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Resumen
Hasta los primeros afios del siglo XX los cambios que se generaban en el entorno empresarial
eran demasiado lentos, que no era facil percibirlos. En correspondencia con ello, el entorno que
rodea a las organizaciones se presenta relativamente estable, con pocos cambios, los cuales
generalmente son predictibles.

Frente a estas caracteristicas del entorno los sistemas de gestion de las empresas se centraban
en asegurar el crecimiento tan rapido como el de su mercado y mantener su estabilidad interna,
periodo en el que toma gran auge el paradigma de la eficiencia. Tras la segunda guerra mundial,
se produce un rapido crecimiento economico y desarrollo de los mercados, que condujeron a la
aceleracion y aumento de la competencia internacional, lo que se convirtié en un obstaculo para
las empresas en alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

A partir de los afios setenta el entorno se hace cada vez menos estable. En los ochenta ocurre una
transicién importante, los procesos organizacionales se orientan mas hacia la calidad, y las
organizaciones comienzan a interrelacionarse mas con su entorno, y empieza a tomar auge el
paradigma de la eficacia, ya en los noventa los cambios son mas profundos y el entorno llega a
convertirse en dindmico, complejo y hostil.

Al entorno ser turbulento, mas variable, incierto y complejo, los planteamientos tradicionales
devienen en ineficaces para resolver los nuevos problemas que plantea dicho entorno, surgiendo
un nuevo enfoque que implica un nuevo sistema de direccion: La Direccién Estratégica.

Palabras clave: gestién de las empresas, sistema de direccién y direccién estratégica.
Introduccion: En los dltimos afios ocurrieron en el mundo

importantes  transformaciones en el
funcionamiento y desarrollo de la economia.
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El proceso de globalizacidn, la accién en gran
escala de las poderosas empresas
trasnacionales y el auge del neoliberalismo
matizan las acciones de los paises mas
desarrollados.

La situacion actual de la economia cubana es
complejas y tiene ante si numerosas
necesidades de capital, mercado vy
tecnologia, asi como una gran urgencia de
elevar su eficiencia, eficacia y competitividad.

La economia cubana vivi6 una realidad
productiva y comercial donde el cambio
tecnoldgico no consistia una preocupacion
para las empresas. La planificacion de la
economia era centralizada, lo que brindaba
estabilidad y seguridad a la industria
nacional. El escenario que enfrentaban las
empresas era de baja intensidad competitiva
y tecnoldgica.

Luego del desplome de la URSS y la
desaparicion del campo socialista en Europa,
en Cuba hubo una caida de sus indicadores
econémicos. El escenario se vuelve adverso
para el pais. En la actualidad las empresas
son competitivas, en respuesta a su misién y
a las exigencias del entorno.

La economia necesita empresas competitivas
e innovadoras como lo demanda el proceso
de perfeccionamiento empresarial el cual
marca la etapa de consolidacién del proceso
de recuperacion de nuestra economia, siendo
este proceso un gran proyecto de innovacion,
gue permitira la insercion de nuestras
empresas en la economia mundial.

Desarrollo
La gestion estratégica en la empresa.

El modelo de gestion estratégica que parte
de una consideracién general: la razon de ser
de la organizacion, que algunas formalizan
en la misién, su visibn empresarial y los
valores que quieren que guien su actuacion.
Como se consideran que son herramientas
validas para la gestion de cualquier empresa
con independencia de su tamafio, se
describen con brevedad.
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La mision es una breve declaracion que da
respuesta a una pregunta muy creativa. ¢ Por
qué hacemos lo que hacemos? Describe el
propésito o razén de ser de la empresa. Es
muy interesante el proceso de reflexion
directivo para su  elaboracion.  Su
comunicacion a todo el personal refuerza su
identificacion y compromiso con la empresa.

La vision describe como desea ser la
empresa en el futuro y su importancia radica
en que sea compartida por todo el equipo de
Direccion. Sélo entonces se conseguira
ilusionar a los responsables con el proyecto
de empresa.

La respuesta a ¢, por qué lo hacemos, como lo
hacemos? la encontramos en la cultura de
empresa, en el conjunto de valores
compartidos que explican el comportamiento
de todos.

La Gestion estratégica, se divide en tres
grandes  partes:  andlisis  estratégico,
formulacion y la implantacién de la estrategia.

El andlisis estratégico. A este le
corresponde  comprender la  posicién
estratégica de la organizacion con relacién a
la evolucibon de su entorno y a sus
capacidades y expectativas internas.

La formulacién de las estratégicas. Esta
parte de la gestion estratégica tiene como
finalidad ayudar a la eleccion de una
estrategia. Para realizar esta decision se
proponen tres pasos: la generacion de
opciones estratégicas, la evaluacion de las
opciones estratégicas y la seleccion de la
estrategia.

La implementacién de la estrategia. El
analisis y las decisiones forman parte de la
formulacion de la estrategia pero tienen poco
valor para la organizacibn sin la
implementacion, si todo este proyecto no se
lleva a la practica. La implementacion es
una parte fundamental en la gestion
estratégica y en la generacion de cambios
reales en las organizaciones. Para
implementar la estrategia serd necesario:
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planificar la distribucién de los recursos,
adecuar la estructura organizativa y gestionar
correctamente el proceso de cambio
estratégico.

El autor (strategor) en su edicién (estrategia,
estructura, decision, identidad. Politica
general de empresa expresa:” Se esta ante
una concepcion de la politica de empresa
que se fundamenta en el humanismo — el
empresario y el dirigente estan en el centro- y
en la libertad — la posibilidad de la empresa
de construir su propio futuro -.

El dirigente, haciendo uso de esta libertad,
puede determinar el camino que quiere que
siga su empresa, aunque habra de tener muy
en cuenta las limitaciones que le imponen
tanto los recursos internos disponibles como
la evolucion de los elementos externos que le
pueden condicionar. El ejercicio de esta
libertad comportara para la empresa un
esfuerzo — de andlisis, formulacién y puesta
en practica de la estrategia- que se traducira
finalmente en acciones que tendran sus
consecuencias y sus responsables.

A partir de estos la direcciéon de la empresa
podra contar con una herramienta basada en
la identificacion de las oportunidades,
amenazas, identificacion de las fortalezas y
debilidades internas derivadas de su
capacidad para gestionar tecnologias, la
identificacion del impacto de las mismas en la
creacion de valor afiadido y una nocién
precisa de los ambitos que deben reforzarse
para garantizar el desarrollo continuo de la
empresa. De lo anterior se deduce que la
estrategia global de la empresa influye en la
estrategia tecnoldgica.

Hacia una cultura de la innovacién en la
empresa moderna.
Innovacion.

e ‘es el triunfo de lo nuevo, es un término
gue ensalza la originalidad, pero que une
también la invencion y su valorizacion
econdémica, 0 sea que reconcilia el &mbito
de la creatividad tecnolégica con el éxito
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econdmico de
Hadj, 1989)

la empresa’. (S. Ait-El

e “Lainnovacion es un proceso complejo, de
multiples etapas y de muchas personas,
gue se compone de dos etapas: la
generacion de una idea o invencion, y la
conversion o explotacién de esta idea en
una aplicacién util, que recibe el nombre
de comercializacion. ( G. Gaynor, 2000).

Rasgos que distinguen a la innovacion:

» Es la transformacién de una idea en
un producto vendible, nuevo o
mejorado; en un proceso productivo; o
en un enfoque o procedimiento para la
organizacion social.

» Cubre todas las etapas cientificas,
técnicas, comerciales y financieras
para el desarrollo y comercializaciéon
con éxito del nuevo producto, proceso
0 servicio.

» Constituye una actividad -
transformaciéon- y también es un
resultado”, ya que soOlo después que
aguella ha finalizado con éxito, puede
considerarse que se ha producido una
innovacion.

» Incluye la utilizacion practica de una
tecnologia e invencién en condiciones
no comerciales.

» Como la integracion de lo econémico
y lo técnicamente posible significa una
ruptura con el concepto lineal del
progreso técnico.

» La caracteristica del proceso de
innovacién consiste en que debera
derivarse del tejido de la empresa e
integrarse a su estructura,
funcionamiento e intercambio con el
entorno.

Las definiciones anteriores subrayan que la
innovacion no es solamente fruto de la
investigacion, sino también de una
tecnologia desarrollada, dominada y aplicada
por la empresa a otros campos de actividad,
pero que su puesta en practica en su contex-
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to organizativo, cultural, técnico o comercial
constituye una novedad.

Al observar las diferentes definiciones de
innovacion utilizadas por diferentes autores,
se aprecia un concepto comun, se refiere a
una idea nueva hecha realidad o llevada
a la practica. Igualmente concluye con la
introduccion exitosa en el mercado de un
nuevo o mejorado producto o proceso y que
reporta nuevas utilidades a la empresa.
También existe una estrecha conexion entre
los conceptos de competitividad e
innovacion, el decir que el nuevo producto o
proceso debe tener éxito, es decir que es
competitivo, por lo que proporciona n
impacto social real, que permite mejoras

tales como confortabilidad, seguridad,
estética, comodidad, energia, calidad,
vitalidad, etc.

La innovacion supone la accion sistematica
intencionada de introducir novedad o
cambio. Por tanto debe entenderse como
innovacion: el conjunto de actividades
organizacionales, cientificas, tecnolégi-
cas, financieras y comerciales que
permiten introducir en el mercado un
producto nuevo o mejorado, implantar
un nuevo o mejorado proceso productivo
0 introducir nuevas y mas eficientes
técnicas de gerencia de la organizacion.

La tecnologia que utliza una empresa
puede ser generada  internamente
(capacidad enddgena), generada en
colaboracion con terceros (contratacion),
adquirirse en el mercado (transferencia de
tecnologia o mediante una combinacion de
estas vias (Fig. 1), estas acciones de
gestion tecnoldgica constituyen hoy dia la
clave del éxito de las empresas.

Empresa

Capacidad
innowvativa
propia

Contratacion
a terceros

Transferencia
de tecnologia

Nuevo(mejorado) producto o proceso.

No obstante a la via seleccionada, si la
empresa quiere conseguir y mantener su
competitividad y dominio en el mercado
mediante una ventaja de caracter
tecnologico, debe desarrollar capacidades
propias (enddgenas) de generacién de
tecnologias, pues las deméas vias se
encuentran al alcance de cualquier empresa
competidora, y no proporciona a la empresa
ventajas sustantivas.
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Fig. 1 Wias para la innowvacidn

La complejidad y la rapidez de los cambios
actuales, hacen materialmente imposible
gue una empresa pueda generar por si
misma todas las tecnologias que necesita, y
es a la vez, extremadamente dificil la
asimilacion de nuevas tecnologias sin una
capacidad de investigacion y desarrollo
propios.

La competitividad de la empresa depende
directamente de su capacidad para
adaptarse con rapidez los cambios del en-
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torno, en particular del entorno tecnologico de
su linea de productos, incluso para provocar
cambios que le favorezcan, todo esto se
consigue mediante el desarrollo de acciones
de innovacion que evidentemente no todas
revisten la misma importancia.

Por su alcance transformador las
innovaciones pueden ser:
Pequeifias mejoras. No hay cambio

significativo en el nivel tecnoldgico existente.

Innovaciones incrementales. Producen
mejoras en las tecnologias existentes a nivel
de la organizacion.

Innovaciones radicales. Ruptura en la
manera de hacer las cosas y generalmente
basadas en nuevos conocimientos cientificos
o de ingenieria.

Por su naturaleza y para una mejor
comprensién de su esfera de actuacion se
divide en Innovacion tecnoldgica, Innovacion
comercial e Innovaciéon Organizacional, esta
ocurre en la organizacién y direccién bajo la
cual se desarrolla la actividad productiva y
comercial de la empresa, posibilita un mayor
acceso al conocimiento y un mejor
aprovechamiento de los recursos materiales,
humanos y financieros. Una adecuada
estructura y clima organizacional facilitan el
desarrollo de la innovacion tecnoldgica y
comercial.

El proceso de perfeccionamiento empresarial
constituye en si un gran proyecto de

innovacién  organizacional, la préactica
demuestra que lo anterior no resultan
procesos independientes sino

interrelacionados entre si.

La industria cubana en el siglo XXI.
Innovacion y Perfeccionamiento
Empresarial.

El perfeccionamiento empresarial es el mas
profundo, extenso y trascendental cambio
econémico que ha tenido lugar en la
economia cubana. Se trata de un nuevo
sistema de gestibn que transforma la
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organizacion y direccion de la economia. Es
un proceso de innovacion en la gestion
empresarial, proceso en el que hay que
cambiar la forma de pensar y de actuar de los
dirigentes empresariales.

Esta experiencia redundara en mas eficiencia
y eficacia en la ciencia y la innovacién, donde
la nueva férmula para el éxito es la siguiente:

TRANSFORMACION
EFICACIA + EFICIENCIA + INNOVACION =
CAMBIO

EXITO

Donde la empresa debe primero identificar
qué es lo mas conveniente que debe hacer
para aprovechar una oportunidad o
neutralizar una amenaza y luego tratar de
hacerlo de la forma mas eficiente posible con
el minimo de gastos. Pero no se puede limitar
a esto, pues la competencia esta haciendo lo
mismo, por tanto, debe tratar de innovar
constantemente, de asumir el cambio como
una necesidad.

Como transformacién fundamental llevada a
cabo en el pais a la luz del mandato de la
Resolucion Econémica del V Congreso del
Partido, el Decreto Ley 187 del Consejo de
Estado de la Republica de Cuba del 18-08-98
sobre el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial, potencia en sus Bases
Generales el papel de la Empresa. EI mismo
constituye en si, un gran proyecto de
innovacioén, dirigido al logro del salto
econémico deseado. El principio 16 de las
Bases Generales fusiona el proceso de
perfeccionamiento  empresarial, con la
innovacion tecnoldgica al sefialar:

La innovacion tecnoldgica y la actividad
de gestion tecnoldgica asociada al
perfeccionamiento son elementos
esenciales para la direccidn estratégica de
las empresas. La innovacién tecnoldgica
debe estar presente como un elemento
béasico en el disefio de la estrategia y en
las acciones que de ella se deriven.
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Para el logro de sus objetivos en el marco de
un desarrollo equitativo y sostenible de la
sociedad cubana, el mismo se expresa en
una armoniosa conjuncién de dimensiones
que promueve el cambio e incentiva la
creatividad, en aras de elevar la eficiencia, la
eficacia y la competitividad de la empresa
estatal socialista las cuales son:

En su dimensidn politica, el
perfeccionamiento empresarial tiende a lograr
un sistema de actuaciébn donde estén
creadas las condiciones para que cada
trabajador contribuya al méximo con su
talento, esfuerzo y dedicacién. Sélo de esta
forma se logra que el hombre sea centro del
problema.

El logro de la eficiencia, la eficacia y la
calidad en la produccion de bienes vy
servicios, constituye el objetivo de su
dimensién econdémica. Aqui radican las
premisas fundamentales de la competitividad,
producir bienes y prestar servicios, con
calidad y precios, comparables o mejores a
los de la competencia.

Esto, unido a las exigencias de un desarrollo
sostenible, que permita la compatibilizacién
del desarrollo econémico con el cuidado y
preservaciéon del medio ambiente, conforman
la dimensién medioambiental del proceso.

Perfeccionamiento

Tal dimension obliga al cumplimiento de las
diferentes normas ISO, que tienden al logro
paulatino de tecnologias productivas cada
vez menos contaminantes, que utilizan los
recursos de manera sostenibles, reciclan una
mayor porcion de sus desechos y productos y
tratan los desechos residuales en forma méas
aceptable que las tecnologias que han venido
a sustituir.

La dimensién cientifico-tecnologica del
proceso, supone el logro y mantenimiento de
la competitividad de la empresa mediante el
esfuerzo sisteméatico de la misma en cuanto a
los recursos relacionados  con la
investigacion- desarrollo y la innovacién. La
elevacion paulatina de la calidad de vida de
la poblacion y las demandas crecientes de
bienes y servicios competitivos provenientes
del sector turistico, obligan al sector
empresarial a asumir tales exigencias del
mundo comercial contemporaneo.

El perfeccionamiento empresarial constituye
en si un gran proyecto de innovacién
organizacional que dinamiza la economia
cubana y se apoya no solo en factores
sociales, econdémicos, financieros, sino
también en la explotacion al maximo de las
capacidades cientificas y tecnoldgicas, es por
ello que abarca a las empresas de
produccién de bienes y servicios y a las
entidades de ciencia y técnica. (Fig. 2)

Innowacidn

empresarial

Competitividad

Sector

Eficiencia
eficacia

Productivo

Cultura
de la innowvacidn

Encuentro

Cultura
de la Produccidn

Fig. 4 Sinergia entre los sectores productivos vy de investigacion
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Para el logro de la eficiencia, eficacia y
competitividad del sector de la produccién de
bienes y servicios, el proyecto exige la
sinergia entre las potencialidades del sector
productivo y el sector de investigacion y
desarrollo (I+D).

INSTRUCCIONES PARA
AUTOEVALUACION: Anexo 1.

LA

Se pide al directivo que autoevalle la
situacién de su «Estrategia y Planificacion»,
poniendo una «x» en las columnas de la
derecha de acuerdo con su situacion actual:

0O No se lleva a cabo en la empresa.
1 Se hace de manera ocasional.
2 Hay evidencias de su frecuente aplicacion.
3 Siempre, disponiendo de evidencias y
registros documentales.

Se recuerda que al directivo que puede
completar los elementos del criterio con
aguellos aspectos que no estando previstos
fueran relevantes para el éxito de su empresa
en concreto.

Una vez completada la autoevaluacion, se
sugiere el siguiente plan de actuacion:

e Comenzar por realizar acciones de
mejora aplicadas a aquellos
elementos que siendo relevantes
tengan la puntuacion mas baja.

e Analizar los elementos con mejores
resultados y ver de realizar acciones
similares en los que tengan una
puntuacién inferior.

CONCLUSIONES

v' Estamos, por tanto, ante una
concepcion de la Direcciébn de
Empresa que se fundamenta en el
humanismo donde el empresario esta
en el centro y en la libertad donde la
empresa tiene la posibilidad de
construir su propio futuro.

v El perfeccionamiento empresarial
constituye en si un gran proyecto de
innovacién organizacional que
promueve el cambio, la creatividad, la

41

eficiencia, la
competitividad.

v' La innovacion constituye un recurso
estratégico en el logro de la
competitividad y responde a Ia
estrategia global de desarrollo en la
organizacion.

eficacia y la
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ANEXO 1
CRITERIO: ESTRATEGIA Y PLANIFICACION
SUBCRITERIOS / Puntuacioén 01|23

1. La estrategia y su formacién

Seleccién de objetivos estratégicos relacionados con la calidad y su mejora.

Misién orientada a satisfacer a los clientes.

Uso de informacion fiable sobre los clientes.

Uso de informacion contrastada sobre el personal.

Actualizacion de la informacion sobre la evolucién tecnolégica.

Calidad de la informacién sobre competidores y lideres.

Cbémo la estrategia es el fundamento de los planes de empresa.

El proceso de planificacion estratégica.

Revision de la coherencia entre estrategia y cultura.

2. Comunicacién e implantacién de estrategia y planes:

Cbémo se comunica la Politica de Calidad al personal.

Cada directivo conoce sus objetivos estratégicos.

Los mandos conocen la repercusion de su cumplimiento en el futuro de la
compafiia.

Las personas perciben coherencia entre estrategia, politica de calidad y planes de
actuacion.

Cdmo se participa en la elaboracién de objetivos y planes.

Compromiso del personal con objetivos y planes.

3. Revisién y mejora de la estrategia:

Evaluacion de la eficacia de estrategia y planes.

Periodicidad de revisién de la estrategia.

Sistema de control de los objetivos estratégicos.

Conocimiento de la estrategia de los principales clientes.

Conocimiento de la estrategia de suministradores clave.

Participacion en la revision y mejora.

Calidad de la informacion utilizada.

AREAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA:
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