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Resumen

Este articulo desarrolla una estrategia que contribuye a la competitividad de las empresas
del Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria (GEIA), a través de los costos de calidad
como elemento del control de gestion. Se aplicaron métodos y técnicas de direccion,
innovacion, gestion contable y financiera, gestion de la calidad y prospectiva estratégica. Se
elabor6 un mapa estratégico y se formularon los indicadores del cuadro de mando integral,
de cliente interno y de rendimiento de la calidad, que deberd aplicarse en empresas
seleccionadas por su nivel de gestion adecuado del afio 2017. La retroalimentacién con la
informacion de dichas empresas, permitira validar la propuesta y generalizar la experiencia
al resto de la organizacion. EI modelo elaborado para el GEIA puede servir de guia para
otras empresas cubanas.

Palabras clave: innovacion organizacional, prospectiva estratégica, cuadro de mando
integral, costos de calidad, cliente interno.

Abstract

This article develops a strategy that contributes to the competitiveness of the companies of
the Enterprise Group of the Food Industry (GEIA), through the costs of quality as an
element of management control. Methods and techniques of management, innovation,
accounting and financial management, quality management and strategic prospective were
applied. A strategic map was drawn up and the indicators of the balanced scorecard,
internal client and quality performance were formulated, which should be applied in
enterprises selected for their level of adequate management in the 2017. The feedback with
the information of this enterprises, will allow to validate the proposal and to generalize the
experience to the rest of the organization. The pattern elaborated for the GEIA can serve as
guide for other Cuban enterprises.
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Introduccion

Todo lo que puede hacerse a corto y mediano plazo al analizar las interrelaciones entre las
causas de un problema (prospectiva estratégica) es para tomar la decision correcta de qué
hacer en lo adelante con vistas al futuro (estrategia). Este analisis es indispensable para la
planificacion a partir de un mapa estratégico que integre los objetivos de forma holistica.t
La prospectiva estd formalizada por una variedad de metodos cuantitativos y la
construccion de escenarios,? el que ha sido ampliamente usado en varios sectores, como
los alimentos*y la educacion,® entre otros.

En el Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria (GEIA) se realizan acciones para
erradicar las causas principales que provocan las no conformidades en algunas de las 94
empresas que lo integran, requiriéndose la coordinacion armonica entre ellas, que de no
lograrse dificulta la sustitucion de importaciones con eficiencia y la competitividad. Esta
situacion es similar a la existente en una empresa de productos de celulosa antes de
implementar un sistema de control de gestion.®

La complejidad de GEIA, al contar con tres divisiones productivas (Agroalimentaria,
Alimentaria y Pesquera) con un total de 581 unidades, 787 establecimientos distribuidos
por todo el pais y mas de 74500 trabajadores, demanda de métodos de direccion integrales
y holisticos que respondan a la gran diversidad de necesidades organizacionales,
tecnoldgicas, financieras, de infraestructuras, recursos humanos, clientes y del pueblo.

El articulo tiene como objetivo proyectar una estrategia que contribuya a la competitividad
de las empresas del GEIA, a través de los costos de calidad como elemento del control de
gestion. Fue requerido analizar los estados financieros y de situacion del afio 2017 del
GEIA y la matriz de Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades (DAFO) para trazar
la vision al 2025. Ademas, se aplicd la guia de evaluacion integrada de la innovacion,’ el
analisis de las causas y el efecto (Diagrama Ishikawa) y el andlisis vertical (de porcientos
integrables y de razones simples), horizontal (de variaciones) e historicos (de tendencias)
de los resultados econdmicos desde la creacion de esta Organizacion Superior de Direccion
Empresarial (OSDE).

Con los resultados obtenidos se aplicd en dos ocasiones la técnica de analisis estructural de
prospectiva estratégica con el Micmac;® una para seleccionar la estrategia y otra para
seleccionar los indicadores clave del cuadro de mando integral a partir del mapa
estratégico. Los resultados alcanzados y la valoracion también se presentan en el articulo.

Modelo de planificacion estratégica para GEIA

Entre los modelos existentes en la bibliografia para la planificacion estratégica, se propone
el de Kenneth R. Andrews® que es el que maés se ajusta a la situacion actual del GEIA, al
existir varias alternativas de estrategias y se requiere seleccionar una. EI modelo ajustado
tiene en cuenta las particularidades siguientes:
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e Etapa A. Proyeccion de la vision al 2025. Se incluye el analisis DAFO.

e Etapa B. Seleccion de la estrategia, objetivos estratégicos y control de gestion. Este
paso es relevante por la influencia significativa del contexto internacional en el
sistema empresarial de los alimentos, y muy en particular por la situacion financiera
del pais con el bloqueo de los EE.UU a Cuba. El control de gestion se despliega
mediante un cuadro de mando integral (CMI), el cliente interno (Cl) y el
rendimiento de la calidad (RC).

e Etapa C. Implementacién de la estrategia. Incluye el plan de accion en el que se
definen los objetivos operativos, el cronograma de actividades y la matriz de riesgo.
Se tuvo en cuenta el articulo 626 del Decreto 281 del Sistema empresarial en Cuba®
para la identificacion de las actividades.

e FEtapa D. Proceso de retroalimentacion y control. También para Kenneth?® esta etapa
es fundamental, ya que indica qué modificaciones realizar en el proceso de
formulacién de la estrategia y el momento para realizarlas. Se adaptaron los pasos
propuestos en el Boletin Técnico No. 48 del Comité Técnico Nacional del Instituto
Mexicano de Ejecutivos de Finanzas (CTN).1°

Estas etapas para la proyeccion de la estrategia que contribuya a elevar la competitividad en
el GEIA son descritas en los proximos acépites. Se muestra el empleo de diferentes
métodos y técnicas de direccion.

Andlisis prospectivo para seleccionar la estrategia

El primer analisis de las estrategias geneéricas se realiz6 con la aplicacion a 7 miembros del
Consejo de Direccion del GEIA de la encuesta de innovacion. ’ La figura 1 ratifica la
importancia que se da a la calidad y a los costos. Esto conllevaria a estrategias para mejorar
el servicio al mercado y la competitividad con el compromiso y el liderazgo de la alta
direccion.

Datos

Figura 1. Diagrama de caja de las estrategias genéricas del GEIA
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En aras de armonizar las acciones a adoptar para potenciar la sinergia y la integralidad se
aplica el analisis estructural Micmac, ® el que se muestra en la figura 2. Se observa que los
mejores resultados se lograrén al incidir sobre las variables con mayor desplazamiento entre
los cuadrantes 1, 2 y 3 (variables motrices, de enlaces y dependientes, respectivamente).

Las relaciones actuales de las empresas del GEIA con el sistema del Ministerio de
Comercio Interior (MINCIN) y la logistica de las Operaciones de Puerto, Transporte y
Economia Interna (OPTEI) constituyen variables motrices. En el futuro, la primera seguira
siendo importante para mejorar la competitividad deseada, por lo que se propone hacer un
acuerdo sectorial de competitividad'! en funcion del Plan Nacional de Desarrollo hasta
2030'? de Cuba. No obstante, existen otras variables externas sobre las que el GEIA no
puede influir directamente, solo realizar acciones conjuntas para mejorar las relaciones
contractuales.
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Figura 2. Variables clave de la estrategia para disminuir las producciones no conformes y
aumentar la competitividad de las empresas del GEIA

Las variables referidas a control de la gestion (Gestidn), directores generales (Direccion) y
planificacion adecuada de los presupuestos y su ejecucion (Planes) tienen gran influencia
en la actualidad, y en el futuro habra que continuar actuando sobre ellas, ya que pasaran a
ser variables de enlace. Por otra parte, en el cuadrante de las variables dependientes se
observa que la disciplina tecnoldgica (Disciplina) y la licencia sanitaria (Lic. Sanit) de los
establecimientos se mantienen en un nivel de significacion similar, en tanto que la situacion
de los envases (Envase) adquiere una influencia relevante, ya que se desplaza desde el nivel
mas bajo de todos hasta casi la posicion actual de las otras dos variables mencionadas.

En la figura 2, el cartel con el nombre de la variable es la condicién actual y el punto al
final de la linea sera la condicion futura. Las zonas estan nombradas segin Valencia y
Oyola. ! Por tanto, las variables clave son el control de la gestion, planificacion del
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presupuesto, directores generales, licencia sanitaria de los establecimientos, disciplina
tecnoldgica y envases.

La estrategia que se propone para disminuir las producciones no conformes y aumentar la
competitividad de las empresas del GEIA es del tipo liderazgo en costos, por lo que deben
implementarse los costos de calidad como un indicador del control de gestion. Esta
estrategia confirma los resultados alcanzados en el analisis de la encuesta de innovacion
expuesto en la figura 1.

Diagramacion de los objetivos en el mapa estratégico

El dogmatismo que busca resolver problemas con la misma mentalidad que los cred es
definir consecuencias de problemas como si fuesen sus causas.® Si se sigue haciendo lo
que ya se hizo, se obtendré lo que ya se tiene, por tanto, hay que moverse de la zona de
confort para lograr una estrategia competitiva flexible que permita enfrentar el presente y a
la vez desarrollar la capacidad de tener éxito en el futuro.'*

A tal efecto, Gomez®® plantea que un mismo sistema de control utilizado de diferentes
formas tiene implicaciones radicalmente distintas, por lo que, tan importante como la
existencia de los sistemas de control de gestidn (cuadro de mando integral, cliente interno y
rendimiento de la calidad), es entender sus estilos de uso, ya que méas que introducir nuevas
técnicas de control de gestion, lo que realmente se necesita es usar estas herramientas de
forma diferente para alcanzar rendimientos mayores.

La aplicacion de un sistema de control de gestion es fundamental para poder
medir, controlar y gestionar los procesos dentro de una empresa,*® ya que, en la mayoria de
los casos, el verdadero problema no es una mala estrategia sino una mala planificacion y/o
gjecucion.t’” Para ello se necesita una planificacion estratégica a partir del analisis de la
matriz DAFO de una organizacion para definir la vision y los objetivos estratégicos,
vincularlos en un mapa estratégico y formular los indicadores para concebir el cuadro de
mando integral,® tal como se establecio en el modelo de planeacion

El analisis DAFO evidenci6 limitaciones principalmente financieras y socioeconémicas y
que la implementacion de los sistemas y la insatisfaccion de la demanda del mercado, en
especial por motivos de calidad, constituye el principal desafio debido a la competitividad
requerida para mantenerse los productos en el mercado y ganar nuevos clientes. De ahi, se
proyecta en esencia la vision: “Ser competitivos en el mercado de alimentos procesados,
referente en calidad y en el saber hacer en el 2025”.

Atendiendo a lo anterior, a partir del analisis de la matriz DAFO del desarrollo hasta 2030 y
la vision del GEIA hasta 2025, se propone un mapa estratégico (figura 3) que vincula la
implementacion de los costos de calidad en el control de gestion de las empresas con las
variables clave seleccionadas (figura 2) para definir los objetivos estratégicos necesarios.

Respecto a los objetivos propuestos en la perspectiva del cliente, debe tenerse en cuenta las
recomendaciones de Arechavaleta® sobre estrategias de comercializacion para no cometer
errores en el disefio de nuevos productos y la consolidacion de las marcas. Respecto a las
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marcas ha de valorarse lo referente a los envases y embalajes de los productos y su
distribucion, lo cual definira el precio de venta.t®2°

En la figura 3 se observa que no hay ningun objetivo sin incidencia sobre otro,
transformando a todos en importantes a la hora de cumplir la vision del GEIA. Otro punto a
destacar, es la manera en que estan diagramadas las distintas perspectivas, siendo la base el
aprendizaje de los trabajadores y el crecimiento interno de la organizacion. Por ese motivo,
las acciones principales, serdn capacitar a los cuadros en temas de costo de calidad y
fortalecer el uso de las Tecnologias de Informacion y las Comunicaciones (TICs) para el
analisis de la informacion primaria.

Vision: Ser competitivos en el mercado de alimentos procesados, referente en calidad y saber hacer en el 2025. ‘

PERSPECTIVA ] - :
Incrementar los ingresos por|  [Incrementar los ingresos por
FINANCIERA sustitucion de importaciones|  |€xpansion de exportaciones

Rescatarel * AN / > Consolidar las
\A prestigio marcas
Elaborar productos

CLIENTES Disminuir las no nuevos enfocados al Gana.r nuevos
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\ ‘
’s ’
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CRECIMIENTO [capacitados en costo| | al personal directo | | personal de mantenimiento,| | las TICs para captar
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Figura 3. Mapa estratégico para el cumplimiento de la vision del GEIA en 2025

Es preciso destacar que conseguir ventajas competitivas sostenibles no significa obtener
avances espectaculares o incluir cambios radicales, sino que, en la mayoria de los casos, el
proceso radica en que el cambio es un avance gradual producido a través de una secuencia
de pequefias mejoras acumulativas.?! Por tanto, se definen indicadores con metas que
pueden alcanzarse a mediano y largo plazo (2025 y 2030, respectivamente) a los que debera
designarse un responsable para su seguimiento.

Propuesta de indicadores del cuadro de mando integral

Existen lineamientos metodologicos para la construccion de indicadores de desempefio
como eficacia, eficiencia y calidad.???% Segun varios autores?*?® deben existir indicadores
financieros y no financieros relevantes, y otros establecen la necesidad de clasificarlos en
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los de eficiencia y de eficacia, ’ por lo que se proponen en la tabla 1 los indicadores con las

metas para el 2025.

Tabla 1. Cuadro de mando integral a partir del mapa estratégico propuesto

Perspectiva | No. Indicador Férmula Meta
Cuadros capacitados Cantidad de cuadros aprobados/cantidad
Al ) 100%
en costo de la calidad | de cuadros evaluados
Personal directo a Cantidad de trabajadores de 0
Aprendizaje | A2 ” - : - - <2%
produccion motivado | baja/cantidad de trabajadores de alta
y
o Desemperio del Cantidad de errores en obras
crecimiento | a3 ersonzfl planificadas con la Instruccion <1%
interno P 3:2017/cantidad de obras planificadas
Informacin primaria Cantidad de informacion primaria
A4 ) P analizada con TIC/ Cantidad total de 100%
fortalecida con TICs . L -
informacidn primaria recibida
. ion +
P1 | Calidad asegurada Costo dfe,prevencmn costo de 506
evaluacion/ventas total
Sistemas de calidad e | Cantidad de establecimientos con
P2 | inocuidad sistemas certificados/cantidad total de 100%
implementados establecimientos
Procesos P3 | Gestién interna Costo de fallas internas/ventas total <2%
Plan v eiecucion del Miles de pesos ejecutados para
P4 Y€l . calidad/miles de pesos planificados en >15%
presupuesto de calidad o . .
mantenimiento + inversiones
P5 Re(_j logistica Ciclo de apertura de contenedores <6d
mejorada
C1 | No conformidades Cantidad de prqducmones n(?, <15%
conformes/cantidad produccién total
C2 | Prestigio Costo de fallas externas/ventas <1%
Clientes C3 | Productos nuevos Cant!dad de productos nuevos v¢_and~|dos/ 100%
Cantidad de productos nuevos disefiados
. Productos etiquetados que cumplen NC 0
C4 | Marcas consolidadas 108 y 312/cantidad de productos 100%
C5 | Clientes nuevos Cantidad de clientes nuevos/cantidad de | > 3%
88
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Perspectiva | No. Indicador Formula Meta
clientes anteriores
F1 | Costos de no calidad g):)tsetr?] ;1; \Ijzlnlfa;nternas + costos fallas <20
F2 | Productividad Produccion/cantidad de trabajadores >13%
Financiera === g tabilidad Utilidad neta/capital >2
F4 | Ingresos por sustitucion de importaciones >15%
F5 | Ingresos por expansion de exportaciones > 5%

Para no trabajar con los 19 indicadores del cuadro de mando integral de la tabla 1, la figura
4 muestra aquellos que son variables clave para el futuro. Estas son las que se encuentran
marcadas por lineas discontinuas verdes: en la zona motriz (A); en la zona de enlace, que se
desplazan para convertirse en variables motrices (B); las que permanecen en la zona de
enlace y las de mayor desplazamiento desde el plano de variables dependientes (C).

Plano de los desplazamientos : directo/indirecta potencial
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Figura 4. Indicadores clave del cuadro de mando integral propuesto

Aunque deben controlarse todos los indicadores, los considerados clave son los diez
siguientes: cuadros capacitados, presupuesto para la calidad, calidad asegurada,
certificacion de los sistemas (SGC-APPCC), producciones no conformes (PNC), gestion
interna, productividad aumentada, desempefio del personal, costo de la no calidad y el
personal motivado.
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Propuesta de indicadores para el control de gestion

En la tabla 2 se proponen algunos indicadores para medir la satisfaccion del cliente interno
y del rendimiento de calidad, a partir de la seleccion de los propuestos por varios autores?*
2128 y de los mas comunes entre 30 empresas de alimentos de Finlandia, de las cuales el
70% esté dispuesta a compartir sus resultados con socios, clientes, autoridades, auditores y
proveedores.?

Tabla 2. Indicadores para la gestion del cliente interno y de rendimiento de la calidad

Categoria Meta
Formula para el calculo del indicador en
del costo
2025
1. Cantidad de capacitacion sobre calidad realizadas en toda la | 100%
organizacién/cantidad total de capacitacion sobre calidad planificadas
2. Cantidad de la unidad de medida de materia prima no conforme | <10%
detectada/cantidad total de la unidad de medida que entra al almacén
3. Cantidad de la unidad de medida de materia prima no conforme
» detectada/cantidad total de la unidad de medida recibida desde el | <°%
Prevencion almacén
4. Cantidad de la unidad de medida de envases no conforme detectada/ | < 30
cantidad total de la unidad de medida recibida desde el almacén
5. Cantidad de la unidad de medida de embalajes no conforme | < 304
detectada/cantidad total de la unidad recibida desde el almacén
6. Cantidad de la unidad de medida de etiquetas no conforme | <19
detectada/cantidad total de la unidad recibida desde el almacén
7. Miles de pesos ejecutados en analisis de laboratorio con | 100%
terceros/miles de pesos planificados para esta actividad
Evaluacion | 8. Cantidad de la unidad de medida de producto en proceso rechazada | < 0 5%
por etapas/cantidad total de la unidad de medida del producto
9. Cantidad de acciones de mantenimiento no conformes/cantidad de | < 19
acciones de mantenimiento planificadas
10. Cantidad de la unidad de medida de producto terminado | < 15%
rechazada/cantidad total de la unidad de medida de la produccién
11. Cantidad de la unidad de medida de producto terminado con cambio | < 59
de destino/cantidad total de la unidad de medida de la produccion
12. Cantidad de la unidad de medida de producto terminado | < 39
reprocesado/ cantidad total de la unidad de medida de la produccion
Fallas 13. Cantidad de la unidad de medida de producto terminado | < 104
Internas destruido/cantidad total de la unidad de medida de la produccion
14. Cantidad de no conformidades detectadas en producto | < 10%
final/cantidad de producto analizado
15. Cantidad de no conformidades detectadas en producto | < 204
final/cantidad trabajadores directos
16. Consumo de kW por unidad de medida de producto terminado, | < 0,5%
reprocesado o destruido/ consumo total kW del proceso
90

RNPS 2458/ISSN: 2664-0856/Vol. II/No.1/enero-abril/2018/p.82-97




ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA EL GRUPO EMPRESARIAL DE LA INDUSTRIA

ALIMENTARIA DE CUBA

. Meta
Categoria ] , N
Formula para el calculo del indicador en
del costo
2025
L7. Cantidad de la unidad de medida de las devoluciones/cantidad total | < 0 5%
de la unidad de medida de las ventas realizadas
Fallas 18. Cantidad de quejas atendidas/cantidad total de quejas recibidas 100%
externas 19 Cantidad de deficiencias detectadas en controles externos/cantidad | < 50
de deficiencias detectadas en controles internos
20. Cantidad de acciones correctivas/cantidad de acciones preventivas <10%
21.  Costo de prevencién/costo total de calidad 20%
2.  Costo de evaluacion/costo total de calidad 20%
23.  Costo de fallas internas/costo total de calidad < 35%
General 24.  Costo de fallas externas/costo total de calidad < 25%
25.  Costo total de calidad/venta total <6%
6. Costo total de calidad/costo produccion <1%
27.  Costo total de calidad/utilidades < 3%

Nota: la unidad de medida para materias primas, productos en proceso y producto
terminado solidos en kg y liquidos en hL; para envases, embalajes y etiquetas en miles de
unidades.

Para el caso del cliente interno, Halis y Gokgoz® sugieren la creacion de un comité en la
organizacion para evaluar este componente ya que encontraron coeficientes y correlaciones
lineales fuertes entre el desempefio de dicho comité y la satisfaccion de los trabajadores
entre las areas, que demostraron que mas importante que el salario era la comunicacion con
los lideres de la organizacion, la higiene ambiental del area de trabajo, las experiencias con
otros colegas de la organizacién y ser tenidos en cuenta.

En cuanto al rendimiento de la calidad, segiin Zugarramurdi®! el indice basado en las ventas
es uno de los mas utilizados en la préctica, pero se recomienda utilizar tres de ellos a nivel
de planta, por lo que en la tabla 2 se proponen los costos clasificados como generales. De
estos indicadores las empresas deberan seleccionar los indicadores que mas se ajusten a sus
condiciones reales o establecer otros de interés, segun las areas vinculadas al proceso de
produccion.

Pasos para la implementacion de la estrategia

El articulo 625 del capitulo VI del Decreto 281 del 2007,° dispone a las empresas que
deben implantar un sistema de costo de calidad como parte integrante de su sistema de
costo, para facilitar la toma de decisiones de sus cuadros, sobre aquellos que tienen mayor
impacto econdémico, a fin de que actle sobre ellas lo antes posible. Los pasos a ejecutar por
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las empresas para implantar un sistema de costos de la calidad, se establecen en el articulo
626 del mismo Decreto 281.° Para el control de gestion se propone aplicar lo que plantea
Sanmartin®® a partir de los costos basados en la actividad (ABC en inglés "Activity Based

Costing™) (Tabla 3).

Tabla 3. Propuestas para implantar los costos de la calidad en el control de gestion

Articulo 626 del Decreto 281:2007°

Adaptado de CTN del IMEF*°

1. Establecer y capacitar un equipo de trabajo
en costos de la calidad

14. Analizar tendencias a largo plazo que
detecte los cambios debido al sistema y al
mecanismo de mejora continua

2. Definir mision y funciones del equipo de
trabajo

15. Establecer metas y objetivos de mejora
para los costos de calidad

3.Desarrollar un plan de accion para su
implantacion

16. Analizar tendencias a corto plazo con
metas individuales que colectivamente
afiadan participacion a las metas
organizacionales

4. Seleccionar un area de prueba

17. Monitorear el progreso en el alcance de
metas a corto plazo

5.Comenzar el el érea

seleccionada

programa  en

18. Establecer acciones preventivas y/o
correctivas por las metas no cumplidas

6. Identificar y clasificar los elementos del
costo de la calidad

19. Identificar oportunidades de mejora

7.0rganizar cada elemento del costo de la
calidad

20. Priorizar areas de mejora

8.Revisar la situacion con el equipo de
direccion

21. Iniciar nuevos proyectos de mejora

9. Aprobar por el consejo de direccion el
proyecto

10. Comenzar el periodo de prueba

11. Revisar el informe mensual de costo de la
calidad

12. Modificar
experiencia

el programa segin la

13. Generalizacion del programa a otras areas

En el paso 4 de la tabla 3 se modifica la implementacion,® seleccionando previamente una
empresa por su desempefio positivo (aumentar competitividad) y negativo (evaluar la
mejora continua). Es en la empresa seleccionada donde debe seleccionarse los niveles de

prueba.
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Retroalimentacion y control de la implementacién de la estrategia

Zhang® enfatiza que vale la pena sefialar que no hay soluciones rapidas y que un modelo
requiere paciencia, tenacidad y compromiso de las personas de todos los niveles en las
empresas, por lo que toma tiempo para ver los efectos de su implementacion. Es por ello
que Rodriguez y col.?® sugieren que las acciones preventivas o correctivas que deban
realizarse, no pueden tomarse exclusivamente basados en los indicadores, sino
complementarse con un estudio de las condiciones generales que llevaron a un determinado
resultado, con el fin de analizar la incidencia de fendmenos exdgenos.

Valle y Rivera® plantean que el monitoreo de los indicadores consta de cuatro pasos:
captacion de los datos (a partir de las fuentes establecidas y posterior registro en los
instrumentos respectivos), comparacion de los datos (contra el nivel esperado de
cumplimiento), decision respecto de las acciones correctivas o de retroalimentacion (las
necesarias de acuerdo a la informacion obtenida) e implementacion (para poner en practica
las acciones correctivas o de retroalimentacion). De esta forma, a partir de la mejora
continu% por el uso de los indicadores, se propicia la certificacion de los sistemas de
calidad.®

Es necesario destacar que durante las acciones correctivas pueden modificarse los
indicadores y es muy importante la estratificacion de la informacion para el analisis de los
mismos, lo cual permitira definir los valores criticos o limites.®® En este articulo, que se
refiere al GEIA, es conveniente obtenerlos por Divisiones (Agroalimentaria, Alimentaria y
Pesca) y por ramas segun las actividades productivas que realiza la empresa (carnica,
lactea, pesquera, bebidas, cerveza, etc.), que ascienden a 24.

Conclusiones

La estrategia competitiva se desplegd teniendo en cuenta el cuadro de mando integral para
el control de nueve indicadores con sus metas lo que contribuiran a aumentar la
competitividad de las empresas del GEIA con vistas a su desarrollo hasta el 2030 y
contribuir asi al Plan Nacional de Desarrollo, al ser este sector uno de los estratégicos en
Cuba.

Los modelos tradicionales de planificacion estratégica reportados en la literatura deben
modificarse y adaptarse a las condiciones de Cuba, y muy en particular en el sector
alimentario que al estar agrupado por 94 empresas dificulta su aplicacién, de ahi que se
disefiara uno propio para el GEIA.

La prospectiva estratégica, el analisis econdmico financiero y de la innovacion, las
herramientas de diagnéstico y del control de gestion, soportadas en un sistema de
indicadores que incluye los costos de la calidad, son dtiles en la elevacion de la
competitividad en sectores como el de los alimentos, lo que queda demostrado en este
articulo, al proyectar una estrategia coherente, armonica e integral para responder a las
diversas y complejas necesidades del GEIA.
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