,5 por cada |[Especialistas M ensual
1000 pensionados. Econdmico de Filial
2.4 Implantar a todos los municipios la |[Mcpaly Provincial

autom atizaciéon del sistema contable Inform atico y|ller Semestre 2012
Especialista
2.5 Implantar todos los subsistemas del|Econd6mico
Sistema Nacionalde Contabilidad en la Filial [Econémico Dpto.|ler Semestre 2012
Provincialy Filiales Municipales. Adm inistrativo
2.6 Alcanzar la categoria de “con control” en
las evaluaciones realizadas por los |[Directores Filiales |1er Semestre 2012
auditores o personalespecializado. M unicipales y

Provincial.

ACCIONES

. Concesién de las nuevas pensiones

3.1 Revisar el 100% de los documentos |[Consultores Afio 2013
probatorios de tiempo de servicios a los |tramitadores y téc.
futuros jubilados en un rango de 5 afios, [Seg. Social

en las empresas seleccionadas. Municipales y
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Provincial

3.2 Realizar un levantamiento del tiempo de |Consultores Anual

servicios prestados por los trabajadores de |Tramitadores y Grupo

empresas que tienen aprobado el |Provincial de

Perfeccionamiento Empresarial. Prestaciones

3.3 Realizar cursos de Preparacion para los |Dpto. de Recursos [En el transcurso
técnicos del sistema de Seguridad Social|Humanos del 2012

que laboren en el 4&rea de las prestaciones
3.4. Efectuar encuestas a funcionarios de |Directores Filiales | Anual
las entidades donde se realizé el analisis [Municipales y
proactivo del tiempo de servicios para [Provincial

conocer sus expectativas.

IVATENCION AL PENSIONADO

4.1 Extender a nivel de comunidades la |Director Filial | IIl Trimestre 2012
renovacién de las chequeras a los [Municipaly Provincial
pensionados. Director Filia |
4.2 Incrementar el nimero de [Municipaly Provincial ler Trimestre 2013

establecimientos que ejecutan el pago a los

pensionados.

4.3. Implantar el 100% de los municipios el |Directores Filiales | Ill Trimestre 2012
Sistem a Autom atico de control del|Municipales y Director
pensionado Provincial

4.4 Realizar encuestas a los pensionados |Grupo de Ejecucién |Anual

para conocer el grado de satisfaccion por el|de Filiales
servicio que se presta. M unicipales
Visiéon

Denominada Filial Provincialy con dependencias municipales, ambas subordinadas al
INASS, contard con un sistema moderno en toda la organizacién de su gestion, su
estructura y tecnologia, en el que se conjugan la busqueda de la eficiencia, una alta

profesionalidad, prestacion de un servicio publico de excelencia y wuna imagen
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adecuada que responda satisfactoriamente a las crecientes demandas del territorio y
sSu entorno.

En el presente capitulo la autora confirma que las caracteristicas propias de una
organizacion de la administracién publica, exige una aplicacién creadora de los
principios de la Direccién Estratégica dado su diferencia con el Sector Em presarial. Por
otra parte se considera que el modelo escogido responde a las caracteristicas de la
organizacion, que la puede dotar de la flexibilidad necesaria, y de las estrategias
requeridas para enfrentar los cambios que en materia de Seguridad Social se operan

en Cuba.
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CONCLUSIONES

La bibliografia consultada permiti6 elaborar el marco teérico conceptual
sobre la Seguridad Socialen Cuba.

Un analisis definido de los principales resultados que aportan las fases de
diagno6stico y proyeccion permite considerar con conocimiento de causa
gue en la situaciéon actual de la organizacién es posible establecer una
estrategia para el desarrollo del sistema de Seguridad Socialen la provincia
de Sancti Spiritus.

M ediante la elaboracion de la estrategia a sido posible identificar los
principales factores que pueden impactar en la misién de la organizacion
tanto de indole interno como externo, asi como los que pueden contribuir
de manera positiva y que requieren su potenciacion para ser mas efectiva y
eficiente la administracion de la Seguridad Socialen el Territorio.

Los resultados que se han ido obteniendo con la validacién de esta
estrategia en algunos aspectos relacionados con la esfera gerencial y la
m isibn auguran un camino certero en la meta hacia un servicio de
excelencia en el sistema de Seguridad Social en la provincia de Sancti

Spiritus.
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RECOMENDACIONES

Aplicar la proyeccién estratégica presentada sobre la base del modelo
disefiado alrespecto, como vehiculo de alcanzar mayor eficacia y eficiencia
en la administracién de la Seguridad Socialen el territorio.

Considerar el impacto que tendréd la aplicacién de la presente estrategia en
otros aspectos del trabajo como: estilo de direccién, comunicacién, sistem a
de control, estructura, relaciones interpersonales fundamentalmente e
identificar las posibles barreras que puedan presentarse asi como elaborar

las distintas estrategias para superarlas.
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ANEXO 1: ENTREVISTA.

1- Centro De Trabajo:

2- Cargo:

3- Que tiempo lleva en el cargo:

4- Conoce los servicios que brinda la Filialdel INASS:

5- Que acciones considera necesarias para mejorar los servicios en m ateria de

seguridad social:

6- Que otras consideraciones se le ofrecen sobre el Régimen de Seguridad Social:
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ANEXO 2: ENCUESTA.

1. Edad

2. Sexo Femenino: M asculino:

3. Alsolicitar su jubilacién en que término recibié la chequera.

M enos de 30 dias:
31-60 dias:
M as de 60 dias:

Nota: Se tom 6 como fecha de solicitud la formulada a la Entidad.

4. Que problemas present6 al solicitar la pension.

A) Falta de documentos de tiempo de servicio:
B) Errores u omisiones en los documentos de tiempo de servicios:
C) Otros:

D) Ninguno:

5. Conoce los servicios que brinda la Seguridad Socialen la Comunidad.

A) Si:
B) No:

Nota: Se considera como respuesta negativa aquellos casos que

plantean como Unica alternativa la entrega de chequeras.

6. Se siente satisfecho con los servicios que le brinda la Filialde Seguridad

Socialen la Comunidad.

A) Si:
B) No:

C) ¢Porqué?



Fuente: Elaborada por el autor.

Anexo 3

Lo L yors Nors

Poblacién de 60 anos y més .
con respecto a la Poblacion Total segun provincias. 2011 ;
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16.6% poblacién con 60 y més afios de edad.
77.97 afios esperanza de vida al nacer.

Fuente: Oficina Nacional Estadistica.




Anexo 4

CUBA

TASA GLOBAL DE FECUNDIDAD Y TASA BRUTA DE REPRODUCCION.
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[-‘- Tasa global de fecundidad =8=Tasa bruta de reproduccion l

TASA GLOBAL DE FECUNDIDAD (Hijos por mujer) - 1.43
TASA BRUTA DE REPRODUCCION (Hijas por mujer)- 0.69

Fuente Oficina Nacional Estadistica.




Anexo 5

NACIDOS VIVOS. PERIODO 1959-2011.
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Ano 1965 - 267 mil 611 nacimientos gyuminame
Ano 2011 - 111 mil 323 nacimientos \sadela Juv

Fuente: Oficina Nacional Estadistica.



Anexo 6

Estructura porcentual de personas de 60 anos y mas
respecto al total provincial de esas edades, ano 2011

SANCTISPIRITUS

Grado de ¢ 'miento: 18,2

Esperan da: THTT

Proporcion delaPoblacion de B0 afiosy mas (Por ciento)

[ JIMenosde S0
[150-98
CJ100- 199
C_]200-209
[J300-399
[ Mas de 40,0

Fuente: Oficina Nacional Estadistica.



Anexo 7

2010 2011 2010-2011

Tasa global de fecundidad (hijos pormujer) 1,32 148 0,16
Tasa bruta de reproducclon (hijas por mujer) 0,63 070 0,07

Nacldos vvos 4260 4649 389
Nacidos vivos y tasa global de fecundidad, periodo 2004-2011
i
Unidad 4T asaglobal de facundidad Hijos por mujer
6000 1,80
1,60
5000 -
1,40
4000 - 1,20
3000 - 1,00
0,80
2000 A 0,60
0
1000 - St
0,20
o A 0,00

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Oficina Nacional Estadistica.



Anexo 8

Poblacion de 0 a 14 afios y 60 afios y mas, periodo 2004-2011

Unidad SANCTI SPIRITUS Unidad
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83000 + + 83000

78000 + -+ 78000

73000 + + 73000
(.1 ——G0y 4

68000 : f : . : . : 68000

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Oficina Nacional Estadistica.



Anexo 9

Encuesta de consenso de valores

De este listado de valores que se te ofrece a continuaciéon, los que consideres que
estan presentes en su organizacion, evaluélos en una escala de 1 a 10 puntos.
Teniendo en cuenta que 1 es muy bajo, 5 es cuando esta presente pero debe
desarrollarse mas y 10 es alto. Puede evaluar con cero los que consideres no estan

presentes.

No. Valores Puntuaciéon otorgada

1 Incondicionalidad a la patria y a la revolucién

2 Creatividad, innovaciéon permanente

3 Profesionalidad y elevado espiritu de superacién.
Contribucién a la comunidad

4 Liderazgo y vision de futuro

5 M ejora continua

6 Calidad

7 Trabajo en equipos

8 Comunicacién abierta

9 Rapidez de respuesta

10 Logros

11 Proximidad de cliente

12 Excelencia

13 Com petitividad

14 Rentabilidad

15 Compromiso

16 Bienestar




17

18

19

20

Desarrollo Individual

Accién proactiva

Planificacion estratégica




