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En el proceso de adaptacion de las
organizaciones a su entorno, los valores
morales de una cultura como la nuestra
constituyen una herramienta importante
para hacer frente a los efectos del proceso
“globalizador’sobre la base del cuidado y
fomento de nuestras raices, principios vy
convicciones alrededor del proceso de
transformaciones y perfeccionamiento que
en el ambito organizacional vivimos hoy, en
la busqueda del éxito suficiente para
desarrollar nuestra sociedad en general. En
todo este proceso debemos prestar
especial atencion a aspectos que no
obstante ser intangibles, constituyen
fuerzas de consideracién en cualquier
proceso de cambio.

El proceso de Perfeccionamiento
Empresarial que viven las empresas en
nuestro pais requiere de complejos cambios
en cuanto a formas de pensar, habitos,
costumbres, estilos de direccion y de
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trabajo, de organizacion de los recursos con
que contamos para su utilizacion eficiente; y
en todo este proceso es inevitable prestar
la atencion que requiere la cultura
empresarial, si queremos verdaderamente
hablar de competitividad. La competitividad
esta en el centro de cualquier modelo de
desarrollo actual.

Para optar por una u otra via de ventaja
competitiva, la organizacién debe velar por
Sus recursos y capacidades ya que tanto los
unos como las otras resultan la base en los
que se sustenta la ventaja competitiva, ya
que la posibilidad de producir nuevos
articulos y de entrar en nuevos mercados
hace que la expansion de la empresa no
dependa de la demanda de los productos
que actualmente obtiene pero si de los
recursos de que dispone.

Una capacidad se convierte en ventaja
competitiva para la organizacion si es
distintiva, sostenible y exclusiva. En la



capacidad debera apoyarse la empresa
para enfrentar la competencia, bien se trate
de una capacidad que permita a la empresa
lograr rentas importantes por largo periodo
de tiempo o de wuna secuencia de
capacidades que de forma continuada y en
diferentes  manifestaciones  (innovacion
constante)sean implementadas. A medida
que se torne mas complejo el entorno
empresarial las organizaciones tendran mas
necesidad de innovar para enfrentarlo y
lograr mantenerse. Es esta una condicion
ineludible para la empresa en la etapa
actual.

Sin embargo, en nuestras condiciones esta
condicién no siempre se cumple segun las
exigencias.

Segun investigaciones realizadas en 25
empresas del territorio de las cuales el 85%
se encuentran en proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, se ha
podido comprobar que las principales
deficiencias en la gestién empresarial no se
refieren a la etapa de planeacion de los
propositos organizacionales, ya que ésta
responde a un trabajo precedente que ha
propiciado una determinada claridad en el
proceso formal, incluso existen
herramientas que son del conocimiento de
la mayoria y facilitan su formalizacién. En
cambio, los problemas se presentan
fundamentalmente en el momento de su
implantacion y control.

La experiencia de trabajo de tres afos
consecutivos ha demostrado que una gran
causa de toda esta problematica
empresarial se encuentra en la falta de un
enfoque sistémico en la gestion y la
carencia de herramientas practicas
adecuadas a la realidad cubana.
Sumandole a ello que los enfoques
utilizados actualmente en la capacitacion
responden mayormente a indicadores de
cantidad en medios o vias y no en
resultados de su implementacion, Ej: se
exige aun por cantidad de” cursos” en
muchas organizaciones, por cantidad de
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directivos capacitados, y no por resultados
concretos de la capacitacion, en
correspondencia con lo que debe
obtenerse, aunque se enfatice actualmente
en la medicion del impacto de Ia
capacitacion.

Esta observacion es valida si se toma en
cuenta sobre todo que para lograr el cambio
en las organizaciones el papel de los lideres
es fundamental a partir de la visibn que
tengan de su proceso. Esto se complejiza si
consideramos que uno de los cambios que
mayor cantidad de tiempo exige es el
cambio en la forma de pensar de los
hombres, por lo que para actuar vy
comportarse acorde a las exigencias del
Perfeccionamiento Empresarial, las
personas y sobre todo los lideres deben
desarrollar capacidades de aprendizaje y
ser capaces de trasladarlas a sus
trabajadores para multiplicarlas a toda la
organizacion, pero con caracter anticipativo,
estratégico. Esto desarrolla la capacidad de
cambio organizacional.

En el caso de las organizaciones que nos
ocupan -que constituyen una muestra
representativa de la poblacion- se ha
constatado que la falta de vision en sistema
de los lideres sobre las mismas, ha limitado
la posibilidad de integrar todo su sistema de
gestion en funcion de lograr una mayor
competitividad de sus entidades, y el
mejoramiento continuo con este fin; digase
con esto que deben marchar de manera
integrada todos sus subsistemas- RRHH,
Calidad, Tecnologia, Administracion,
Economia ,Marketing ,entre otros-, que hoy
no lo hacen de manera integral. De este
modo cada area percibe y aprecia de forma
diferente las metas de la organizacion y
sobre todo como acometerlas, partiendo de
las misiones propias de cada una (que no
estan definidas claramente en todos los
casos), ademas de las posibles diferencias
que en la percepcion vy utilizacién del
tiempo tiene cada cual y las disimiles
practicas que con respecto a la



comunicacion existen, entre otras. Los
subsistemas anteriormente mencionados
deben marchar conjuntamente con el
sistema de decisiones de la empresa -largo,
mediano y corto plazo-, a pesar del
desarrollo  tecnoléogico que se haya
alcanzado en las mismas.

Por ello el sistema de gestion que se
escoja debe estar en correspondencia con
las condiciones concretas de cada una y lo
que se persigue alcanzar, ya sea la
Direccion de la Calidad, Direccion
Estratégica, Direccidén por  Valores,
Direccion por Objetivos entre otros, de los
cuales llamese como se llame no estarian ni
mucho menos excluidas las principales
categorias que cada uno de ellos por
separado contienen .Se trata entonces de
discernir entre categorias y sistemas de
gestion. Se trata ademas de conocer ante
todo las condiciones y caracteristicas
concretas de las organizaciones con las que
se trabaja y en consecuencia qué sistema
utilizar y  por consiguiente sobre que
categorias hacer énfasis, cuales priorizar.
Aspecto este sobre el cual existe cierta
confusion en las empresas. Esto le ha
restado posibilidades de incorporacion
efectiva a las entidades en un proceso de
transformaciones tan profundo como lo es el
Perfeccionamiento Empresarial
.Tendriamos entonces que preguntarnos: ¢,
Existe en nuestras empresas una eficaz
preparacion para asumir los cambios? ;Es
esta todo lo objetiva que se requiere?.

Ante esto se tiene que en la generalidad de
las organizaciones la necesidad del
cambio _se  define _ por‘crisis”, (por
impostergable necesidad), es decir que no
siempre tiene caracter proactivo, lo que
provoca que no se cuente con la
preparacion personal y de condiciones para
obtener los mejores resultados con el
mismo, que no se posea un enfoque integral
del problema, que no se tengan en cuenta
las etapas de cualquier proceso de cambio
con independencia de su complejidad, y que
no se le presten atencidon a aspectos tales
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como las ftransiciones psicologicas que
constituyen la parte interna del cambio. Es
muy triste comprobar que no somos
seguidos en un proceso de cambio cuando
creimos que lo éramos y necesitamos serlo.
La situacion se complejiza cuando el
cambio en el interior de las entidades se
produce fundamentalmente mediante
ordenes en forma de propodsitos o empenos
que se desglosan en tareas. La motivacion
como via de considerable accién
integradora e impulsora de los trabajadores
para el cambio y el compromiso, se ve
afectada directamente por las deficiencias
existentes en la comunicacion, en el trabajo
de equipo, asi como en el no pleno
conocimiento de la cultura organizacional
existente, y cuando se habla de
conocimiento de la cultura no se hace
referencia  a algo opcional, sino
ineludible.;, Cémo acometer un cambio sin
conocer, como piensan los implicados,
cuales son sus aspiraciones, sus formas de
enfocar la vida, sus habitos y, costumbres y
valores?;Como comprometerse con “algo”
que no se conoce lo suficientemente bien,
sobre el que no se sabe hacia donde
conduce y que consecuencias
tendra?; Quién seguiria a un agente de
cambio o simplemente a un directivo en
determinadas transformaciones si no se
tuvo en cuenta por el primero todo lo
anterior?

Por consiguiente, cuando se hable de
cambios organizacionales con
independencia de su complejidad, en mayor
0 menor medida es necesario hacer
referencia a la cultura organizacional. Esta
desempefia determinadas funciones de
gran importancia, maxime cuando se trata
de acometer transformaciones cualitativas
de consideracion; asi tenemos que: define
limites, es decir senala diferencias entre
una entidad y otra (necesario tener en
cuenta para en primer lugar definir la misién
y la visién organizacionales, los objetivos,
las estrategias; asi como para la seleccion
del sistema de gestién a emplear entre otros
resultados) y facilita que se genere el



compromiso con algo superior al interés
personal, propiciando la integracién de las

CAMBIO

Cultura Organizacional

PERFECCIONAMIENTO '

Por consiguiente la Cultura Organizacional
refuerza la estabilidad del sistema social
ofreciendo estandares de lo correcto y lo
incorrecto, de lo que deben hacer los
directivos y trabajadores, por lo que la
cultura organizacional sirve de mecanismo
de control sobre la conducta de los
miembros de la organizacion.

En el caso de nuestro pais, no es
precisamente la Cultura Organizacional un
aspecto estudiado con regularidad ni con la
requerida oportunidad para hacer de su
conocimiento y dominio un instrumento de
direccion; su caracter intangible y complejo
no le ofrece al directivo las facilidades para
su analisis oportuno y para — partiendo de
ella — lograr la implementacion eficaz de los
cambios.

Sin embargo, en el marco de este proceso

de perfeccionamiento empresarial en las
entidades -que de hecho implica
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metas individuales,
organizacionales.

colectivas y

Metas Individuales-
Colectivas-Organizacionales
INTEGRACION

transformaciones de gran importancia y en
ocasiones de considerable magnitud, por
significar ~ cambios  en cuanto a
comportamiento)-, se realizd6 un analisis
preliminar de la misma, valorandola como el
punto de partida obligado para enfrentar la
diversidad de transformaciones, que de
manera integrada (en sistema) y con
caracter paulatino (estableciendo
prioridades) deben producirse a partir de un
periodo inmediato en la misma.

En mas de un 86 % de las empresas con
las cuales se trabaja este aspecto no es
tratado consecuentemente, y en la mayoria
de los encuestados existe confusion con su
significado y funciones dentro de un
proceso de cambio.

Consideramos que en el momento actual se
requiere un manejo de las transformaciones
organizacionales acorde a los
requerimientos del cambio planeado, con
énfasis en la comunicacién, el trabajo de
equipo y la capacitacion (dirigida al logro de
nuevas capacidades para mejorar
ascendentemente el desempefio y los
resultados individuales y organizacionales)
segun las exigencias del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial.




CAMBIO PLANEADO

= Comunicacion

» Trabajo de Equipo

» Capacitacion

= CAPACIDADES
= COMPROMISO
= ACCION

De este modo se controla sistematicamente
la marcha de la empresa, cuyo mecanismo
debe estar dirigido en mayor medida a
evaluar integralmente los resultados, una
vez que se establezcan metas integrada en
un sistema unico en el futuro inmediato.

El Perfeccionamiento Empresarial es un
proceso de cambio complejo, cuya
magnitud funciona como un iceberg,
dejandose ver solo aquella parte que
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Individuos

ORGANIZACION

responde directamente a las etapas
oficialmente reconocidas del mismo (qué
hacer) y sus requerimientos formales, pero
los nuevos habitos, costumbres,
conocimientos y habilidades asociados al
proceso tales como: trabajo de equipo,
liderazgo, comunicacion, solucién de
problemas, entre otros,;donde quedan
tratados?.;,se les presta igual atencion a lo
que debe entregarse en la fecha prevista
como al modo de lograrlo al implementarse?



¢se trata solo de un proceso finito o de
“algo” que llegé para quedarse porque de
ello depende la  supervivencia vy
competitividad de la empresa cubana?. Si
objetivamente es como se plantea al final,
hablamos de mejoramiento continuo, de

contabilidad mercado

diagndstico

capacitscion expedients
de los
trabajadores

Hahilidades

Conocimientos

Comportamiento

habitos costumbres actitudes

.Trabajo de Grupo
Solucion de problemas
Proaccion
Control de Gestion
.Liderazgo

JAutorregulacion

Se trata entonces de la capacidad de
cambio de la organizacion.

En investigaciones realizadas se pudo
comprobar que en el 87% de la muestra
representativa trabajada, son limitados los
conocimientos que al respecto de lo
anteriormente mencionado se poseen, y de
ello solo el 36 % cuenta con habilidades
desarrolladas para enfrentar los
requerimientos que en el aspecto oculto del
“iceberg” este tipo de cambios exige. De
esa ultima cantidad , solo el 54 % posee
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anticipacion 'y proaccion. Esto implica
nuevos paradigmas, nuevos valores y un
nuevo comportamiento individual, grupal y
organizacional. Es precisamente en esta
punto donde radica la mayor complejidad
del proceso.

habilidades para la solucién de problemas
por el dominio de técnicas al respecto.
Nunca antes la empresa se habia
enfrentado a tales requerimientos de
anticipacion. Se trata por consiguiente de
considerar a los problemas futuros,
objetivamente del presente, y por tanto, de
obligatorio tratamiento hoy, y no en el
mafnana. En el 91% de los casos, no existia
el habito ni los conocimientos de realizar
diagndsticos con enfoque  sistémico y
mucho menos estratégico, concentrandose
la mayoria de los conocimientos al respecto



en el personal técnico, y en casos
esporadicos de directivos que o bien habian
formado parte de equipos de consultorias o
recibido preparacion (cursos) sobre la
tematica con anterioridad, de manera
individual.

Llamamos la atencion ademas que en el
proceso de diagnostico no se hace énfasis
en el andlisis sobre la Cultura
Organizacional y todo lo que ella entrafia.
¢ Sobre qué base entonces se acometeran
transformaciones tan trascendentales si no
se conoce de manera efectiva al factor mas
importante que es el humano, como piensa,
a que aspira, y como lograr de él su
compromiso y conciente participacion en el
proceso ?.

Se considera por ultimo que solo tratando el
Perfeccionamiento Empresarial en toda su
complejidad y magnitud, acometiéndolo en
sistema y valorandolo e implementandolo
como un verdadero cambio planeado, se
lograra el propésito final que con él se
persigue: la eficiencia y eficacia de la
empresa cubana, su competitividad vy
ascendencia sostenida desde su
desempeiio, partiendo de sus
particularidades.
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