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1. Transformaciones, nuevas  empresas y  nuevos  empresarios en Cuba

Las transformaciones de las concepciones gerenciales, por sus implicaciones en la economía  y en el desempeño de cualquier tipo de organización, han provocado un debate muy intenso y de gran amplitud en la última parte del siglo que acaba de terminar.  En el mundo desarrollado el asunto ha rebasado el marco académico para ser parte de la vida empresarial, donde se ha acuñado, entre otros,  el concepto de competitividad en las más diversas acepciones y alcance que puedan imaginarse. 

En nuestro país la verdad es que el debate sobre esos temas aunque presente, no ha sido tan intenso y menos aun en la vida de las empresas. Quizás la mayoría de ellas se podían arreglar sin esas “complicaciones” de buenas prácticas de gestión y competitividad.  Los  asuntos de  cumplir la  producción, las ventas y  obtener los suministros estaban asegurados por el “plan”. 

Más recientemente, a finales de la década de los noventa, las cosas han comenzado a cambiar y los “métodos de gestión al nivel empresarial” han  sido considerados de importancia en la estrategia  cubana para salir de la situación compleja que presenta la economía. De hecho, sobre este asunto se ha estado actuando a partir de concepciones muy ajustadas a las nuevas condiciones y respecto a cuya marcha, desde el año 1996, el secretario del Consejo de Ministros, Carlos Lage expreso: 

La elevación de la eficiencia del sector estatal se está logrando por diversas vías. En primer término se ha cambiado el método de planificación y de gestión de las empresas estatales
.  

A nivel micro, para las empresas y otras organizaciones estatales, incluidas las de I+D, se habla crecientemente de un proceso de transformaciones de su gestión estratégica y operativa para elevar integralmente su desempeño, medido por el aumento de los niveles de oferta de productos y servicios con menores costos, mayor calidad y oportunidad. 

La búsqueda de nuevos paradigmas gerenciales ha pasado de la intención a los hechos y hacerse firme  la trascendente decisión de implementar un proceso de perfeccionamiento empresarial, cuyas bases quedaron  aprobadas mediante el Decreto-ley 187 del 18 de agosto de 1998, emitido por el Consejo de Estado de la República de Cuba
. 

El año 2001 es testigo de que, ante el entusiasmo de algunos, la preocupación de otros y la observación desconfiada de muchos,  han aparecido varias decenas de organizaciones empresariales “raras y presumidas”, de las que se dicen cosas difíciles de creer y menos que se puedan mantener.  Nos estamos refiriendo, por supuesto, a las empresas que ya están implementando el nuevo sistema de dirección luego de la aprobación del “expediente”, que es  como se le denomina a la estrategia y nuevo  diseño de la organización que se aprueba al más alto nivel y que lleva aparejada la entrega de facultades nunca antes sospechadas para un director de empresa cubano. Los próximos años nos dirán hasta dónde el entusiasmo de los que están directamente en esta batalla  es o no una genuina creación de  algo que nos ha estado faltando: eficacia y eficiencia al nivel del plantel empresarial cubano.
Este nuevo ambiente, que promete el surgimiento y desarrollo de una nueva empresa para Cuba, y que  por su carácter estatal y socialista es también nueva  para el mundo,  tiene lugar en una época donde al nivel internacional se dice con frecuencia, que el modo tradicional de hacer empresas está en crisis, y por lo tanto, se buscan nuevos paradigmas. 

2. Necesidades,  organización,  misión,  visión  y  estrategia de innovación

Las necesidades son un sentimiento de carencia, son problemas que demandan una solución, son en definitiva oportunidades y  por ello actúan como elementos movilizadores y dan la razón para actuar.  Existen diferentes tipos, pueden y deben ordenarse por prioridades.  La jerarquía de necesidades bien establecida, dicta o rige el orden adecuado de solución.

La solución de las necesidades implica concretar acciones,  ejecutar, hacer algo. Es para ello que hace falta una organización, empresa o entidad en el sentido más amplio, de allí emana la misión que justifica su existencia y que responde a la pregunta: ¿Quiénes somos? Cualquier organización queda mejor explicada si responde  también una segunda pregunta: ¿adónde queremos ir?, lo cual define cual es la visión de su futuro.

 En el contexto actual, dada las exigencias que imponen tanto el entorno genérico como el especifico, la empresa  o cualquier  organización es viable solo si se diseña y  rediseña para cumplir una misión,  que emana de las necesidades por satisfacer y disponer de una visión y  de las estrategias adecuadas para actuar de modo competitivo en su sector.

                                                                                          ESTRATEGIAS


                    ORGANIZACIÓN -  MISIÓN- VISIÓN

                                       N   E   C   E   S   I   D   A   D    E    S 

¿Qué tipo de estrategias deben aplicar las organizaciones  que necesitamos? 

La organización, la empresa  debe ser competente, tanto como lo demande su misión y lo exija su entorno, no hay razón para excepciones. Para lograrlo siempre emplea, de modo implícito o explícito, una estrategia genérica y posiblemente otras estrategias   funcionales.

Las estrategias genéricas de éxito potencial. Las estrategias genéricas que necesita la empresa son aquellas que le permitan definir acciones ofensivas o defensivas que la lleven a una posición defendible en su sector.

La literatura muestra la existencia de diferentes estrategias genéricas de éxito potencial, que pueden ser utilizadas por las empresas. Las estrategias genéricas competitivas, son tácticas para superar la capacidad y el desempeño de los competidores en un sector de mercado y  para llevar a efecto la razón de ser de la propia organización, lo cual es válido aun cuando la rivalidad del sector sea bajo y predomine el espíritu de cooperación,  como puede ser el ideal a que se aspira para el sistema empresarial cubano. Lo más común es el empleo de más de una  de las  siguientes estrategias:

Diferenciación, que consiste en la diferenciación del producto o servicio que ofrece la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como único.

Costos, que consiste en lograr el liderazgo y la fuerza competitiva a través de la reducción de los costos y con ello obtener beneficios, brindando los precios más bajos del sector.

Diversificación, que  pretende lograr la extensión en diferentes campos, bien de productos o de mercado, con el objeto de obtener rendimientos superiores por mayor presencia.

Segmentación, que consiste en visualizar un determinado grupo de clientes, línea de producto o mercado geográfico, buscando la ventaja de la especialización.
 De las estrategias competitivas genéricas de éxito potencial  expuestas y de otras que se muestran en la literatura, las que realmente son básicas responden a las de diferenciación y a la de costos, y cualesquiera de estas dos, pueden combinarse con las de diversificación o segmentación, u otras.

Ahora bien, solas o combinadas, estas estrategias no podrán hacerse realidad sí no se basan en la utilización a fondo de los conocimientos y las tecnologías más avanzados y pertinentes, es decir, en la innovación; añádase  innovación constante. Veamos:

La estrategia de diferenciación, o sea, lograr algo que sea percibido en el mercado como único, es sólo posible si se alcanza la originalidad por una de las dos vías siguientes:

· Ofertar algo que los competidores no pueden igualar.

· Ofertar algo permanentemente distinto a mayor velocidad que los imitadores.

Para lograr éxito en una de estas dos vías, o ambas, se requiere disponer de tecnologías únicas, no imitables en un cierto tiempo; o la capacidad de mejorar esa tecnología constantemente para disponer siempre de una superior a la de la competencia.

Las tecnologías únicas o superiores no se venden en el mercado y por lo tanto para llegar  a estar en posesión de ellas es preciso dasarrollarlas  a partir  un esfuerzo en el campo de la innovación, precedido de  una orientación certera con relación a los cambios tecnológicos que se  producen y seguirán produciéndose en el sector donde actúa la empresa.

La estrategia de costos, que busca  lograr los precios más bajos del sector lo 
mínimo que debe lograr para mantener un cliente, es cubrir sus expectativas del mejor precio con igual nivel de prestaciones que los de la competencia, mejor seria sobrepasarlas. Para lograrlo la organización debe tener los atributos de: 

· Eficacia:    Hacer las cosas correctas (lograr resultados).

· Eficiencia: Hacer las cosas correctamente (hacer las cosas bien). 

· Efectividad: Hacer las cosas correctamente (lograr resultados haciendo las cosas bien)

El atributo de eficacia implica como se ve,  una adecuada  definición de misión y visión, demanda una actitud consecuente con las oportunidades y los valores predominantes.

El de eficiencia es un reto a la aptitud, implica tener capacidad para optimizar el uso de tiempo y recursos al  nivel que permitan los conocimientos y las tecnologías disponibles, y por lo tanto, de frente a los cambios tecnológicos e  innovaciones que se producen en el sector.

Todo lo anterior significa que  en la época actual, en última instancia la innovación es la única estrategia genérica de éxito real.  De lo que se trata es de qué nivel de liderazgo, en cuanto a la utilización de los conocimientos y las tecnologías, se propone alcanzar la organización o lo que es lo mismo, escoger dentro de las diferentes estrategias de innovación posibles.

3. Nuevos paradigmas gerenciales

En la Cuba de principios del siglo XXI, los nuevos conocimientos sobre las buenas prácticas de gestión empresarial son bien valorados, y se aplican progresivamente al calor del surgimiento de sectores emergentes de la economía, y con el apoyo del ya mencionado programa nacional  de innovación organizacional, conocido como perfeccionamiento empresarial, que ya de hecho comienza a rebasar el universo empresarial.

De la gama amplia de propuestas de modelos y enfoques gerenciales que se debaten, sobre todo en el mundo desarrollado, en nuestro país se han introducido en alguna medida, los Sistemas de Calidad, la Planeación Estratégica y ampliamente la Dirección por Objetivos, recientemente también se habla de Dirección Estratégica Integrada. 

Quizás sea bueno comenzar por hacer un esfuerzo y  demistificar la diversidad de términos y formas de explicar todos estos enfoques, demostrando que sus esencias no son muy distintas y lo que es más importante, que estamos en condiciones de sacar mayor  provecho de estas, si las asimilamos en armonía  plena con nuestro contexto, condiciones especificas e idiosincrasia.  Parece necesario, además, mirar con buen tino pero con  simplicidad hacia nuevos enfoques.

Es cierto que en las últimas décadas se ha transformado el  entorno genérico  y el específico de las empresas, y que de la evolución y especificidad de ese contexto y de la actuación con arreglo a  ello,  cualquier organización, consciente o  no, ocupa una posición en el mercado. En este sentido, los diferentes enfoques gerenciales se diferencian más por la diversidad de términos que utilizan y la posición de la que parten, que por las cosas realmente distintas que  dicen, no hay que dejarse confundir.

Lo anterior, debe llevarnos a  visualizar y concentrarnos allí donde más oportunidades de mejoras y posibilidades de aprendizaje existen: los cambios que se están produciendo al interior de las organizaciones, tales como:

· Cambio en el carácter del trabajo. Muchos menos puestos de trabajo para cualquier proceso, y necesidad de muchos más conocimientos para los puestos de trabajo.

Ello representa un cambio fundamental al interior de la organización. No olvidemos que la empresa tradicional se construye como una forma de responder a las exigencias de productividad del trabajo manual, que usaba mucho más personas para ejecutar cualquier proceso y con mucho menor exigencia de conocimientos.

· Cambios del mecanismo de regulación del trabajo: mayor espacio de autoridad al responsable para  las personas.

Muchas veces nos encontramos con el hecho de que nadie en la empresa,  sabe mejor que un buen especialista, lo que este  podría hacer en el ámbito de su trabajo y cómo debería hacerlo. Mal puede  dejarse en las formas tradicionales de la dirección por instrucciones de aprovechar los rendimientos potenciales de estos trabajadores, cuyo objeto de trabajo es el propio conocimiento. 

Por lo anterior, si de nuevos paradigmas gerenciales se trata y estamos hablando de aplicarlos en el actual y futuro contexto cubano, y aprovechando la enorme capacidad de análisis y creatividad de nuestra sociedad, de nuestras organizaciones y de nuestras empresas y empresarios, es imprescindible poner atención en lo que ha dado por llamarse Dirección por valores, Gestión por competencias y la Gestión del conocimiento.

 Estos tres enfoques en su conjunto, pueden aportar elementos de gran utilidad en la creación de la nueva empresa cubana. ¿Cuál es la esencia de estos conceptos? Respondamos esta pregunta desde la óptica de su posible aplicación  en la  empresa cubana de nuevo tipo.

Dirección por competencias. Gestión de recursos humanos por competencias es el nombre con que se  exponen  en diversos trabajos investigativos y  libros recientes.  Este enfoque gerencial que particulariza, detalla y descubre las posibilidades enormes de  lograr eficacia y eficiencia en el uso del recurso más preciado de la empresa, las personas. Este es el caso de un magnífico trabajo que ha escrito el profesor cubano Armando Cuesta Santos, y  que ya  se encuentra al alcance de nuestros directivos.

En una obra similar, escrita recientemente por autores españoles
, se hace evidente la importancia de las competencias  de las personas para alcanzar los objetivos de cualquier organización, ellos exponen:  “una organización es un conjunto de personas que, utilizando medios y recursos de muy distintos tipos, van a realizar una serie de actividades dirigidas a conseguir un objetivo común (ver Fig.)” 






Además de la relevancia de las personas y sus competencias, en este esquema queda expuesta la necesaria atención al sistema en que se opera y la existencia de objetivos comunes. Usar plenamente las competencias de las personas es un camino seguro, pero solo el comienzo para alcanzar competencias legítimas
 al nivel de la organización  como sistema. 

La dirección por competencias reconoce el saber, el saber hacer y el saber estar y pone atención especial a la relación entre los objetivos de la empresa y los intereses y motivaciones de las personas que la componen, así la  empresa crece y quienes la componen también. Tales ideas no son ajenas a los principios con que opera cualquier organización cubana  y la nueva empresa que estamos forjando.

Dirección por valores.  La dirección por valores es un enfoque gerencial que centra su atención en integrar  a las personas, su tiempo y contexto con  la estrategia  de la organización. Para algunos autores ha surgido como una respuesta a la complejidad e incertidumbre de la época en que vivimos:

A medida que ha ido aumentando la necesidad de absorber  un mayor grado de complejidad e incertidumbre en las organizaciones empresariales, la Dirección por Instrucciones (DpI) tradicional de principios de siglo XX  dio lugar  a la Dirección por objetivos (DpO) a partir de la década  de los sesenta hasta nuestros días y en la actualidad está empezando a surgir algo que podemos denominar Dirección por valores (DpV)
.

En el contexto cubano, donde la dirección por objetivos se ha generalizado y ya se  comienza a hablar de dirección estratégica integrada, existen ejemplos de directivos capaces de aplicar, tomar de unos y de otros, e incluso simplificar  estos valiosos enfoques. Veamos como ejemplo algunas ideas que sobre este tema  da Pablo Sosa Montes de Oca, un experimentado ejecutivo cubano del sector turístico
:

...nuestro hotel cumplió cuatro años de inaugurado por nuestro Comandante en Jefe, el 6 de diciembre de 1996. Nosotros habíamos tenido experiencias de trabajo en temas de filosofía de calidad, más bien era la experiencia que habíamos abordado desde un inicio,  con el decursar de estos cuatro años de experiencia, lo que hoy yo voy a exponer era lo que verdaderamente siempre pensamos, desde un inicio,  pero hoy lo concretamos en un modelo que le hemos llamado “modelo de gestión del Hotel Palco. 

...nosotros enfocamos todos nuestros temas a partir de valores y valores que tienen que ver con el arraigo cubano, tienen que ver con la Revolución cubana, tienen que ver con la historia de lucha de esta Revolución desde el siglo pasado y sobre esa base nosotros enfocamos todo nuestro sistema de gestión, esa fue la esencia. 

....nos acercamos más a un modelo más integral que revisase determinadas herramientas de trabajo, pero con una sólida base en los temas de valores y, a partir de ahí, después de dos años de experiencia, trabajando diferentes maneras, diferentes herramientas, lo concretamos en un modelo que hoy es el que nos identifica y tratamos de multiplicar.

....muchas personas, nos dicen, usted trabaja dirección por objetivos, entonces yo les digo que yo no trabajo dirección por objetivos; la dirección por objetivos es una herramienta dentro de nuestro sistema de gestión, por lo tanto hoy, después de cuatro años de experiencia nosotros venimos trabajando esta herramienta mucho mejor, yo les puedo decir que es ahora cuando empezamos verdaderamente a definir objetivos de trabajo, no definirlos, sino trabajarlos, son dos cosas diferentes.

Como podemos ver, la dirección por valores, supone el nacimiento de una nueva forma de pensar y hacer las cosas en la empresa, podríamos añadirle que para aplicarla se necesita  de la profunda convicción de que la empresa  es  algo más que una simple estructura generadora de riqueza, es sobre todo una organización en la cual las personas  que la integran y el contexto en que actúa configuran su identidad, este es el caso del Hotel Palco.

Gestión del conocimiento. La gestión del conocimiento, desde que surgió a comienzos de la década de los 90, se ha convertido en un tema de actualidad en los círculos de dirección, por ser  considerada como un enfoque gerencial del futuro. 

El debate que al nivel  internacional coloca la gestión del conocimiento, como enfoque gerencial del futuro se sustenta en que: 

· Reconoce el hecho y la tendencia de que existen cada vez más puestos que exigen conocimientos y reflexión y menos en los que el trabajador se limita a "hacer".

· Arremete contra la idea clásica de que la reflexión y la acción son actividades separadas en el tiempo y en las personas. La reflexión y la acción son una unidad en la realidad cotidiana de las organizaciones.

· Reconoce  la capacidad infinita de mejorar las competencias de las personas

· Introduce la categoría de capital intelectual como parte importante del valor de las empresas.

No todo son evidencias positivas y consenso alrededor de la temática, existen  inquietudes y diversidad de opiniones en relación con muchos puntos. Lo primero, es la falta de claridad en la definición de gestión del conocimiento. Algunos sienten que están luchando con conceptos y lenguaje nuevos; otros dicen que el enfoque es tan antiguo como el inicio del tiempo en el que los humanos se empezaron a comunicar. Muchos de los seguidores vienen de campos como la calidad y la reingeniería; pero todos consideran que esta nueva dirección brindará resultados mucho más sostenibles.

En empresas consideradas de clase mundial existe un notable optimismo por los resultados alcanzados; se ha constatado el incremento del valor en bolsa de sus acciones al considerar el capital intelectual como uno de sus activos más valiosos. Las transformaciones fundamentales se han hecho más  en función del comportamiento y cambio en la cultura de utilización y mejora del conocimiento y la tecnología que en la estructura tecnológica. En muchas de éstas se ha conceptualizado, el nuevo cargo de director de aprendizaje o del conocimiento.

La determinación  de los conocimientos específicos necesarios  para una organización especifica,  no pueden ser determinados fuera del contexto de esa organización, pero sí es posible definir el universo de conocimientos que debe ser gestionado en cualquier organización.

Universo de conocimientos que debe ser gestionado en cualquier organización, según Giral
 y colaboradores

· Visión y propósito

· Políticas y normas

· Procedimientos

· Métodos de operación

· Normas técnicas

· Especificaciones

· Especificaciones mínimas adecuadas

· Habilidades del proceso

· Sistemas de información y control

· Documentación

La gestión del conocimiento implica adquirir, utilizar y mejorar los conocimientos necesarios para la organización

, creando un ambiente que permita compartirlos y transferirlos entre los trabajadores para que los utilicen en vez de volver a descubrirlos
. Entonces, a los cubanos de estos tiempos, el asunto nos llama mucho la atención  por dos razones principales:

Primero: por ser poseedores de una verdadera riqueza nacional en cuanto a conocimientos e instrucción, producto de un intensivo y exitoso  programa  educativo ejecutado en las últimas décadas.

Segundo:  por estar inconformes con los resultados económicos y productivos logrados al nivel de nuestras organizaciones empresariales, lo que dice a las claras que estamos desaprovechando esa riqueza de la que presumimos. 

4. El hombre, el trabajo, el conocimiento en la empresa 

La esencia de lo que estamos discutiendo tiene su pasado, presente y futuro en la evolución  de algunos pocos pero, grandes acontecimientos: Surgimiento del hombre, el trabajo
 y el conocimiento.
Al actuar sobre la naturaleza ambiente, el hombre la modifica y se modifica a sí mismo. Al transformar la naturaleza, el hombre realiza sus objetivos conscientes, adapta los objetos naturales a sus necesidades. El proceso del trabajo comprende tres elementos: 1) la acción del hombre que persigue ciertos fines, es decir, el trabajo propiamente dicho; 2) el objeto del trabajo; 3) los medios de producción con ayuda de los cuales el hombre ejerce su acción sobre el objeto de trabajo.

Como condición primera y fundamental de la vida humana, el trabajo no solo ha procurado al hombre medios de existencia, sino que ha creado al hombre mismo. Gracias al trabajo, el hombre se ha separado del reino animal.
 

La socialización creciente de las experiencias y acciones de los hombres le ha permitido alcanzar  el raro privilegio de percibir escenarios nuevos y tomar decisiones, cada vez con mayor seguridad. La base de esa seguridad creciente en la actuación del hombre, está en la posibilidad de utilizar el conocimiento acumulado. Es de significar  que el conocimiento, definido como un conjunto de información desarrollado en el contexto de una experiencia y transformado a su vez en otra experiencia para la acción, es algo surgido con el propio hombre.  

La empresa,  tal y como la conocemos hoy, como organización formalizada para producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades, a diferencia del hombre, el trabajo y el conocimiento,  es algo relativamente reciente. Ese hecho y el que se le considere responsable de grandes transformaciones de la humanidad y de la propia concepción del trabajo, son cosas que debemos tener en cuenta para comprender el debate actual acerca de cómo organizarla y dirigirla, 

Todo modo de organizarse  para ejecutar acciones que satisfagan necesidades del hombre o lo que es lo mismo, las diferentes formas de hacer empresas, constituyen soluciones más o menos efectivas en el empeño de incrementar los resultados del trabajo. 

De hecho, se podría decir que, independientemente del tipo de negocio a que se dedique cualquier empresa, todas tienen un mismo objeto empresarial: convertir trabajo en valor.  Verlo así nos permite simplificar el análisis de la gran diversidad de propuestas de enfoque gerenciales existentes  y darnos cuenta  que no son tan distintos unos de otros y que no hay tanto misterio en el arsenal de “bonitos y modernos” términos que se emplean para explicarlos. 

La  diversidad de posibilidades de convertir trabajo en valor, que son en  esencia  las diferentes posibilidades de hacer empresas o diseñar diferentes enfoques gerenciales está determinada fundamentalmente por:

· las personas,

· los tipos  y dimensiones de trabajo necesario y

· el nivel de conocimiento

5. Ideas para el  modelo de cambio integral hacia una organización competente y de clase mundial

Fundamentos conceptuales.  Las organizaciones son un sistema, y por lo tanto para elevar su desempeño, hay que tratarlas integralmente y entenderlas como un organismo en desarrollo que cumple un ciclo de vida con diferentes etapas
.

En este apartado de conceptualizaciones quisiéramos dejar sentado que, por   el estudio que GECYT y otras entidades cubanas han  realizado sobre diferentes enfoques y modelos de dirección de empresas exitosas en otras condiciones, va quedando claro que se necesita crear nuestro propio modelo. ¡No cualquier modelo!. Uno que funcione mejor que ningún otro y que cultive, desde el practicismo que debe caracterizar la actividad empresarial y los valores humanos y sociales que defendemos. Los tiempos que corren parecen oportunos para avanzar en este empeño. 

Para lograr lo anterior, también se va haciendo evidente la enorme posibilidad de utilizar el caudal de conocimientos y experiencias de una gran diversidad de fuentes especializadas, que los cubanos no debemos intentar reinventar, sino usarlas creadoramente.  En ese sentido, según nuestra opinión, reúne grandes méritos el modelo del Centro Mexicano de Gestión Empresarial (CEMGEM), ya  mencionado.   Lo que exponen Giral y colaboradores en sus diferentes obras, son experiencias validadas  por más de 25 años, confrontadas con las prácticas gerenciales de sus vecinos del norte, y parten de un pensamiento cuyas bases culturales son latinoamericanas, al igual que  las nuestras.

Para una orientación certera en este espinoso campo, tenemos la suerte de contar como brújula con la riqueza  de los principios del perfeccionamiento empresarial cubano. Tanto en la letra,  como en el espíritu de esta valiosa síntesis, hay una esencia que expresa un total desacuerdo con el tipo de empresa y empresario que hemos tenido en las últimas cuatro décadas en Cuba y  expone lo que hay que lograr en este campo.

Estos principios están siendo aplicados en el proceso de perfeccionamiento empresarial cubano y obligan a un cambio de mentalidad en el interior de las empresas y también en el entorno de éstas, que no va resultando fácil, según lo demuestran las experiencias. Se podrían citar algunos ejemplos, pero es suficiente detenerse a meditar  profundamente el cambio de reglas que ocurre cuando, por ejemplo, se aplica de verdad el principio que expresa: La remuneración de los dirigentes y demás trabajadores del sistema empresarial,  según el principio socialista:  “de  cada cual, según su capacidad; a cada cual, según su trabajo”; o el que expresa que: La combinación adecuada y oportuna de las decisiones que deben  ser tomadas centralmente por el gobierno con aquellas que deben descentralizarse a la empresa;  cada organización recibe el nivel de autoridad necesario y acorde con ello, se le exigen las responsabilidades correspondientes. En el Anexo  2 se exponen  los 17  Principios.

Las capacidades que pueden ir alcanzando las empresas en su desarrollo generan diferentes tipos de empresas.  En este modelo
 se parte de  las categorías de competentes y de clase mundial (ver Anexo 3).
A partir de las anteriores precisiones conceptuales, se exponen  a continuación el objetivo y otros elementos importantes  que nos planteamos con este  modelo  de cambio integral en las organizaciones el que GECYT está promoviendo e  implementando, como parte de su cartera de servicios en importantes empresas cubanas.

El objetivo

Contribuir a la transformación de entidades seleccionadas en empresas COMPETENTES y de CLASE MUNDIAL
, a través de un cambio integral  en a las condiciones actuales y particulares de Cuba y la referencia de modelos internacionalmente validados. 

Presupuestos

· Existe en la organización un amplio dominio de las Bases Generales de Perfeccionamiento Empresarial (Decreto-ley 187/98).

Es una organización que actúa consciente de que el nuevo sistema de dirección estable, cambios sustanciales y metas tales como:

La separación efectiva de las funciones estatales de las empresariales, un marco legislativo apropiado para el desarrollo de las capacidades, empresariales en la sociedad socialista, el autofinanciamiento de las empresas, flexibilizar la estructura empresarial y llevar a otra dimensión las funciones de los diferentes grupos y uniones, ampliar el papel del sindicato y la participación de todos los trabajadores en la dirección empresarial,  modernizar el sistema de capacitación, entrenamiento e información de los dirigentes empresariales

· La entidad seleccionada, es una organización de alto desempeño en la economía cubana

Es una organización de  referencia en cuanto a: Planes de negocios y presupuestos de ingresos, sistemas salariales gastos y utilidades,  sistema del registro contable y del control interno, sistemas salariales, disciplina en el sentido más amplio, conocimientos actualizados sobre las buenas prácticas de gestión y organización empresarial.

· Existe en la organización un alto compromiso por avanzar mucho mas allá de lo que se logra con la aprobación de implementar el expediente del perfeccionamiento y busca la excelencia

Con la implantación del perfeccionamiento empresarial  se procura  una empresa eficiente, flexible, que esté en condiciones de emprender un  proceso  de transformaciones  continuas.  El perfeccionamiento empresarial es el punto de partida y la vía  para poder alcanzar el estadio de una empresa competente y luego de clase mundial, o lo que es lo mismo, la nueva empresa cubana.

Metas a lograr

A)  En cuanto a los estadios por los que debe transitar la organización:

I. Ser aprobada como empresa autorizada a implementar el expediente de perfeccionamiento empresarial  por acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. 

Se trata de llevar a la organización exitosamente hasta el sexto y penúltimo de los  pasos previstos en el proceso de perfeccionamiento empresarial, o sea:

 1. Preparación de todos los trabajadores, del sindicato, del partido y la UJC de la empresa para desarrollar el proceso de perfeccionamiento empresarial. 2. Diagnóstico empresarial inicial. 3. Análisis del diagnóstico por el grupo gubernamental y autorización para comenzar los estudios. 4. Desarrollo del estudio de perfeccionamiento empresarial. Evaluación de la organización y sistema que aplicará la empresa. Elaboración del expediente del perfeccionamiento empresarial. 5. Aprobación, por el grupo gubernamental, del expediente del  perfeccionamiento empresarial, y autorización del comienzo de la implantación. 6. Implantación del perfeccionamiento empresarial.

II.  Lograr la acreditación de sus sistemas de calidad a partir de operar con un sistema de calidad total.
Comprenderá las siete etapas siguientes: a) Diagnóstico de la calidad. b) Preparación del equipo de trabajo. c) Diseño del sistema de gestión de la calidad. d) Elaboración de la documentación del sistema de gestión de la calidad. Implantación y monitoreo del sistema de gestión de la calidad. e) Formación de auditores internos de calidad.  f) Auditoría de pre-certificación.  

III. Cumplir los requisitos definidos para las empresas competentes. (Ver Anexo 3).

IV. Cumplir los requisitos definidos para las empresas de clase mundial (Ver   Anexo 3).

B) En cuanto a los reconocimientos públicos
 que debe lograr la organización: 

I.  Lograr obtener, o ser finalista, del PREMIO A LA EXCELENCIA  EMPRESARIAL que otorga  el Gobierno de Ciudad de La Habana.

II. Lograr obtener o ser finalista del PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD.

III. Lograr obtener o ser finalista del PREMIO IBEROAMERICANO DE LA CALIDAD.

IV.  Lograr el reconocimiento como EMPRESA INNOVADORA DE LA REPÚBLICA DE CUBA.

El programa de desarrollo empresarial que implican las anteriores metas, comienza con la realización de un diagnóstico para la determinación del estadio  en que se encuentra la organización, y una vez determinado éste, se diseña cómo abordar el programa de cambio (desarrollo). 

El diagnóstico se ejecuta de acuerdo con lo establecido en el segundo paso del proceso de perfeccionamiento empresarial, considerando además indicadores avanzados del sistema integral de la empresa, visto éste  a partir de los siguientes documentos rectores:

Estrategia global de la  organización

En la cual la cadena de propósitos se sustenta en una clarificación y evaluación perspectiva del negocio al que se dedica, la organización que se adopta para actuar competitivamente; asume, la logística,  el acceso y manejo de los aspectos financieros, la contabilidad y los sistemas de control.

Estrategia  de mercadotecnia

Cuyo objetivo central es crear las capacidades que le permitan a la organización  instalarse de forma consciente y favorable en el mercado cambiante, sin permitir eventualidades que puedan afectar su mejor gestión. Para ello se definen:  Programa de análisis y valoración del entorno; Programa de productos y servicios, y sus mercados (integralidad de cada servicio a los modelos, conexos); Programa de administración y planeación de la fuerza de ventas; Programa de publicidad y promoción de ventas; Plan de metas financieras por unidades de negocios o por líneas de productos.

Estrategia integral de gestión de los recursos humanos

La cual define los principios y acciones necesarios para el desarrollo y movilización de las personas que la organización requiere para alcanzar los objetivos operacionales y estratégicos establecidos acorde  con la misión y visión asumidas.  Para ello se definen: planeación de las necesidades; selección e ingresos; formación y desarrollo; organización del trabajo; gestión de la seguridad, salud y medio ambiente en el trabajo; evaluación del desempeño,  estimulación y retribución y auditoría.

Estrategia tecnológica

Se trata de precisar el papel que debe jugar la tecnología dentro de la estrategia general de la organización, y sobre todo la proyección del  conjunto de acciones estratégicas para alcanzar el estado deseado considerando los tres momentos principales del proceso de gerencia de la tecnología: acceso, uso y mejora de la tecnología. Entre otros aspectos se definen: la posición de la organización dentro de su entorno genérico, su entorno especifico y las tecnologías que demandan sus negocios, posición competitiva y posición tecnológica de las unidades de negocios, consideraciones sobre la estructura y las capacidades tecnológicas en la organización y en las  unidades  de negocios,  acciones inmediatas y de acciones estratégicas

Sistema de calidad y sistemas de información

Se trata de dos herramientas básicas para  dar garantía sobre las buenas prácticas de gestión integral de la organización  y para el intercambio y retroalimentación con los clientes internos y externos, el entorno específico y genérico de la organización. 

La ejecución de este programa presupone diferentes etapas que se abordan sobre la base del concepto de la dirección integrada de proyectos, para los cuales se precisan los elementos siguientes:

· Definición de las  metas en dependencia del estadio en que se encuentre la organización cliente

· Definición del tiempo y el cronograma

· Cálculo y asignación de los recursos necesarios

· Designación  de  los miembros del equipo del proyecto

· Ejecución y control hasta la terminación del proyecto

El esquema de desarrollo empresarial que debe cumplirse al aplicar las ideas expuestas sobre el MODELO DE EMPRESA DE CLASE, permite aprovechar en toda su extensión el amplio potencial de lo bueno que se ha creado sobre la dirección por competencias, la dirección por valores y la gestión del conocimiento, y a su vez, enriquecerlo a partir de las realidades de nuestro contexto.
6.  CONCLUSIONES

Las cuestiones relativas al conocimiento, las tecnologías, los procesos de innovación y la competitividad orientadas hacia el desarrollo, han tenido en Cuba una vigencia permanente, y  todo indica que el principio del nuevo siglo será una época de oro  en cuanto a su aplicación al nivel de las organizaciones.
Hay evidencias en términos de resultados, de la ejecución efectiva de una política dirigida a cultivar y desarrollar el conocimiento y la inteligencia en el país. Con ello se crearon bases sólidas, imprescindibles para aspirar a utilizar en un alto grado las nuevas tecnologías, que  a escala mundial obligan inexorablemente, a una actitud de innovación constante de productos y procesos, y de especial atención a los aspectos organizacionales correspondientes.

Alcanzar, en efecto, una mayor relación efectiva de las tecnologías y los procesos de innovación con los cambios actuales, sigue siendo una necesidad en las diferentes dimensiones en que se conciben y ejecutan esos cambios, pero especialmente en la dimensión económica y la forma de operar y producir de las empresas.

Con la implantación del perfeccionamiento empresarial  se van alcanzando en medida creciente objetivos importantes en la dirección anterior, tales como: diseño de empresas eficientes, flexibles, aptas para emprender un  proceso  de  transformaciones continuas, con el objetivo de alcanzar estadios superiores. 
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Anexo 1.  ETAPAS DE DESARROLLO DE LAS EMPRESAS

Tomado de Giral, J., et. al., (2000): Su empresa, ¿de clase mundial? Editorial Academia, La Habana.  p. 45-50.

Uno de los factores cruciales en el desarrollo de una empresa en cuanto a la determinación de su posición para competir, es el concerniente a su etapa de desarrollo. Al igual que los seres humanos y las sociedades, las empresas pasan por las siguientes cuatro etapas de desarrollo:

INCIPIENTE, en la cual no se ha definido con claridad el rumbo y el mayor esfuerzo  se centra en la supervivencia y en una acumulación del conocimiento que permita definir mejor ese rumbo. Suele haber un liderazgo fuerte, se acepta un  nivel elevado de riesgo con mayor latitud en la operación, más libertades y poca estructuración. El conocimiento se acumula cerca de la cabeza de la organización, las metas son muy cuantitativas y la planeación y el control muy simples. El proceso de toma de decisiones es informal y centralizado en la cabeza, con mucho mayor énfasis en la eficacia (el logro de resultados sin mucha atención al costo).  Las recompensas son informales y definidas por la gerencia.

Las empresas incipientes suelen tener una posición débil en el mercado, y su estrategia generalmente se centra en posicionarse actuando sobre las diferencias de su productos con respecto a los de la competencia, las cuales  le permitan obtener ventajas comparativas.  Con frecuencia, existe duda sobre si una u otra de varias líneas de producto serán exitosas y a veces, por pecar de ambiciosa, la estrategia cubre demasiados objetivos y diluye los esfuerzos.  Los objetivos casi siempre están orientados a aumentos de ventas, producción y capacidad, reparando pocas veces en estrategias inteligentes que incluyan programas de adquisición de conocimiento sobre los mercados, la competencia y los grados de libertad del proceso de producción y logística.  En la prisa por crecer y posicionarse, se prefiere adquirir tecnología, ensamblar componentes fabricados por otros y cualquier otra alternativa que permita ahorrar tiempo.

CRECIMIENTO, en la cual el esfuerzo mayor se dedica a la generación de recursos que permitan continuar y  acelerar este crecimiento, afianzando la posición de la empresa en el mercado y capitalizando la coyuntura, muchas veces aleatoria, que le ha permitido abocarse a dicho crecimiento. En este período se suele sacrificar la productividad y en general la eficiencia, con tal de  maximizar la eficacia estratégica en el logro de resultados y en el aumento de  participación de mercado mediante el desarrollo de nuevos productos o servicios. El conocimiento se ordena y estructura gradualmente y se determinan las relaciones causa-efecto que permiten hacer cambios para mejorar, con énfasis en el aumento de la capacidad productiva, la fuerza de ventas y los sistemas de producción. El líder suele ser un gerente profesional cuyos valores son carisma,  oportunismo,  energía,  capacidad de persuasión,  optimismo, tolerancia a la frustración y  confianza en sí mismo.  Comienza a cuantificarse el nivel de riesgo  y se conceden ciertos grados de delegación.  Se empiezan a valorar y reconocer las habilidades técnicas del personal y las necesidades de capacitación; el personal más calificado se orienta a detectar oportunidades de crecimiento rápido, incluso mediante fusiones o adquisiciones.  Las metas se orientan a programas y objetivos funcionales y  el control enfatiza los aspectos contables. La toma de decisiones  empieza a basarse en información fundamentada y las recompensas se hacen más estructuradas, siendo los salarios una parte muy importante regida por un marco de referencia respecto al tamaño del puesto.

Las empresas en crecimiento típicamente se empiezan a posicionar en el mercado y sin llegar a ser líderes, alcanzan participaciones sólidas.  La estrategia debe contener elementos de poda, tanto de productos individuales como de líneas enteras, segmentos de mercado y clientes específicos. Los objetivos deben contener elementos de control de costos,  utilidad marginal y  costo de oportunidad. Una estrategia efectiva debe incluir un programa de aplicación del conocimiento adquirido mediante el diseño de carrera del personal clave. Si no se invierte en el desarrollo de personal en esta etapa, se estará frenando el crecimiento futuro y adelantando su envejecimiento.

MADUREZ, en la cual el crecimiento es mucho más lento, se intensifica la competencia directa o de  otros tipos, y se busca consolidar la posición lograda y optimizar los márgenes de utilidad para maximizar los rendimientos, que suelen alcanzar su pico en este período. Se segmentan los mercados, se diferencian los productos y se da prioridad al aumento de la eficiencia. Se buscan directivos sofisticados, poco aventurados y conservadores, participativos y con madurez emocional.   La institución empieza a evitar riesgos excesivos y a preservar lo ya logrado.  Se delega en forma estructurada y con mucho control, se tiende a burocratizar y se busca competencia profesional en todos los niveles de la organización. Las metas se establecen con procedimientos formales estructurados y se crean mecanismos sofisticados de control con una contabilidad compleja.  La toma de decisiones se hace más lenta y depende de información muy estructurada. El mecanismo de recompensas es sistemático; se basa en el cumplimiento de metas de desempeño y en el análisis del mercado de sueldos.

En esta etapa, las empresas suelen estar bien posicionadas y si no lo están, deben dedicar su máximo esfuerzo a lograrlo o salirse del mercado en cuestión, con la máxima recuperación posible  de recursos.  Las estrategias típicas incluyen toda clase de análisis para podar líneas y productos, segmentos y clientes, estudiando intensamente a la competencia para tratar de descubrir mecanismos de regreso al liderazgo a través de la diferenciación de productos y del análisis del valor en uso de los clientes que ya tiene la empresa.  Los objetivos deben encauzarse hacia la generación de efectivo y a la consolidación del posicionamiento.

ENVEJECIMIENTO, donde se empieza a perder terreno que la competencia conquista y se busca sacrificar selectivamente las posiciones más débiles para reforzar las más fuertes, y aún renovar nichos de mercado en los cuales se pueda lograr un desempeño alto y algún rejuvenecimiento.  Se ceden mercados a cambio de beneficios; se mantienen precios y márgenes; se eliminan líneas de productos; se liberan capacidades de producción; y se disminuye la fuerza de ventas.  Se buscan directivos con espíritu crítico y mentalidad de cambio, con poca tolerancia a la ambigüedad y altamente conservadores. Estos directivos suelen ser autocráticos, pragmáticos y eficientes, poco participativos y muy rígidos.  Existe resistencia a tomar riesgos y muy poca delegación de autoridad. La empresa en todos sus niveles se orienta hacia la supervivencia en el corto plazo; los controles se concentran en la administración del efectivo.  Se aplican sistemas muy complejos de fijación de metas y planes operativos. 

La organización posee una carga burocrática llena de controles y la toma de decisiones se orienta a la eficiencia, esto es, a  que la gente cumpla con sus responsabilidades aunque se pierda de vista el resultado final y éste no se logre. Las recompensas se basan en mecanismos muy formales y suelen faltar los incentivos especiales, por considerarse difíciles de manejar con justicia.  Se valora la lealtad a la organización y a los jefes. Las empresas en esta etapa deben extremar el esfuerzo de involucrar a la organización en procesos de innovación y creatividad, elaborando  sus planes con base en objetivos muy realistas. 

Aunque no existe una evidencia estadística confiable, debido a lo aleatorio de los elementos que determinan el éxito económico y el desarrollo de las empresas, todo parece indicar que la solidez a largo plazo depende en alto grado del periodo  que la empresa permanece en cada etapa y más aún, de la relación entre el tiempo de permanencia en una y otra.  De esta manera, si no se hace un esfuerzo explícito de institucionalización de las estructuras y de redefinición y ratificación de las estrategias,  cuando la empresa pasa rápidamente por las fases, incipiente y de desarrollo,  el éxito inicial se puede revertir con gran facilidad en muy poco tiempo, por no saber reaccionar ante los cambios imprevistos del entorno.  De la misma forma, cuando el entorno permite descuidar la atención a las condicionantes del desarrollo y solamente se privilegian los factores de crecimiento se dan empresas grandes, pero no institucionalizadas, con mayor dificultad aún para transformarse y adaptarse a las nuevas exigencias del mercado.  Muchas de nuestras economías tienen empresas que han sido, son y seguirán siendo empresas pequeñas sin potencial de crecimiento, inhibidas muchas veces por la dificultad de hacer cambiar al empresario.

Anexo 2. PRINCIPIOS DE LAS BASES GENERALES 

PARA EL PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL CUBANO

Tomado de Decreto-ley 187 de las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial.  Gaceta Oficial, XCVI:45, 757-758, 25 agosto de 1998.  Tiene un Anexo (48 p.) que contiene propiamente las Bases y estos principios.
1. El mantenimiento como premisa, de que la empresa estatal es el eslabón  fundamental de la economía; de lo que se trata es de potenciar su nivel de eficiencia, autoridad y ejecutividad.

2. La combinación adecuada y oportuna de las decisiones que deben  ser tomadas centralmente por el gobierno con aquellas que deben descentralizarse a la empresa;  cada organización recibe el nivel de autoridad necesaria y acorde con ello, se le exigen las responsabilidades correspondientes.

3. El no  traslado de estructuras  ni sistemas de una entidad a otra, sino que, de acuerdo a sus características y a los principios, enmarcamientos y procedimientos establecidos en estas bases, a cada entidad se le diseña su sistema como un  traje  a la medida. 

4. La necesaria integralidad de todas las medidas organizacionales que se puedan adoptar;  la empresa es un sistema, que debe actuar como un todo.

5. El autofinanciamiento empresarial, lo que exige que la empresa cubra sus gastos con sus ingresos y genere un margen de utilidades.  

6. El papel fundamental de los cuadros de dirección en la consecución de los objetivos en el proceso de implantación del sistema de gestión empresarial, dado que sus habilidades, constante preparación, entrenamiento para el cambio, así como la constancia en la evaluación de los resultados, contribuyen decisivamente  al logro de las metas  propuestas y a la creación de la responsabilidad colectiva por el éxito de dicho proceso.  Como impulsor de la gestión empresarial, el sindicato se convierte en un factor de la eficiencia económica; su acción tiene particular importancia en el logro del apoyo necesario en el proceso de toma de decisiones y en la ulterior realización de las mismas.  La combinación armónica de estos dos factores debe  asegurar el éxito del proceso de perfeccionamiento.

7. El nombramiento por el Gobierno, en la instancia que corresponda,  de la dirección de la empresa y del órgano superior de dirección empresarial según los procedimientos establecidos.

8. El análisis y la discusión colectivos en el proceso de toma de decisiones, de los asuntos que se seleccionen, sobre la base de la más amplia información y la comunicación adecuada a fin de  propiciar y desarrollar la más amplia participación de todos los trabajadores y que se constituya en elemento de dirección y organización empresarial: deben combinarse adecuadamente la responsabilidad individual y la colectiva. los jefes responden por su actuación ante un solo jefe.

9. La elaboración por las organizaciones empresariales de los planes anuales y perspectivos de la empresa y  aprobación por la instancia correspondiente del Gobierno. 

10. La administración por la dirección empresarial de los recursos financieros y materiales, así como de la fuerza de trabajo; la instancia del Gobierno que corresponda podrá aprobar a las empresas, dentro del marco del presupuesto aprobado,  un nivel de gastos a  ejecutar  directamente por la misma en moneda libremente convertible.

11. La remuneración de los dirigentes y demás trabajadores del sistema empresarial  según el principio socialista:  “de  cada cual, según su capacidad; a cada cual,  según su trabajo”.

12. La estimulación colectiva en correspondencia con la eficiencia obtenida en la empresa  y su aporte a la economía nacional, combinándose  con el reconocimiento moral. se premiaran los resultados y no los  esfuerzos.

13. La distribución de las utilidades después de impuestos de las empresas por la instancia correspondiente del Gobierno;  una parte de las mismas,  si es aprobada, se empleará en la creación de reservas  descentralizadas de la empresa.  

14. La atención al hombre y su motivación como la base que sustenta el sistema, siendo necesario implementarla tanto en lo relativo a sus condiciones de vida y de trabajo como en cuanto a su participación en la dirección y gestión empresarial, creando un clima de trabajo socialista, de ayuda y cooperación entre todos los trabajadores.

15. El fortalecimiento de las relaciones entre la dirección empresarial, el sindicato, el partido y la UJC de la empresa, basadas en el respeto mutuo, la cooperación y el análisis de los problemas con filosofía colectiva, en la lucha por el objetivo común de cumplir las metas productivas y de servicios con la mayor eficiencia.

16. La innovación tecnológica y la actividad de gestión tecnológica asociadas al perfeccionamiento como elementos esenciales para la dirección de las empresas; la innovación tecnológica debe estar presente, como un elemento básico,  en el diseño de la estrategia y en las acciones que de ella se deriven.
17. El perfeccionamiento  empresarial concebido como un proceso de mejora continua de la gestión interna de la empresa, que posibilita lograr, de forma sistemática, un alto desempeño para producir bienes o prestar servicios  competitivos.
ANEXO 3.  DESARROLLO DE LA EMPRESA  ESTATAL CUBANA

Algunas ideas para una  teoría

Armando Pérez Betancourt

(Tomado de la conferencia impartida en el marco del Segundo Encuentro por la Excelencia con Empresas de Clase
,  el 7 de diciembre de 2000) 

El perfeccionamiento empresarial

El perfeccionamiento empresarial es el más profundo, extenso y trascendente cambio económico que ha tenido lugar en la economía cubana. Se trata de un nuevo sistema de gestión que transforma la  organización y dirección de la economía en el que es la empresa estatal, el núcleo principal.

El perfeccionamiento  empresarial trata, a través de delegar mayores facultades a las empresas, vincular el salario de todos los trabajadores a los resultados y aplicar novedosas técnicas de funcionamiento organizacional, elevar el desempeño empresarial y lograr caminos propios ajustados a nuestras realidades y cultura.  

Metas a alcanzar con la aplicación del nuevo sistema de dirección y gestión empresarial

Con la aplicación del nuevo sistema que se desarrolla con la implantación del perfeccionamiento empresarial  se procuran alcanzar los siguientes objetivos:

1. Lograr una empresa eficiente, flexible, que este en condiciones de emprender un  proceso  de  transformaciones  continuas con el objetivo de alcanzar estadios superiores.

2. Lograr la separación efectiva de las funciones estatales de las empresariales. Establecer un marco legislativo apropiado para el desarrollo de las capacidades empresariales en la sociedad socialista.

3. Garantizar el autofinanciamiento de las empresas.

4. Flexibilizar la estructura empresarial y llevar a otra dimensión las funciones de los diferentes grupos y uniones.
5. Ampliar el papel del sindicato y la participación de todos los trabajadores en la dirección empresarial.
6. Modernizar el sistema de capacitación, entrenamiento e información de los dirigentes empresariales.

7. Comenzar un proceso de reestructuración ramal del sistema empresarial estatal logrando empresas logísticas más racionales, eficaces y eficientes que brindarán sus servicios a los diferentes sistemas empresariales de la producción de bienes y servicios.

La empresa perfeccionada

La implantación del nuevo sistema de dirección y gestión empresarial recién comienza, en estos momentos se ha roto la inercia inicial y se ha puesto en movimiento el proceso. En este día más de 300 empresas elaboran sus expedientes finales, 177 ya los han presentado y 40 están aplicando ya el nuevo sistema.   En el año 2001 más de 400 empresas estarán en ese estadio, lo que implicará un cambio de mentalidad y la elevación gradual de los resultados de las empresas en el proceso.

Todo  este   proceso  se  realiza  en   medio  de   una recuperación   económica   creciente  e  irreversible.

Cuando la empresa aplica el perfeccionamiento empresarial está en condiciones de lograr la eficiencia, pero el nuevo sistema por sí sólo no es capaz de hacer que la empresa sea eficiente y competitiva.  Ello sólo se logra si aplicamos la fórmula del éxito empresarial:

Eee -     Ape + Drhee + Ptt  

donde,

Eee - 
   La empresa eficiente y eficaz

Ape -     Es la aplicación del perfeccionamiento empresarial

Drhee -  Son dirigentes revolucionarios, honestos, eficientes y exigentes

Ptt  -      Es la participación de todos los trabajadores en la dirección empresarial
La nueva empresa

Cuando  afectamos  la fórmula anterior  con la variable (Pmc) en la aplicación del perfeccionamiento y logramos incrementar exponencialmente el factor Drhee a través de la capacitación sistemática se convierte en Drhee(n) tenemos:

Eee = Ape (Pmc) + Drheee(n) + Ptt  

donde:

Ape (Pmc) - Es cuando el proceso de perfeccionamiento empresarial se logra convertir en un proceso de mejoras continuas porque los jefes se han transformado en líderes rodeados de jefes revolucionarios, honestos, eficientes, eficaces y exigentes a todos los niveles. 

Drheee(n)  - Dirigentes revolucionarios, honestos, eficaces, eficientes y exigentes rodeados de jefes revolucionarios, honestos, eficaces, eficientes y exigentes

Cuando la empresa esté en estas condiciones logrará:

Primero.   Convertirse en una empresa competente, que es aquella que:

Sus productos compiten en precio, calidad y oportunidad, sobre todo  en  los  mercados  nacionales. Imitan  con  rapidez  los desarrollos de la competencia. No esperan que las orientaciones les lleguen de arriba. Todos sus trabajadores ganan  su salario en proporción directa a su desempeño. Cuenta con una contabilidad auditada que refleja razonablemente el hecho económico. Tiene una productividad del trabajo superior a la media nacional y opera con buena velocidad de respuesta. Está estructurada por procesos y forma equipos de trabajo autodirigidos.

Adapta tecnologías de otro, pero la innovación aún es incipiente. 

Si la empresa perfeccionada logra convertirse en una empresa competente podrá entonces transitar a la fase superior.

Segundo. Convertirse en una empresa de clase mundial. Que es aquella que:

Es líder en su campo en todos los aspectos de la vida empresarial. Sus producciones de bienes y servicios compiten en el mercado internacional. Está institucionalizada con sistemas de actuación  claros y precisos. Está en función de sus clientes e interpreta sus necesidades. Existe un proceso de mejora continua en todas las esferas de gestión de la empresa. Tiene una posición financiera aceptable y sus sistemas contables y de control interno operan con exactitud y están certificados por consultores externos.

Desarrolla  esfuerzos  sistemáticos  de  innovación. Su personal está altamente capacitado. Aplica sistemas de reconocimiento e incentivación  adelantados   y   progresivos  en  función  de  los conocimientos y del desempeño. Establece alianzas estratégicas con sus clientes y  proveedores. Aplica y tiene  certificados  sus sistemas de calidad.  Su  productividad  es  comparable  con los estándares internacionales. Mantiene una presencia creciente en el mercado internacional.

Ciclo de vida de la empresa



Barreras a vencer para lograr una empresa perfeccionada

El perfeccionamiento empresarial es el punto de partida para poder alcanzar el estadio de una empresa competente y luego de clase mundial, para ello hay que vencer las barreras siguientes:

1.  Estado del sistema del registro contable y del control   interno.

2.  Disciplina adecuada.

3. Conocimientos actualizados sobre: 

     a) Organización de empresas, eliminar las estructuras organizativas 

          propias de los años 30.

     b)  Sistemas salariales.

     c)  Planes de negocios y presupuestos de ingresos, gastos y utilidades.

¿Qué hacer para llegar a convertirse en una EMPRESA DE CLASE MUNDIAL?

1. Aplicar el perfeccionamiento empresarial.

2. Contar con directores de empresas revolucionarios, honestos, eficaces, eficientes y exigentes, que formen y se rodeen de jefes revolucionarios, honestos, eficaces, eficientes y exigentes.

3. Lograr la participación de todos los trabajadores en la dirección empresarial. No hacer nada que desmotive a los trabajadores

4. Instrumentar un proceso de mejoras continuas.

5. Tener un buen sistema de inteligencia empresarial.

6. Conocer a los clientes y proveedores.
Y lo más importante:

“NO OLVIDAR UN SOLO INSTANTE QUE TRABAJAMOS 

PARA LA SOCIEDAD SOCIALISTA”
ANEXO 4.  ALGUNOS ELEMENTOS SOBRE LOS CONOCIMIENTOS 

PÚBLICOS QUE PROMUEVE EL MODELO

PREMIO “A LA EXCELENCIA EMPRESARIAL”, DE CIUDAD DE LA HABANA, CUBA

Los requisitos a analizar en la gestión de las empresas son los siguientes:

· Liderazgo

· Satisfacción del cliente

· Desarrollo de los recursos humanos

· Calidad de los procesos

· Información y análisis de la calidad

· Recursos y resultados económicos

PREMIO NACIONAL DE MEDIO AMBIENTE
RESOLUCIÓN Ministerial Nº 16/2001del CITMA
Estimula y reconoce  a aquellos que  hayan consagrado su trabajo a la solución o mitigación de problemas ambientales, a través de contribuciones novedosas con impactos relevantes, obtenidos y aplicados durante el uso y manejo de los recursos naturales, el desarrollo de los procesos sociales y  productivos y la producción de bienes de consumo y  servicios.

BASES

· Poseer una política y estrategia definidas para la prevención, mitigación y  solución de los problemas ambientales.

· Alcanzar resultados que evidencien el mejoramiento o protección del medio ambiente, expresando sus impactos positivos de forma cualitativa y cuantitativa.

· Tener un reconocimiento social por su actividad.
PREMIO NACIONAL DE CALIDAD DE LA REPÚBLICA DE CUBA
Los criterios utilizados para la evaluación:

· Política y estrategia

· Liderazgo

· Satisfacción de los clientes

· Gestión y desarrollo del personal

· Información y análisis de la calidad

· Calidad de los procesos

· Impacto en la sociedad

· Recursos y resultados económicos

PREMIO IBEROAMERICANO DE LA CALIDAD

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión 

Procesos facilitadores: 

1. Liderazgo y estilo de gestión

2. Política y estrategia 

3.  Desarrollo de las personas 

4.  Recursos y asociados 

5.  Clientes 

Criterios de resultados 

6. Resultados de Clientes 

7.  Resultados del Desarrollo de las personas 

8.  Resultados de Sociedad 

Empresa Innovadora de la República de Cuba  

(Anteproyecto de Resolución)

Parámetros de evaluación:

· Estrategia empresarial

· Cultura de la innovación

· Impacto de la innovación y esfuerzos en I+D

· Interés de los recursos humanos

· Ambiente participativo

· Gestión de la información

· Propiedad Industrial

· Gestión ambiental
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�  Rosental, M. y Ludin, P., op. cit., p. 505.





� Aunque el ciclo de  vida de cualquier organización pudiera ser convencionalmente dividido de diferentes formas,  aquí estamos considerando cuatro etapas: incipiente crecimiento, desarrollo, madurez y envejecimiento. Para tener una referencia al respecto estamos asumiendo la descripción que de tales etapas hace el  Centro Mexicano de Gestión Empresarial, CEMGEM, (Ver Anexo 1, tomado de Giral, J., et al, (2000):  Su empresa, ¿de clase mundial?  Editorial Academia, La Habana.  p.  45-50).


� Por modelo estamos entendiendo aquí la expresión sintética de los principios,  modo de regulación y mecanismo de gestión (estratégicos y operativos) de la empresa como sistema. 


� Las categorías de empresa competente y de clase mundial fueron conceptualizadas, para las condiciones de Cuba, por Armando Pérez Betancourt , al impartir una conferencia en el Segundo Encuentro con Empresas de Clase, organizado por GECYT en diciembre de 2000, (ver Anexo 3) y   tiene como referente internacional, la que hacen Giral y cols. (VID J. et. al, (2000) Su empresa, ¿de clase mundial? Editorial Academia, La Habana.  p. 45-50.


� Ver Anexo 4 que expone los aspectos principales de tales reconocimientos.


� Secretario Ejecutivo del Grupo Gubernamental para el Perfeccionamiento Empresarial y autor de varios libros sobre Dirección de Empresas


� Los Encuentros por la Excelencia con Empresas de Clase, son organizados  por GECYT, de conjunto con la Oficina Territorial de Normalización, han tenido además el  coauspicio del Grupo Nacional para el perfeccionamiento empresarial, el CITMA, el Banco de Inversiones, El MINVEC, otros organismos y entidades  y muy especialmente el de  empresas que ya tienen aprobada la implementación del expediente de perfeccionamiento por acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros y las que han sido finalistas o ganadoras del premio por la excelencia empresarial, que otorga el Gobierno de Ciudad de La Habana.





