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RESUMEN

Introduccidn: La integracion de sistemas y enfoques de gestion en la direcciébn empresarial
constituye una alternativa  factible pero aun es poco utilizada como via del
perfeccionamiento de la empresa en Cuba. La practica muestra que la falta de enfoques y
herramientas para gestionar un proceso de cambio constituye una de las limitantes para
obtener resultados de mayor impacto.

Objetivo: Disefiar un procedimiento para la integracion de sistemas y procesos del
Sistema de Direccidn y Gestion Empresarial, que permita mejorar los resultados en
las empresas cubanas.

Métodos: Se realiz6 un estudio bibliografico y el diagnéstico de la situacién actual del
Sistema de Direccién y Gestibn Empresarial cubano. Se validé el procedimiento a través del
criterio de expertos.

Resultados: Se obtuvo el disefio de un procedimiento que permite la integracién del sistema
de gestion de direccién empresarial, validado por expertos.

Conclusiones: El disefio de este procedimiento constituye un paso de avance hacia el
alcance de una gestion empresarial transfuncional y holistica, alejada de los enfoques
tradicionales que se centran en la optimizacidon de las funciones de la empresa en

detrimento de sus resultados globales.

PALABRAS CLAVE: integracion; perfeccionamiento; direccion estratégica.
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ABSTRACT

Introduction: The integration of management systems and approaches in business
management is a feasible alternative, but it is still little used as a way to improve the company
in Cuba. Practice shows that the lack of approaches and tools to manage a process of
change is one of the limitations to obtain results of greater impact.

Objective: Design a procedure for the integration of systems and processes of the Business
Management and Management System, which allows improving the results in Cuban
companies.

Methods: A bibliographic study and diagnosis of the current situation of the Cuban Business
Management and Management System was carried out. The procedure was validated
through the criteria of experts.

Results: The design of a procedure was obtained that allows the integration of the business
management management system, validated by experts.

Conclusions: The design of this procedure constitutes a step forward towards the reach of a
holistic and transfunctional business management, far from traditional approaches that focus

on optimizing the functions of the company to the detriment of its overall results.

KEYWORDS: integration; improvement; strategic direction.
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INTRODUCCION

La rapidez de los cambios econémicos, politicos y sociales que se operan actualmente en el
mundo, tales como los procesos de globalizacién, los nuevos enfoques sobre el mercado y
la produccién, el desarrollo de la informatica, entre otros, hacen que las empresas se
encuentren en una situacion compleja lo cual afecta profundamente las instituciones, que no
solo se enfrentan a los nuevos avances de la ciencia y la técnica, sino también a las
modificaciones en los principios, enfoques y conceptos sobre el papel del hombre en las
organizaciones.

La empresa es un sistema constituido por varios sistemas a su vez que deben actuar como
un todo integrado; todas las transformaciones que se produzcan en ella tienen que
garantizar que no se pierda la integralidad, la estabilidad y el cumplimiento de sus objetivos.
Las empresas deben evaluar permanentemente los resultados alcanzados, utilizar como
métodos el diagndstico y el autocontrol, buscando mejorar sistematicamente su actuacion.

La evaluacion de la gestion debe corresponderse con la misidn asignada.
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La implantacion del Sistema de Direccion y Gestion demanda la permanente coordinacion al
interior de la empresa, implicando a todos los procesos y factores que la integran; el estudio
constante para la toma de decisiones utilizando la informacion actualizada; que se precise
los detalles, meditar y pensar bien cada accién, actuar con rapidez y no perder nunca un
minuto. Decreto No.281 (2007).

Varios son los esfuerzos realizados por los investigadores cubanos por concebir modelos de
gestién que conlleven a la concepcion de empresas cada vez mas integradas, pero estos
esfuerzos se pierden en la integracién funcional;, y en el disefio de una estructura de
procesos cuyos objetivos estdn completamente desalineados con el planteamiento
estratégico y con las necesidades y expectativas de la sociedad y los clientes que desde
ellos deben ser satisfechas. (Alfonso, 2007).

En las empresas cubanas aun se percibe insuficiente coordinacién entre las areas,
procesos Y sistemas disefiados, asi como retraso en la entrega de informacién de un area a
otra, insuficiente trabajo en equipo. Ademas existe duplicidad de informacion y registros, los
directivos sufren una sobrecarga administrativa por el esfuerzo repetido para implantar y
operar en la practica cada sistema.

El objetivo de esta investigacion fue disefiar un procedimiento para la integracion de
sistemas y procesos del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial, que permita

mejorar los resultados en las empresas cubanas.

METODOS

e Se realiz6 un estudio bibliografico y diagnéstico de la situacion actual del Sistema de
Direccion y Gestién Empresarial cubano.

o Para el disefio del procedimiento se consideraron las tendencias nacionales e
internacionales sobre el tema en estudio.

e El procedimiento se estructur6 en 3 etapas y 11 pasos para lograr la integracion de los
sistemas de la direccién empresarial.

e Se disefi6 el herramental metodoldgico que soporta la aplicacion del procedimiento, asi
como los elementos centrales para el calculo del NISDE en las empresas.

e Se realiz6 un estudio bibliogréafico y el diagnostico de la situacion actual del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial cubano.

¢ Se valido el procedimiento a través del criterio de expertos.
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RESULTADOS

Como resultado del estudio y andlisis de todo el conjunto de criterios se disefié el

procedimiento para la integraciéon de sistemas y procesos del Sistema de Direccidon y

Gestion Empresarial, el cual se estructurd en 3 etapas y 11 pasos. (Figura 4)
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Figura 1: Procedimiento para la integraciéon del sistema de direccion en Empresas en
Perfeccionamiento.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se detallan los pasos, objetivos, herramientas a utilizar y la finalidad que se
persigue.
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Etapa I: Preparacion del personal: En la primera etapa de este procedimiento se realiza
para lograr una preparacion inicial del grupo de integracion maxima responsable del
cambio deseado en la organizacion.
Objetivo: Preparar al equipo de integracion en el manejo de un sistema integrado
siendo estos actores los principales agentes de cambio. Ademas de examinar las
mejores practicas que sobre el tema se desarrollan en el sector nacional e
internacional.
Paso 1. Conformar y organizar el Equipo de Integracion del Sistema de Direccion y
Gestion. En esta etapa se forma el equipo que serd el encargado llevar a cabo el
proceso de integracidn en la empresa, el cual debe estar conformado en gran medida
por los miembros del grupo de perfeccionamiento, personal con mucha experiencia ya
que trabajaron en la fase de confeccién del expediente inicial y en las modificaciones
posteriores. Este paso debe culminar con la seleccién de un responsable del equipo
que conducira el proceso.
Paso 2: Capacitar y entrenar al equipo de Integracion del Sistema de Direccion y
Gestion en la necesidad del cambio. Para la realizacion del cambio se debe comenzar
con una preparacion que permita crear las condiciones y sobre todo, el
establecimiento de los compromisos para llevar a vias de hecho el cambio planificado.
Esta nueva forma de ver a la organizacion implica cambios en la forma de pensar de
los directivos y los trabajadores a la hora de estructurar los procesos y sistemas, por
tanto, la preparacion del personal se convierten en un factor de éxito para la
integracion. Se conforman las actividades a desarrollar con el equipo de trabajo. Es
recomendable realizar un seminario con el equipo de integracion sobre Gestién por
Procesos y direccién estratégica, con vistas a que ganen en conocimiento y
comprension sobre la misma para que se apoderen de técnicas y habilidades que
ayuden a la aplicacién.
Paso 3: Desplegar la estrategia de comunicacién sobre la integracion en la
empresa. Este paso tiene como objetivo socializar en la empresa los objetivos y
avances del proceso de integracion. Se define una estrategia de comunicacion a partir
de las necesidades de cada nivel organizativo (estratégico, tactico y operativo).
La estrategia de comunicacion se dividira en 4 partes:
¢ | parte: Difundir los objetivos de integracion.
¢ |l parte: Discutir y/o debatir acerca del proceso de integracion entre areas, grupos
de trabajo y/o UEB.
¢ |l parte: Busqueda de soluciones.

¢ |V parte: Retroalimentacion en la aplicacion de mejoras.
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Para dar cumplimiento al objetivo de esta etapa, la alta direccién, conjuntamente con los
miembros del equipo de integracién, emplearan todos los medios que estén a su
alcance para dar a conocer, a los trabajadores, todo lo que se pretende lograr con la

aplicacion de este procedimiento en la empresa.

Etapa Il. Disefio

Objetivo: Disefiar las propuestas de integracion del Sistema de Direccion y Gestion

Empresarial.
Paso 4: Valoracién del enfoque a Procesos. En esta paso se analizan los procesos
de la organizacion, que son las bases para evaluar el nivel de integracion, que se
propone la organizacion y se finaliza con la clasificacion de estos. Tiene como
objetivos:
¢ Seleccionar todos los procesos relevantes y claves en la organizacion.
e Clasificar los procesos de organizacion.
Ademas se analiza la existencia o no de Sistema de Gestidn de la Calidad (SGC), de
la respuesta afirmativa o negativa se determina si es necesario disefar o redisefiar los
procesos en la organizacion.
Una vez identificado el listado de procesos relevantes, se necesita establecer
prioridades para poder seleccionar cudles de éstos pueden considerarse criticos para
la organizacion, aportan mayor valor al producto y repercuten directamente en el
cliente externo. Para la determinacion de estos procesos claves es utilizado el
enfoque integrado de seleccion, (Machado, 2003), el cual se basa en la integracion
de tres enfoques existentes en la literatura, resultando insuficiente la aplicacion de
cada uno de ellos. Estos enfoques son:
e Enfoque de seleccién gerencial: Implica la participacion de los directivos en la
determinacion de los procesos que comprometen el cumplimiento de las estrategias,
en particular de los objetivos estratégicos.
e Enfoque con Informacién: Implica la recoleccién de informacion interna / externa
referida a los procesos seleccionados, atendiendo a los criterios del cliente; a los que
se les solicitan criterios referidos a los distintos productos y/o servicios que se le
brinda, ademés de utilizar informaciones disponibles en las distintas partes de la
organizacion.
e Enfoque Ponderado de Seleccién: Teniendo en cuenta los resultados anteriores
el consejo de direccion y el equipo de trabajo, elabora la matriz de objetivos
estratégicos vs. Impacto con el proceso, repercusion con el cliente (Amozarrain, 1999)

y el peso del proceso, este ultimo elemento aportado en esta investigacion.
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El equipo de trabajo analiza los siguientes aspectos para su mejor comprension y asi
facilita la elaboracion la matriz:

eImpacto del proceso: Contribucidbn actual y potencial de cada proceso al
cumplimiento de los objetivos estratégicos y/o metas de la organizacion,

e Repercusidn en el Cliente: Impacto en el cliente externo. ¢ Satisface una necesidad
basica del cliente? o ¢ Contribuye indirectamente a satisfacerla?

e Peso: Se incluyen dos elementos; el éxito a corto plazo del proceso y los recursos

necesarios, incluyendo los costos.

Con estos criterios se debe conforma la matriz de Impacto del Proceso /Objetivo
Estratégico / /Repercusion con el cliente/peso, éxito a corto plazo, recursos. Se le da

una puntuaciéon a cada proceso (Harrington ,1998) donde:

> 0 = ninguna repercusién
> 5 = moderada repercusion
> 10 = alta repercusién

Se realizara el analisis por cada uno de los procesos relevantes de la siguiente
manera, segun la expresion 1:

TP=IP+RC+P cp.q (1)

Donde:

» TP: Total de Puntos

» IP: Impacto del proceso

» RC: Repercusion en el Cliente

» P:Peso

> ECP: Exito a corto plazo

» R: Recursos

A continuacién se muestra un ejemplo de como quedara la matriz después de haber

procesado la informacién. (Tabla 1)
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Tabla 1. Ejemplo de Matriz de Objetivo Estratégico/Impacto del
Proceso/Repercusiéon con el cliente/Alcance(A), Tamafio (T), Tiempo (I),

Recursos(R).
P
Proceso Objetivos estratégicos IP RC ECP R TP
A 0 10 5 15 5 5 5 30
B 5 10 0 15 0 0 5 20
C 0 0 5 5 0 0 5 10
D 5 10 10 25| 10 10 10 55
E 0 5 10 15 0 10 10 35

Fuente: Adaptacion de Amozarrain (1999).

Una vez dadas las puntuaciones se determina la tendencia central de cada proceso y
se calcula la puntuaciébn media para seleccionar los procesos clave a través de

expresion 2:

(2)

Donde:

Mpc: Media de los procesos claves.

Ptp: Puntuacién total de proceso.

N: NUumero total de procesos.

Los procesos claves son aquellos que tienen valores por encima a la media total
calculada; por ser los que mayor puntuacion alcanzaron en cada una de las
categorias. (Machado, 2003). El namero final de procesos claves estara relacionado
directamente con la misién y vision de la organizacion, de este resultado también se
determinara el orden de prioridad con que seran estudiados y analizados los procesos
claves que previamente fueron seleccionados, ya que a veces no es posible acometer
el estudio y disefio de todos los procesos claves al mismo tiempo, por lo que es
necesario trabajarlos con determinado orden que facilite, en primer lugar, que el
equipo de integracion, gane en experiencia y también que el cambio en la
organizacién no sea tan traumatico, sino mas gradual, en base a como éstos se vayan

implantando.

Paso 5: Determinar el nivel de integracion de la empresa. Anteriormente en este
trabajo se explica como determinar este indicador (NISDE), partiendo de la

determinacion de los procesos claves, los principales proveedores, clientes. Mientras
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més se acerque a 1 el valor determinado mejor es la integracion de procesos y
sistemas en la empresa. Si se aleja de 1 entonces hay que analizar qué esta
sucediendo, cuales son las causas que afectan el mejor desempefio de la

organizacion.

Paso 6: Evaluacion cualitativa del mecanismo de coordinacion e integracion entre
sistemas y procesos de la empresa. En este paso se debe ejecutar un andlisis de los
mecanismos de coordinacion e integracion reales existentes en la entidad. A medida que
la organizacién crece surgen mas problemas de coordinacion entre funciones,
divisiones, sistemas. El Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano consta de
18 sistemas que deben entrelazarse. Al analizar el Decreto No. 281(2007) se pude
inferir las relaciones que se establecen entre los diferentes sistemas

Todos los sistemas se interrelacionan por lo que es necesario definir en una tabla el
nombre del sistema, su objetivo, sus entradas y salidas y los mecanismo de

coordinacion existentes entre este y otro sistemas.
Los pasos 5y 6 se ejecutan al unisono.

Paso 7: Identificar las vias de integracién posibles. Seleccionar cudles son las

distintas vias a emplear para mejorar la integracion constituye el objetivo de este paso.

Paso 8: Disefiar propuestas de integracion del Sistema de Direccién y Gestion.

Aqui se propone la estrategia de integracion atendiendo a los resultados del paso 7.

Paso 9: Disefiar plan de accién. En este paso es necesario explicar céomo se
aplicaran las propuestas de integracion del Sistema de Direccion y Gestion, bajo qué

condiciones, sus responsables y recursos que se necesiten.

Etapa lll. Implementacién y Control.

La implementacion y control, mas que una etapa enmarcada en un momento especifico
debe ser una constante desde el inicio mismo del proceso de capacitacion y entrenamiento
del equipo de integracion. Implica emprender acciones correctivas que se desprenden de
posibles cambios en el entorno, problemas en la valoracion del enfoque a procesos y en su
ejecucion, en la determinacion del nivel de integracion, en la evaluacion de los mecanismos
de coordinacion e integracion, las vias para ejecutarla; ademas, actia como guia de las
decisiones que se tomaran para llevar a cabo los ajustes necesarios. Los pasos que

integran esta etapa no estan separados en el tiempo.
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Paso 10: Aplicacion. En este paso se introducen las mejoras al proceso de integracion, se

continda la aplicacion de la estrategia de comunicacion.

Paso 11: Medicidon y ajuste del sistema. Aqui se recalculara el Nivel de Integracion del
Sistema de Direccién (NISDE), una vez concluido el afio se compara .el desempefio NISDE,,
1- NISDE ,, y se toman acciones correctivas en caso de que los resultados no sean los
esperados. De igual forma si a partir de las valoraciones cualitativas de la aplicacion del paso

anterior se van adecuando los avances y se enriquece el proceso de aplicacion.

DISCUSION

Un procedimiento constituye un método o sistema estructurado para ejecutar algunas
cosas. Es la secuencia de acciones concatenadas entre si, que ordenadas en forma logica
permite cumplir un fin u objetivo predeterminado. Es una herramienta que orienta los pasos
esenciales y los requerimientos para cumplir con un objetivo l6gicamente ordenados e
interrelacionados en calidad de sistema. (Mesa y Vila, 2013). Tomando en consideracion las
caracteristicas especificas de la empresa cubana en perfeccionamiento, se evidencia la
necesidad de observar la nueva propuesta de integracion de sistemas y procesos sobre la
base de los principios siguientes:

e Adaptabilidad: Facilita para el Sistema de Direccién y Gestion el desarrollo
permanente de la capacidad de reajuste a condiciones concretas, ante los cambios del
entorno, tanto externo como interno, dado el efecto que a partir de los sistemas y
procesos y sobre ellos se ejerce de forma permanente.

e Mejoramiento permanente: El enfoque de mejoramiento en todo momento es el
resultado de la sucesion efectiva de cambios cuantitativos a cualitativos, desde la
administracion diaria a la estratégica. El diagnéstico permanente se fundamenta en el
aprendizaje mediante la accion, con la participacion de todos los implicados, en el
enfoque al cliente y el estimulo constante al compromiso.

e Pertinencia: Dada su actualidad y adaptabilidad, posee la condiciones necesarias y la
posibilidad real de aplicacion de sus etapas y pasos propuestos en la entidad objeto de
estudio.

e Proactividad: Su caracter proactivo es el efecto del enfoque de mejoramiento
permanente que lo sustenta, el disefio de las etapas debe permitir mayor nivel de
integracion dentro de la organizacion y hacia el entorno.

e Parsimonia: A pesar de analizar un proceso complejo, es presentado de manera

sencilla y transparente. Permitiendo su comprension y aplicacion con relativa facilidad.
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e Enfoque sistémico: En el desarrollo del procedimiento se puede evidenciar la
interrelacion existente entre cada una de las fases siendo la salida de una la entrada de la
que le sucede.

e Participacién: Sus etapas y pasos consideran y facilitan la participaciéon de los

miembros de la entidad en su aplicacibn comprometiéndolos con sus resultados.

CONCLUSIONES
e EIl procedimiento propuesto para la integracion del sistema de direccion sistematiza
tanto la tendencia internacional como nacional en el tema estudiado.
o El disefio de este procedimiento constituye un paso de avance hacia el alcance de una
gestion empresarial transfuncional y holistica, alejada de los enfoques tradicionales que
se centran en la optimizacion de las funciones de la empresa en detrimento de sus

resultados globales.
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