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RESUMEN:

En este trabajo se realiza una estructuracién de siete capacidades de direccién y gestion empresarial
desde una perspectiva integral en funcion de mejorar los niveles de desempefio, desarrollo y
competitividad de las empresas. Estas capacidades de gestién responden a: direccion general,
desarrollo y sostenibilidad, operaciones, econdmica-financiera, recursos humanos, logistica, y
mercadotecnia; a su vez cada una de estas capacidades se descomponen en variables y elementos.
De igual forma se propone un procedimiento para realizar el diagndstico y mejora de las
capacidades que incluye 4 fases y 11 actividades en total. Se valoran los resultados del diagndstico
en la Empresa de Marmoles Cubanos y en la Empresa de Ganado Menor a partir de un analisis
detallado de los elementos de menor desempefio que son necesarios tener en cuenta para la
proyeccién de acciones de mejoras.

Palabras clave: capacidades organizacionales, sistema de direccion y gestiéon, empresa,
diagnéstico de capacidades

Sitio web: http://www.rii.cujae.edu.cu 1



https://orcid.org/0000-0002-3863-8785
https://orcid.org/0000-0001-1079-5321
https://orcid.org/0000-0001-6871-6978
https://orcid.org/0000-0002-9253-5031
https://orcid.org/0000-0002-0289-578X
mailto:alejandle@ind.cuje.edu.cu
mailto:ybolanor@ind.cujae.edu.cu
mailto:abelp@ind.cujae.edu.cu
mailto:nespinosa.oc@geg.cu

A. LEAL-PUPO, Y.BOLANO-RODRIGUEZ, N. ESPINOSA-CARRO, D. CORREA-SANCHEZ,
N. A. PINERO-RODRIGUEZ

ABSTRACT:

In this work, the proposal of the seven direction and business management capacities is made that
from a more comprehensive perspective allows companies to be evaluated. These capacities
respond to: management of the general direction, management of the development and
sustainability of the company, operations management, financial economic management, human
resources management, logistics management, marketing management. The design of a diagnostic
and improvement procedure of the 7 Direction and Business Management Capabilities is exposed,
which includes 4 phases and 11 activities. The results of the diagnosis are evaluated in the Cuban
Marble Company belonging to the Business Group of Construction Materials and Products, and in
the Small Cattle Company (EGAME) belonging to the Livestock Business Group, carrying out a
detailed analysis of the elements of lower performance that they are necessary to take into account
for the projection of improvement actions.

Key words: organizational capabilities, management systems, company, capabilities diagnosis.

I. INTRODUCCION

La mejora de la capacidad de direccion y gestion resulta crucial, al tener una importancia estratégica
para el desempefio y desarrollo de las empresas. El impacto de esta mejora repercute
inevitablemente en sus niveles de desempeno, desarrollo y competitividad [1, 2, 3]. El diagndstico
del desempeno de las capacidades de direccidén y gestion respecto a las buenas practicas, permite
conocer a fondo las debilidades y fortalezas que tienen las empresas para enfrentarse a un entorno
cada vez mas agravados por la crisis economica mundial, la globalizacion de los mercados y los
impactos negativos de la pandemia ocasionada por el coronavirus (COVID-19), entre otros factores
externos.

Entre las causas claves del fracaso de las empresas, sin tener en cuenta su etapa de vida, sistema
social y ayudas que pueda recibir de otras instituciones, se destaca la incapacidad de adaptarse a
los cambios del entorno. Esa debilidad se manifiesta por la falta de herramientas eficientes para
diagnosticar de forma integral las capacidades actuales que se poseen respecto a los estandares y
buenas practicas de direccion y gestion empresarial asumidas por las organizaciones que poseen un
mejor desempeiio y competitividad [4, 5].

En estudios anteriores, se percibe que en los problemas de desempeiio, desarrollo y competitividad
de las empresas se realizan investigaciones relacionadas con las capacidades organizacionales en la
direccion y gestion [6, 7, 8]. En el desarrollo de las capacidades organizacionales juega un papel
importante el enfoque de competencias a nivel organizacional, de procesos, y las competencias de
los directivos, el enfoque estratégico puro y el enfoque estratégico combinado [5, 9, 10]. Junto al
enfoque de procesos, el enfoque de riesgos, entre otros relacionados con la estrategia
organizacional [11, 12, 13, 14].

En los momentos actuales el sistema empresarial estatal en Cuba estd en contante cambios vy
transformaciones a partir de la aprobaciéon de nuevas medidas proyectadas por el Ministerio de
Economia y Planificacion que contribuyen a la eliminacién de trabas en el sistema empresarial,
otorgan mayor autonomia y descentralizacién de la toma de decisiones, ademas de estimular la
exportacion, la sustitucion de importaciones, los esquemas cerrados de financiamientos y los
encadenamientos productivos. Todos estos elementos mencionados anteriormente constituyen
premisas importantes para facilitar un mejor desempeno de la direcciéon y gestion de las empresas
[15, 16]. La Resolucion 115 del Ministerio de Economia y Planificacién del 2020 posibilita el acceso
de las empresas a nuevos mercados que generan financiamiento por acciones propias de la empresa
entre los que se incluyen los de exportacidén en frontera a partir de los encadenamientos productivos
con el turismo, la Zona Especial del Mariel, las tiendas comercializadoras en Moneda Libremente
Convertibles [17]. Todos estos cambios tienen repercusiones importantes en la forma de disefio del
modelo de gestién empresarial en Cuba (proceso de perfeccionamiento empresarial) regido por el
Decreto Ley 252 de agosto de 2007 del Consejo de Estado «Sobre la continuidad y el fortalecimiento
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del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano» y el Decreto 281 de 2007 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros, y todas las actualizaciones que le han sucedido posteriormente.
Lo que determina el correcto funcionamiento de una empresa es el ser humano, y su capacidad de
adaptacion y solucion de problemas [18, 19]. Para que la empresa estatal cubana pueda aprovechar
en una mejor forma todas las medidas, los cambios y las transformaciones debe contar con mejores
capacidades de direccion y gestibn empresarial que permita la busqueda de eficiencia y
productividad a partir de mayores facultades y descentralizacion, asi como la ampliacién de los tipos
de mercados y la liberacion de determinados productos para su comercializacién hacia otros
destinos una vez que se ha cumplido con el balance nacional.
Todos los cambios y transformaciones respecto al sistema empresarial estatal cubano deben tener
en cuenta un mejor diseno del sistema de direccion y gestion empresarial, en funcion de esto se
propone el siguiente objetivo: realizar una estructuracién de 7 capacidades de direccion y gestion
empresarial desde una perspectiva mas integral para evaluar las empresas estatales cubanas.

II. METODOS
Se siguieron varios métodos para establecer la base conceptual del sistema y capacidad de
direccion y gestion empresarial. Luego se determind la concepcion tedrica y contenido de las 7
Capacidades de Direccién y Gestion Empresarial. Finalmente se determiné el procedimiento para el
diagndstico y mejora de las 7 Capacidades de Direccidon y Gestion Empresarial. Se presentan dichas
etapas.
2.1. Base conceptual del sistema y capacidad de direccion y gestion empresarial
El sistema de direccion y gestion de una empresa es el conjunto de funciones, actividades,
responsabilidades, reglas y procesos que se extienden a toda la organizaciéon y determinan la toma
de decisiones, relacionando la empresa con su entorno [1; 4]. Fijando los objetivos, desarrollando
sus planes comprensivos, estratégicos y operativos, disefiando e implementado la estructura
organizativa asi como los procesos de control transformando la empresa en busca de niveles
superiores de eficacia, eficiencia y competitividad [1, 4]. El sistema de direccidon y gestion de una
empresa busca la maxima consecucion de sus objetivos con la mejor eficiencia y competitividad
posible respetando el marco regulatorio existente para dicha empresa [19].
Se puede considerar al sistema de direccion y gestion empresarial como un sistema artificial,
autorregulado, probabilistico, complejo y dindmico al cual se subordinan todos los sistemas,
subsistemas, elementos, relaciones y propiedades de un modo consciente con vistas a obtener
determinados resultados frente a las condiciones y restricciones que encuentra. Su modo de accion
se esta influenciado por los objetivos, naturaleza, estructura y condiciones temporales y espaciales
del sistema o subsistema sobre el que se pretenda influir y de su interaccion con otros sistemas. El
sistema de direccion y gestion es la representacion de las interacciones que intervienen en una
empresa, constituyendo, por tanto, la manifestacion tedrica del modelo empresa [4, 5, 11].
La complejidad en la gestion del sistema de direccion empresarial depende fundamentalmente de la
manera en que este se encuentra estructurado [20]. Esta complejidad se debe a que cada uno de
los sistemas y subsistemas que lo componen, tiene sus propias peculiaridades, que deberan ser
estudiados desde diferentes puntos de vista y enfoques disciplinares, sin perder su unidad con el
sistema de direccion y gestion. Por lo que, resulta muy importante analizarlos para identificar y
comprender las caracteristicas y regularidades que mas impactan en la gestién organizacional
determinandose sus principios o reglas de creacién, desarrollo, perfeccionamiento y desaparicion de
sus componentes [20]. Se puede llegar a estructurar un sistema de direccién y gestion a través de
modulos (sistemas, variables y elementos) en dependencia de las caracteristicas y necesidades de la
empresa donde la informacion fluye de manera automatica y sin duplicidades. Estos modulos
(sistemas, variables y elementos) deben permitir que se integren muy bien la estructura
organizativa, las actividades, responsabilidades, practicas, procedimientos, procesos y los recursos
necesarios para desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al dia la politica y
funcionamiento de la empresa.
La necesaria integracion entre los diferentes sistemas o subsistemas dentro del Sistema de
Direccidon y Gestion Empresarial es un objetivo importante para la disminucién de la cantidad de
recursos y la documentacion necesaria cuando se disminuyen la cantidad de escalones necesarios
que intervienen en el proceso de toma de decisiones [5, 11, 20, 21, 22].
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Las capacidades organizacionales en la Direccidén y Gestidn se refieren a la habilidad o aptitud de la
empresa para realizar sus actividades productivas de forma efectiva, eficiente y competitiva
mediante el uso, la combinacién y la coordinacién de sus recursos y competencias mediante los
procesos de creacién de valor, segun los objetivos propuestos por la empresa a corto, mediano vy
largo plazos [20]. El desarrollo de capacidades es el proceso por medio del cual las organizaciones y
las personas obtienen, fortalecen y mantienen las competencias necesarias para establecer y
alcanzar sus propios objetivos de desarrollo a lo largo del tiempo. Apoyar este proceso requiere
identificar las capacidades claves que ya existen y las capacidades adicionales que pueden ser
necesarias para alcanzar dichos objetivos. Si las empresas no crean y desarrollan capacidades de
Direccion y Gestion para aprovechar las nuevas oportunidades del entorno, asi como generar nuevas
fortalezas en su funcionamiento interno unido todo esto a mayores exigencias del entorno donde se
opera; entonces no se podrian alcanzar niveles superiores de eficacia, eficiencia y competitividad [6,
71.

2.2. Concepcion teodrica y contenido de las 7 Capacidades de Direccion y Gestion
Empresarial

A partir de la necesidad de actualizar los elementos y contenidos a tener en cuenta para el disefio e

implementaciéon del sistema de direccion y gestion de las empresas en Cuba, asi como la evaluacion

de los comportamientos practicos de las empresas se ha elaborado una estructuracion de 7

capacidades de direccion y gestion empresarial desglosadas en un conjunto de variables, como se

observa en la figura 1.

[ 7 Capacidades de Direccion y Gestion Empresarial ]
Capacidad de Gestion de la Capacidad de Gestion del Capacidad de Gestion de Capacidad de Gestion Logistica
Direccion General de la Empresa Desarrollo de la Empresa Operaciones de la Empresa de la Empresa

1-Procesos operacionales.

1- Gestion de relaciones con 2-Capacidades de las

el entorno. 1-Gestioén integrada de las

e . 1- Gestién del conocimiento. operaciones. .
2- Planificacion. - e A cadenas de suministros
) s 2- Gestion del desarrollo y la 3-Planificacion de las - )
3- Organizaciéon general y X A h . 2-Gestion y contratacion con
2 innovacion (I1+D+i). operaciones.
estructura organizativa. C . N proveedores
s 3- Gestion de la calidad total. 4-Organizacion de las L .
4- Mando — conduccién — e . - - 3-Abastecimiento material
) . . 4- Gestién de inversiones. operaciones. . -
liderazgo — métodos y estilos 2 S L. 4-Compra e importacion
h . 5- Gestion de las TICs 5-Mantenimiento y reparacion. A
de direccion. - . 2 5-Almacenamiento
6- Responsabilidad Social 6-Control de la disciplina ! . .
5- Control. - P N 6-Gestion de inventarios
Empresarial tecnolégicay organizativa.

7-Distribucién
8-Transporte

6- Trabajo juridico.

7- Trabajo con los cuadros.
8- Informacién y
Comunicacion.

7-Metrologia, calibraciéon y
certificacion.
8-Gestion Energética.

Capacidad de Gestion Econdmica Capacidad de Gestion Comercial Capacidad de Gestiéon de Recursos
Financiera de la Empresa y Mercadotecnia de la Empresa Humanos de la Empresa

1- Ciclo contable. 1-Seleccién e integracién al

1-Estudio y monitoreo del

\?’,:Ac\:noéslitgiss- econémico - mercado. empleD._ ion del trabaj
. K 2-Atencion de clientes. 2-Organ!zac_l?n el trabajo.
financiero. 3-Capacitaciéon y desarrollo.

3-Negociacién y contrataciéon

4- Financiamiento. .
con clientes.

4-Salario y remuneracion

5—Adm|n_|stra<:|on del capital 4-Producto (Bienes y Servicios). Iaborgl. B »

de trabajo. 5-Precio 5-Estimulaciéon y atencion al
6-Administracion financiera 6-Puntos de ventas y canales de hombre.

alargo plazo e inversiones. distribucion 6-Seguridad y salud del
7-Planificaciéon econémica y 7-Comunicaci6n comercial trabajo.

presupu_estos. ) ) 8- Analisis Comercial. 7»_ Evalqac:lon del desempefio
8- Relaciones financieras. e idoneidad demostrada.

Fig. 1. Propuesta estructuracion de las 7 capacidades de direccién y gestion Empresarial

Para su elaboracion se consideraron referentes tedricos y practicos nacionales [23, 24, 25]. Se
estudiaron autores internacionales tales como:Li X., Fan Y. (2018), Mei X. in J., (2019) vy
Shenderivska L., Guk O. (2019) [26, 27, 28]. Se ha tenido en cuenta, los documentos rectores
de la Politica Econémica y Social en Cuba [29; 30; 31]. Las modificaciones realizadas al Decreto
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Ley No. 252/ 2007 “sobre la continuidad y fortalecimiento del Sistema de Direccién y Gestién

Empresarial Cubano™. Las modificaciones realizadas al Decreto No. 281/2007 “Reglamento

para la Implantacién y Consolidacién del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal ™, asi

como las mas recientes 43 medidas para avanzar en el perfeccionamiento de la Empresa Estatal

Socialista. La propuesta de estructuracion de las siete capacidades de direccion y gestidon

empresarial incluye como herramienta de diagndstico a siete listas de chequeos que deben

aplicarse en las empresas como auto-diagnostico en funcion de determinar los elementos vy
variables de menor desempefio en cada una de las capacidades y que su vez deben ser tenidos
en cuenta para la elaboracion de planes de mejoras.
La propuesta de estructuracion de las 7 capacidades de direccion y gestiéon empresarial incluye como
herramienta de diagndstico a 7 listas de chequeos que deben aplicarse en las empresas como auto-
diagndstico en funcién de determinar los elementos y variables de menor desempefio en cada una
de las capacidades y que su vez deben ser tenidos en cuenta para la elaboracion de planes de
mejoras.
El correcto desarrollo de estas capacidades de direccién y gestion empresarial podrian contribuir a
los resultados y transformaciones que se mencionan a continuacion:

* Mejora continua de la practica empresarial respecto a las variables y elementos de las 7
capacidades de direccidén y gestion empresarial.

= Mejores niveles de eficacia, eficiencia y competitividad de las empresas.

= Mejora de la gestion de la empresa en funcidén de una mayor creacion de valor agregado para
los clientes y la sociedad soportado en crecimientos sostenidos de la productividad.

= Los directivos de las empresas se enfocan en el crecimiento, desarrollo y sostenibilidad de la
empresa a partir de la creatividad, la innovacién y la capacitacion constante a todos los
niveles.

* Mejor aprovechamiento de la autonomia y descentralizacion de funciones entre los diferentes
niveles de direccidon y aplicando de forma efectiva el autocontrol permanente.

* Las empresas se orientan a la maximizacion de los niveles utilidad con capacidad financiera y
apoyada en una contabilidad certificada.

= Las empresas podrian incrementar los salarios de los trabajadores a partir de la distribucién
de utilidades soportadas en crecimientos sostenidos de la productividad.

* Los procesos de produccidn y servicios se orientan a mayores niveles de encadenamientos
productivos con empresas de otros sectores de la economia nacional, con la exportacion, asi
como con las universidades y centros de investigacion.

» Desarrollo del compromiso y la participacion de directivos y trabajadores en la gestion y los
resultados de la empresa.

= Se prioriza el desarrollo del hombre como actor fundamental para el crecimiento de la
empresa.

Las 7 capacidades de direccion y gestion empresarial se descomponen en un total de 53 variables y
245 elementos a evaluar a través de las listas de chequeos, en la tablas 1, 2, 3, 4, 5, 6 y 7 que
aparece a continuacion se muestran los elementos por variables en cada una de las 7 capacidades.
A partir de estos elementos se describen las buenas practicas y los problemas para poder evaluar el
comportamiento de las empresas mediante las 7 listas de chequeos (Leal Pupo A., 2020).

Tabla 1. Capacidad de direccidn general de la empresa

CAPACIDAD DE DIRECCION GENERAL DE LA EMPRESA (8 variables y 34 elementos)
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Variables: Elementos.

Gestion de relaciones con el entorno: Relaciones de cumplimiento. Relaciones econdmicas vy
comerciales. Relaciones comunitarias. Relaciones cientificas, tecnoldgicas y de innovacién.
Relaciones internacionales.

Planificacidon: Proyeccién estratégica. Planificacién anual. Planificacién operativa.

Organizacion general y estructura organizativa: Mapa de procesos. Disefio de procesos.
Estructura organizativa. Mecanismos de coordinacién, integracion y sinergias. Redisefio o
perfeccionamiento organizacional.

Mando - conduccién - liderazgo - métodos y estilos de direccién: Organos colegiados de
direccion. Cultura y comportamiento organizacional de la empresa. Liderazgo. Toma de decisiones.
Métodos y estilos de direccion.

Control: Entorno de control. Administracion de riesgos. Actividades de control. Seguimiento,
medicion y evaluacién (control de gestion). Supervision y monitoreo.

Trabajo juridico: Funcionamiento legal de la empresa. Asesoramiento juridico. Documentacion
legal de la empresa.

Trabajo con los cuadros: Seleccion y tramitacion de los movimientos de cuadros. Preparacién y
superacién de cuadros y reservas. Proceso de evaluacion de cuadros. Funcionamiento de la
comisién de cuadros. Atencién a los cuadros.

Informacion y Comunicacién: Informacién. Comunicacién interna. Comunicacién externa.

Tabla 2. Capacidad de gestién del desarrollo de la empresa

CAPACIDAD DE GESTION DEL DESARROLLO DE LA EMPRESA (6 variables y 29 elementos)
Variables: Elementos.

Gestion del conocimiento: Busqueda y adquisicion de conocimientos. Generacion de
conocimientos. Divulgacion del conocimiento. Proteccidon del conocimiento. Necesidades futuras de
conocimientos.

Gestion del desarrollo y la innovacion (I+D+i): Necesidades para el desarrollo y la innovacion.
Investigacion y desarrollo en la empresa. Programa de desarrollo e innovacion de la empresa.
Implementacién de proyectos de desarrollo e innovacion tecnoldgica. Impacto de proyectos de
desarrollo e innovacion tecnoldgica.

Gestion de la calidad total: Identificacion de problemas de calidad. Disefio del sistema de gestion
de la calidad. Implementacion del sistema de gestion de la calidad. Mejora continua. Impacto en la
calidad y la satisfaccion de clientes externos e internos.

Gestion de inversiones: Necesidades de inversion en la empresa. Estudio de factibilidad de
proyectos de inversiones. Ejecucion y puesta en marcha de proyectos de inversiones. Impacto de
proyectos de inversiones.

Gestion de las TICs: Necesidades de tecnologias de la informacion y las comunicaciones. Montaje,
uso y explotacion de tecnologias de la informacion y las comunicaciones. Sistemas y soluciones
informaticas. Conectividad y servicios de correo e internet. Informatizacion de procesos y
actividades de la empresa. Seguridad informatica.

Responsabilidad Social Empresarial: Desarrollo de la gestion medioambiental. Desarrollo de
programas sociales de la empresa. Atencién social de trabajadores de la empresa. Impacto
econdmico, social y medioambiental (desarrollo sostenible de la empresa).

Tabla 3. Capacidad de gestion de operaciones de la empresa
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CAPACIDAD DE GESTION DE OPERACIONES DE LA EMPRESA (8 variables y 39 elementos)
Variables: Elementos.

Procesos operacionales: Descripcion de los procesos y secuencias operacionales. Ingenieria y estructura
espacial de los procesos operacionales. Equipamiento e infraestructura operacional. Factores que intervienen
en los procesos operacionales. Documentos técnicos y registros necesarios.

Capacidades de las operaciones: Determinacion de las capacidades operacionales. Utilizacion de las
capacidades operacionales. Utilizacion de equipos, medios y tecnologias. Normas y régimen de trabajo de las
operaciones. Ciclo de las operaciones.

Planificacion de las operaciones: Procedimientos de planificacion de productos y/o servicios. Necesidades
de las operaciones. Posibilidades de nuevos productos y/o servicios. Plan de produccidon y/o servicios.
Cronograma de las operaciones.

Organizacion de las operaciones: Estructura y grado de especializacion de los procesos operacionales.
Exigencias técnico - organizativas de las operaciones. Conjugacion y cooperacion entre las actividades
operacionales. Determinacidn de las reservas organizativas. Cambios organizativos en las operaciones.

Mantenimiento y reparacion: Organizacion estructural de las actividades de mantenimiento y reparacion.
Registro y control del estado técnico de los activos operacionales. Indicadores de la gestién del mantenimiento
y reparacion. Riesgos y fallos en el funcionamiento de los activos operacionales. Procedimientos para la
determinacion del mantenimiento y reparacion de los activos operacionales. Plan de mantenimiento y
reparacion. Métodos, técnicas y organizacion de cada tipo de mantenimiento a ejecutar.

Control de la disciplina tecnolégica y organizativa: Aseguramiento y control de la calidad de las
operaciones. Normativas y procedimientos de los procesos operacionales. Riesgos y fallos en el cumplimiento
de la disciplina tecnoldgica y organizativa.

Metrologia, calibracion y certificacion: Metrologia y calibracion de medios de medicidon. Certificacion de
equipos, instalaciones y medios de medicidon por organizacion competente. Programacion de la certificacion de
los equipos, instalaciones y medios de medicidn.

Gestion Energética: Sistema de gestion energética basado en la norma ISO 51000. Indicadores de la
eficiencia energética. Analisis de las cargas energéticas de las instalaciones y equipos. Plan de consumo de
energia eléctrica. Plan de acciones de ahorro de energia eléctrica. Utilizacidn y/o generacion de energias
renovables.

Tabla 4. Capacidad de gestion logistica de la empresa

CAPACIDAD DE GESTION LOGISTICA DE LA EMPRESA (8 variables y 35 elementos)
Variables: Elementos

Gestion integrada de las cadenas de suministros: Determinacion y disefio de las cadenas de suministros.
Administracion de las cadenas de suministros. Relaciones de colaboracion entre las partes de la cadena de
suministro. Flujo logistico de la empresa en relacion a sus relaciones en la cadena de suministro.

Gestion y contrataciéon con proveedores: Analisis, evaluacion y seleccion de proveedores. Negociacion con
los proveedores. Contratacion con proveedores. Seguimiento a la ejecucidn de los contratos con los
proveedores. Analisis de cumplimiento de contrato con los proveedores.

Abastecimiento material: Organizacién del abastecimiento material y los suministros. Grado de
centralizacién o descentralizacion del abastecimiento material y los suministros. Necesidades de
abastecimiento material. Caracteristicas del abastecimiento material. Procedimientos y métodos de
abastecimiento material y suministros.

Compra e importaciéon: Gestion de las compras a productores o proveedores nacionales. Importacion o
gestién con empresas importadoras. Evaluacién de la estabilidad de las compras y la importacién. Evaluaciéon
del ciclo de compra y ciclo de importacion de la empresa.

Almacenamiento: Capacidades de almacenamiento. Manipulacién y movimiento. Cumplimiento de las normas
de almacenamiento. Evaluacion y certificacién de almacenes. Tecnologias de almacenamiento. Riesgos vy
sistema de proteccion de los almacenes.

Gestion de inventarios: Registro automatizado de inventarios. Andlisis de inventarios y su rotacién.
Trazabilidad de productos en inventarios. Control de los inventarios. Soluciones a los inventarios ociosos y de
lento movimiento.

Distribucion: Necesidades de distribucion internas (hacia unidades internas o areas de la empresa).
Necesidades de distribucion externas (hacia clientes). Plan de distribuciéon. Control de la distribucion.

Transporte: Determinacion de las necesidades de transporte. Plan de transportacidn o de contratacion de
transporte. Registro de las operaciones de transporte realizadas o contratadas. Riesgos y fallos en las
operaciones de transporte.

Tabla 5. Capacidad de gestion econémica financiera
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CAPACIDAD DE GESTION ECONOMICA FINANCIERA DE LA EMPRESA (8 variables y 43 elementos)
Variables: Elementos.

Ciclo contable: Documentos primarios o mercantiles de soporte a las operaciones econdmicas. Registro de
operaciones econdmicas. Balance de comprobacion de saldos. Estados financieros. Certificacion de la
contabilidad.

Costos: Registro y clasificacion de gastos. Sistema de costo de productos o servicios (por ordenes, por
procesos, mixto). Los costos y la toma de decisiones. Costos por areas de responsabilidad. Costo estandar y
analisis de variaciones. Reservas en la reduccion de los costos.

Analisis econémico - financiero: Andlisis de la estructura del activo y el pasivo + patrimonio. Analisis de la
situacidn financiera y del equilibrio financiero de la empresa. Analisis en cascada de la estructura del estado de
resultado o rendimiento financiero. Analisis de los grupos de razones financieras. Analisis de los indicadores de
la eficiencia econdmica. Analisis de los gastos por elementos.

Financiamiento: Fuentes, instrumentos y mecanismos de financiamientos. Estructura financiera vy
apalancamiento financiero. Gestion de financiamientos a través de esquemas cerrados y créditos financieros o
comerciales. Distribucion de utilidades retenidas después de impuestos. Pre-financiamiento de actividades
claves y estratégicas.

Administracion del capital de trabajo: Gestion de tesoreria (efectivo en caja y banco). Gestidon de cuentas
por cobrar. Administracion de inventarios. Gestion de cuentas por pagar. Ciclo operativo y ciclo de conversion
del efectivo.

Administracion financiera a largo plazo e inversiones: Administracion de pasivos fijos. Administracion de
los activos fijos. Gestion patrimonial y del capital propio de la empresa. La empresa como accionista de otras
empresas. Administracion del financiamiento de inversiones a largo plazo. Evaluacion financiera de
inversiones.

Planificacién econOmica y presupuestos: Procedimiento, indicadores y métodos para la planificacion
econdmica de la empresa. Alcance de la planificacion econdmica. Horizontes de planificacion econémica de la
empresa. Presentacion del plan econdmico anual de la empresa. Presupuestos de operacion y financiero de la
empresa. Presupuestos por areas de responsabilidad.

Relaciones financieras: Relaciones con el presupuesto del estado. Relaciones financieras con la OSDE.
Gestion de relaciones con el sistema bancario y otras instituciones financieras. Relaciones financieras con las
formas de gestion no estatal.

Tabla 6. Capacidad de gestion comercial y mercadotecnia de la empresa

CAPACIDAD DE GESTION COMERCIAL Y MERCADOTECNIA DE LA EMPRESA (8 variables y 36
elementos). Variables: Elementos.

Estudio y monitoreo del mercado: Analisis y caracterizacion de clientes. Estudio de la demanda y
oportunidades del mercado. Analisis de la competencia y los productos sustitutos. Segmentacion de mercado y
decisiones de posicionamiento.

Atencion de clientes: Registro personalizado de clientes. Registro de las interacciones con los clientes.
Registros de las expectativas y nivel de satisfaccién de los clientes. Fidelidad de los clientes. Proteccion de
clientes.

Negociacion y contratacion con clientes: Preparacion para la negociacién con clientes. Intercambio y
negociacién con los clientes. Formalizacion de los contratos con los clientes. Seguimiento a la ejecucion del
contrato. Analisis de cumplimiento de contratos con clientes.

Producto (Bienes y Servicios): Disefio de productos. Registro de productos. Anélisis de cartera de
productos. Gestién del ciclo de vida de los productos. Servicios de pre y postventa.

Precio: Fijacion de precios. Estrategias de precios y competitividad. Politica de rebajas. Descuentos y ajustes
de precios.

Puntos de ventas y canales de distribuciéon: Ubicacion y diseno de los puntos de ventas. Acciones en el
punto de venta (Merchandising). Eficacia y rapidez en la entrega de los productos a los clientes. Disefio de los
canales de distribucién de los productos a los clientes finales.

Comunicacion comercial: Publicidad comercial. Promocién de ventas. Relaciones publicas. Fuerza de ventas.
Ferias, exposiciones y catdlogos. Plataformas digitales de comunicacién y redes sociales.

Analisis Comercial: Andlisis del cumplimiento del plan o metas de ventas. Anadlisis de la ritmicidad de las
ventas. Evaluacion del nivel de satisfaccidon de la demanda de la empresa. Prondstico de ventas.

Tabla 7. Capacidad de gestion de recursos humanos (7 variables y 29 elementos)
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CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA (7 variables y 29 elementos)
Variables: Elementos.

Seleccion e integracion al empleo: Promocion y ofertas de empleo. Seleccién de personal para el empleo.
Contratacion de trabajadores. Induccion de trabajadores en la empresa. Organizacion de los expedientes
laborales.

Organizacion del trabajo: Régimen de trabajo y descanso. Plan de organizacion del trabajo. Estudios de la
organizacion del trabajo. Disefio de los puestos de trabajos. Organizacidn y servicio de los puestos de
trabajos. Normacién del trabajo.

Capacitacion y desarrollo de competencias laborales: Determinacion de las necesidades de capacitacion
y desarrollo de competencias del talento humano. Disefio del plan de capacitacion de la empresa.
Implementacion de acciones de capacitacion. Evaluacion del impacto de la capacitacion.

Salario y remuneracion laboral: Disefio del sistema de salario y remuneracién. Implementaciéon del
sistema de salario y remuneracion. Evaluacion del impacto del salario y la remuneracion.

Estimulacion y atencion al hombre: Estimulacion y reconocimiento moral. Estimulacidon material. Atencion
al Hombre.

Seguridad y salud del trabajo: Sistema de gestion de la seguridad y salud del trabajo. Identificacion,
analisis y evaluacion de peligros y riesgos laborales. Acciones de prevencion de riesgos laborales. Equipos y
medios de proteccion del trabajo. Mejoras del disefio ergondmico de los puestos de trabajo.

Evaluacion del desempeio e idoneidad demostrada: Reglamentos para la evaluacién del desempefio y
la idoneidad demostrada. Evaluacion parcial y anual de los trabajadores. Funcionamiento del comité de
expertos de la idoneidad demostrada.

2.3. Procedimiento para el diagnodstico y mejora de las 7 Capacidades de Direccion y

Gestion Empresarial
El procedimiento determina las brechas que existen entre la empresa y las 7 capacidades de
direccion y gestion empresarial para la proyeccion e implementacion de un programa de mejoras y
tiene como objetivo mejorar los niveles de desempefio, desarrollo y competitividad de las empresas.
El procedimiento consta de 4 fases y en la fase I denominada ambientacion general se realiza la
conformacion (por directivos y especialistas principales) y capacitacion de un equipo de mejora,
ademas de un analisis del desempefio actual de la empresa respecto a indicadores de eficacia y
eficiencia. Como se observa en la figura 2.
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Procedimiento para el diagndstico y mejora de las 7 Capacidades
de Direccion y Gestion Empresarial
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Actividad 4.1 Desarrollar un
liderazgo efectivo en la
implementacién del programa
de acciones de mejoras.

Actividad 4.2 Seguimiento y
control del cumplimiento del
programa de acciones de
mejoras.

Actividad 4.3 Evaluacioén de las
mejoras en las 7 capacidades
de direccién y gestion
empresarial.

Actividad 3.1 Determinacién de
objetivos y lineas de mejoras.

Actividad 3.2 Evaluaciéon de
prioridades de las lineas de
accion de mejoras

y mejora

Actividad 3.3 Elaboracion del
programa de acciones de
mejoras de las capacidades de
direcciéon y gestiéon
empresarial

Fase Ill: Disefio del programa de
mejoras de las capacidades de

direccion y gestion empresarial

Fase IV: Implementacidn, control

X
@
N

. Representacion grafica de las fases y actividades del procedimiento para el diagnostico y
mejora de las
Siete capacidades de Direccidn y Gestion Empresarial

En la fase II se realiza un diagndstico de las Siete Capacidades de Direccion y Gestion en la empresa
a partir de la aplicacion de las 7 listas de chequeos a los integrantes del equipo de mejora
(directivos y especialistas principales) para después realizar una valoracion estadistica de los
resultados por elementos, variables y capacidades. Esta lista de chequeo se conformé a partir de la
descripcion de las buenas practicas y los problemas en cada uno de los elementos en cada una de
las variables de las 7 capacidades (Leal Pupo A., 2020) lo que permite evaluar de 1 a 5 puntos
cada uno de los elementos, siendo 5 la mejor evaluaciéon. A partir de los resultados
alcanzados se realiza una evaluacién de las 7 capacidades de direcciéon y gestion, asi como un
analisis de la situacion actual de la empresa. Durante el diagndstico de capacidades, se recopilan
datos e informacién sobre el estado actual de las variables y elementos, mediante el uso de
diferentes medios incluyendo autodiagndsticos con listas de chequeos, pero también se utilizan el
criterio de expertos y grupos de discusién.
En la fase III se realiza el disefio del programa de mejoras de las capacidades de direccién y gestién
empresarial, a partir de la determinacién de los objetivos y lineas de mejoras, la evaluacion de
prioridades de las lineas de accion de mejoras que es esencial para la elaboracién del programa de
acciones de mejoras. La comparacion entre el estado deseado y el estado actual de cada una de las
10
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variables y elementos de cada una de las capacidades determina el nivel de esfuerzos necesario
para cerrar las brechas y provee informacién para formular una respuesta para el desarrollo de
capacidades en direccion y gestién de la empresa. En la fase IV se realiza la implementacion, control
y mejora de las 7 capacidades de direccidn y gestion en la empresa, a partir de un liderazgo efectivo
en la implementacion del programa de acciones de mejoras, el seguimiento y control al
cumplimiento del programa, asi como la evaluacién de las mejoras en la empresa respecto a las 7
capacidades de direccién y gestion empresarial representada en la figura 2.

III. RESULTADOS

El Procedimiento para el diagndstico y mejora de las 7 Capacidades de Direccion y Gestidn
Empresarial se aplicé en dos empresas de diferentes sectores de la economia. La Empresa Marmoles
Cubanos perteneciente al Grupo Empresarial de Materiales de Construccidon y que tiene expediente
de perfeccionamiento empresarial desde hace mas de 10 afios y logros importantes en la
certificacion de sistema de gestion de la calidad. La Empresa de Ganado Menor (EGAME)
perteneciente al Grupo Empresarial Ganadero, que ha presentado problemas en el funcionamiento
de su sistema de direccion y gestidon empresarial. En ambas aplicaciones se realizé la capacitacion
de un equipo de directivos y especialistas principales y posteriormente se aplicaron las 7 listas de
chequeos para evaluar las variables y elementos de las capacidades de direccion y gestion
empresarial.

Los resultados que se obtienen del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestién de la
Direccion General se muestran en la figura 3. La Empresa Marmoles Cubanos obtiene resultados por
encima de 4 puntos en todas las variables mostrando una buena gestion de la capacidad de gestién
de la direccion general. Puede mejorar la gestion de relaciones internacionales como parte de la
gestion de las relaciones con el entorno, el desarrollo de actividades de control como parte de
la variable control, y el asesoramiento juridico como parte de la variable trabajo juridico. Por
otra parte, la Empresa de Ganado Menor obtiene valores entre 2,33 y 3,67 por lo que se puede
calificar de regular a baja la capacidad de gestion de la direccion general. Constituyendo las
variables de menor desempefio: la organizacion general y estructura organizativa (problemas
en el disefio de los procesos, la estructura organizativa, los mecanismos de coordinacion,
integracidn y sinergias, el redisefio o perfeccionamiento organizacional), el control (problemas con
el entorno o ambiente de control, la administracién de riesgos, las actividades de control, el control
de gestion y la supervision y monitoreo), la informacion y comunicaciéon (problemas en el
sistema de informacion, la comunicacion interna y la comunicacion externa de la empresa).

Evaluacion de las variables de la Capacidad de Gestidon de la Direccién
General
= Marmoles Cubanos = EGAME
4 4 ‘ ' ' i ' ‘
Gestion de Planificacién Organizaciéon Mando — Control Trabajojuridico Trabajoconlos Informaciény
relaciones con generaly Conduccién— cuadros comunicacién
elentorno estructura Liderazgo-
organizativa métodos y
estilos de
direcciéon

Fig. 3. Resultados del diagnodstico de las variables de la Capacidad de Gestidn de la
Direccion General de ambas empresas

Los resultados que se obtienen del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestion del
Desarrollo de la Empresa se muestran en la figura 4. La Empresa Marmoles Cubanos muestra
resultados que estan entre 3,20 y 3,83 puntos por lo que se califica de regular la Capacidad de
Gestién del Desarrollo de la Empresa. Donde las variables que mas limitan este resultado son:
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gestion del desarrollo y la innovacion (problemas relacionados con la investigacion y desarrollo
en la empresa, deficiencias en el programa de desarrollo e innovacion de la empresa, baja
implementacion e impacto de los proyectos de desarrollo e innovacién tecnoldgica),
responsabilidad social empresarial (bajo nivel de desarrollo sociales de la empresa y atencion
social de trabajadores de la empresa), gestion de la calidad total ( problemas en la identificacién
de problemas de calidad, no se ha actualizado el disefio del sistema de gestién de la calidad y el
insuficiente impacto en la calidad y la satisfaccién de clientes externos e internos). La Empresa de
Ganado Menor obtiene puntuaciones muy bajos en las variables que estan entre 1,17 y 3,00 puntos
por lo que se puede calificar de baja a muy baja Capacidad de Gestién del Desarrollo de la Empresa.
Las variables de peor desempefio son: gestion de las TICs que solo obtiene 1,17 puntos (existen
problemas en la realizacion de todos los elementos de esta variable), gestién de inversiones con
1,50 puntos (existen problemas en la realizacion de todos los elementos de esta variable), gestion
del desarrollo y la innovacion con 2,20 puntos y gestion de la calidad total con 2,40 puntos
(graves problemas en el disefio, implementacion y mejora continua del sistema de gestion de la
calidad, bajo impacto en la calidad y la satisfaccidon de clientes externos e internos).

Evaluacion de las variables de la Capacidad de Gestion del
Desarrollode la Empresa
= Marmoles Cubanos = EGAME

3 3
3

Gestion del Gestion del Gestionde la Gesticnde Gestionde las Responsabilidad
conocimiento desarrolloyla calidad total inversiones TICs Social
innovacion Empresarial

Fig. 4. Resultados del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestidon del Desarrollo
de ambas empresas

Las variables de la Capacidad de Gestion Econdmica Financiera de la Empresa a diferencia de las dos
capacidades anteriores muestran resultados mas parejos entre las dos empresas analizadas, como
se observa en la figura 5. En la Empresa Marmoles Cubanos se logran valores entre 2,33 y 4,60
puntos calificando de regular la Capacidad de Gestion Econdmica Financiera, siendo las variables de
peor resultados: la planificacion economica y presupuestos con 2,33 puntos (no se tiene de
forma clara el procedimiento, los indicadores y los métodos para la planificacion economica de la
empresa, existen insuficiencias en el horizontes de planificacion econdmica y la presentacion del
plan economico anual), la administracion financiera a largo plazo e inversiones con 2,83
puntos (deficiencias en la administracion de los activos fijos, insuficiente proyeccion de la empresa
como accionista de otras empresas), relaciones financieras con 3,00 puntos (insuficiencias en la
gestién de relaciones con el sistema bancario y otras instituciones financieras). En la Empresa de
Ganado Menor las variables obtienen valores entre 2,33 y 3,40 puntos calificando de regular a mal
la Capacidad de Gestién Econdmica Financiera, siendo las variables de peor desempefio: los costos
con 2,33 puntos (deficiencias en los costos y la toma de decisiones, bajo nivel de analisis de los
costos por areas de responsabilidad, el costo estandar y el analisis de variaciones, insuficiencias en
el analisis y aprovechamiento de las reservas en la reduccion de los costos), analisis econémico —
financiero con 2,67 puntos (insuficiente analisis de la estructura del activo y el pasivo +
patrimonio, bajo nivel de andlisis de la situaciéon financiera y del equilibrio financiero asi como del
analisis en cascada de la estructura del estado de resultado o rendimiento financiero),
administracion del capital de trabajo con 2,80 puntos (problemas en la gestién de cuentas por
cobrar, la administracién de los inventarios y la gestién de las cuentas por pagar influyendo de
forma negativa en el ciclo de conversién del efectivo).

12
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Evaluacién de las variables de la Capacidad de Gestién Econdmica
Financiera

= Marmoles Cubanos ®EGAME

Ciclo contable Costos Analisis Financiamiento Administracién Administracion Planificacion Relaciones
econémico— delcapitalde financieraa econdémicay financieras
financiero trabajo largo plazo e presupuestos
inversiones

Fig. 5. Resultados del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestién Econdmica Financiera
de ambas empresas

El diagndstico de la Capacidad de Gestion de Operaciones en la Empresa Marmoles Cubanos
muestra valores bajos que estan entre 2,00 y 3,29 puntos, siendo las variables de peores
resultados: la planificacion de las operaciones con2,00 puntos (insuficiencias en la
determinacion de las necesidades de las operaciones, el aprovechamiento de las posibilidades de
nuevos productos y las insuficiencias en el cronograma de las operaciones productivas), la
metrologia, calibraciéon y certificacion con 2,00 puntos (problemas con la metrologia y
calibracion de medios de medicion y la programaciéon de la certificacion de los equipos y medios de
medicion), las capacidades de las operaciones: con 2,40 puntos (bajos niveles de utilizacion de
las capacidades operacionales, insuficiencias en el ciclo de las operaciones productivas). En la
Empresa de Ganado Menor las variables obtienen valores entre 2,57 y 3,00 puntos por lo que se
califica de baja Capacidad de Gestion de las Operaciones. Siendo las variables de peores resultados:
mantenimiento y reparacion con 2,57 puntos (problemas en la organizacion estructural de las
actividades de mantenimiento y reparacion, insuficiencias en la aplicacion de procedimientos para la
determinacion del mantenimiento y reparacion de los activos operacionales, bajo nivel de aplicaciéon
de métodos, técnicas y organizacion de cada tipo de mantenimiento a ejecutar), procesos
operacionales con 2,60 puntos (problemas en el equipamiento y su infraestructura operacional,
influencia negativa de los factores que intervienen en los procesos operacionales), planificacion de
las operaciones con 2,60 puntos (problemas en la determinacion de forma efectiva de las
necesidades de las operaciones, deficiencias en la planificacion de nuevos productos y servicios),
organizacion de las operaciones con 2,60 puntos (problemas en la estructura y grado de
especializacion de los procesos operacionales, deficiencias en la determinacion de cambios
organizativos en las operaciones). Ver figura 6.
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Evaluacion de las variables de la capacidad de gestion de
operaciones de la empresa
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Fig. 6. Resultados del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestion de Operaciones de
ambas empresas

Los resultados que se obtienen del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestion
Comercial y Mercadotecnia de la Empresa se muestran en la figura 7. En la Empresa Marmoles
Cubanos las variables obtienen valores entre 2,50 y 4,33 puntos lo que de forma general se puede
calificar de regular la Capacidad de Gestion Comercial y Mercadotecnia; siendo las variables de peor
desempefio: estudio y monitoreo del mercado con 2,50 puntos (deficiencias en el estudio de la
demanda y oportunidades del mercado asi como la segmentacion de mercado), producto con 3,00
puntos (deficiencias en el registro de productos y en los servicios de pre y postventa), puntos de
ventas y canales de distribuciéon con 3,00 puntos (deficiencias en la entrega de los productos a
los clientes, deficiencias en la distribucidon de los productos a los clientes finales). En la Empresa de
Ganado Menor los resultados son muy bajos ya que las variables obtienen valores que estan entre
1,80 y 2,75 puntos; siendo las variables de peor desempefio: la atencién de clientes con 1,80
puntos (deficiencias en el registro personalizado de clientes, las expectativas y nivel de satisfaccion
de los clientes, asi como de la fidelidad de los clientes y proteccion de clientes), precio con 2,00
puntos (deficiencias en la fijacion de precios, baja efectividad de la estrategia de precios, bajo nivel
de utilizacion de la politica de rebajas, descuentos y ajustes de precios), estudio y monitoreo del
mercado con 2,25 puntos (no se realizan estudios de la demanda y oportunidades del mercado, no
se analiza la competencia y los productos sustitutos, ni se trabaja en la segmentacion de mercado y
decisiones de posicionamiento), comunicacion comercial con 2,33 puntos (deficiencias en la
publicidad comercial, la promocién de ventas, no se utilizan las plataformas digitales de
comunicacion y redes sociales).
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Evaluacion de las variables de la Capacidad de Gestion Comercial y Mercadotecnia
" Marmoles Cubanos ®EGAME

Estudio y Atencion de  Negociacion y Producto Precio Puntos de Comunicacion Analisis
monitoreo del clientes contratacion (Bienes vy ventas y comercial Comercial
mercado con clientes Servicios) canales de
distribucion

Fig. 7. Resultados del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestién Comercial y
Mercadotecnia de ambas empresas

Los resultados de la evaluacion de las variables de la Capacidad de Gestion Logistica se muestran en
la figura 8 donde ambas empresas obtienen valores bajos. En la Empresa Marmoles Cubanos las
variables obtienen valores entre 2,00 y 3,80 puntos por lo que es baja la capacidad de gestidon
logistica; siendo las peores variables: gestion de inventarios con 2,00 puntos (insuficiencias en el
registro automatizado de inventarios, bajo nivel de analisis de inventarios y dela trazabilidad de
productos en inventarios), abastecimiento material con 2,20 puntos (problemas en el grado de
centralizacion del abastecimiento material y los suministros, deficiencias en la determinaciéon de las
necesidades de abastecimiento material y las caracteristicas de los mismos), compra e
importacion con 2,25 puntos (deficiencias en la evaluacion de la estabilidad de las compras y la
importacion, no se evalua con efectividad el ciclo de compra y el ciclo de importacion de la
empresa).

Evaluacién de las variables de la Capacidad de Gestidon
Logisticade laEmpresa

= Marmoles Cubanos = EGAME

Gestio Gestion y A imiento Comprae Almacenamiento Gestion de Distril il Transports
tegrada de las contratacio material importacion inventarios
cadenas de con
suministros proveedores

Fig. 8. Resultados del diagndstico de las variables de la Capacidad de Gestidn Logistica
de ambas empresas
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En la Empresa de Ganado Menor los resultados muestran muy baja Capacidad de Gestion Logistica
pues las variables obtienen valores entre 1,17 y 2,50 puntos; siendo las variables mas criticas:
almacenamiento con 1,17 puntos (problemas en las capacidades de almacenamiento,
incumplimiento de las normas de almacenamiento, deficiencias en la manipulaciéon y movimiento en
los almacenes, bajo nivel de evaluacién y certificacion de los almacenes, tecnologias obsoletas para
el almacenamiento), abastecimiento material con 1,20 puntos (problemas en la organizacion del
abastecimiento material y los suministros, deficiencias en la descentralizacién del abastecimiento
material y los suministros, no se determinan de manera efectiva las necesidades de abastecimiento
material), compra e importacién con 1,50 puntos (deficiencias en la gestién de las compras a
productores o proveedores nacionales, problemas en la gestion con empresas importadoras,
insuficiencias en la evaluacion de la estabilidad de las compras y la importacién), gestion de
inventarios con 1,75 puntos (no se utilizan registros automatizados de los inventarios, deficiencias
en el analisis de inventarios y su trazabilidad, problemas en el control de los inventarios),
transporte: con 1,75 puntos (insuficiencias en la determinacién de las necesidades de transporte y
en la elaboracion del plan de transportacién, no se realiza la determinacion de los riesgos y fallos en
las operaciones de transporte).

En la valoracion de la Capacidad de Gestion de los Recursos Humanos en la figura 9 se puede
observar que los valores de las variables de la Empresa Marmoles Cubanos son muy superiores a los
obtenidos por la Empresa de Ganado Menor en todas las variables. En la Empresa de Marmoles
Cubanos los valores obtenidos estan entre 3,75 y 4,60 puntos. Siendo las variables de menor
desempefno: capacitacion y desarrollo con 3,75 puntos (deficiencias en la determinacion de las
necesidades de capacitacion y desarrollo del talento humano. Asi como en la implementacion de
acciones de capacitacion), evaluacion del desempeiio e idoneidad demostrada con 3,80 puntos
(no se ha actualizado el reglamento para la evaluacion del desempefio y la idoneidad demostrada,
deficiencias en la aplicacion de la evaluacion parcial y anual de los trabajadores), organizacion del
trabajo: con 4,17 puntos (no se realizan estudios de la organizacién del trabajo, problemas en el
disefio de los puestos de trabajos y en la organizacion y servicio de los puestos de trabajos). En la
Empresa de Ganado Menor los resultados obtenidos estan entre 2,00 y 3,33 puntos; siendo las
variables mas criticas: estimulaciéon y atencion al hombre con 2,00 puntos (deficiencias en la
estimulacion y reconocimiento moral asi como la estimulacion material), seleccion e integracion
al empleo con 2,60 puntos (no se realiza la promociéon y ofertas de empleo, problemas en la
seleccion de personal para el empleo y en la contratacion de trabajadores), organizacion del
trabajo con 2,67 puntos (problemas en la realizacion de estudios de la organizacién del trabajo, el
disefio de los puestos de trabajo y la determinacion de las normas de trabajo).

Evaluacion de las variables de la Capacidad de Gestidon de
Recursos Humanos de la Empresa

= Marmoles Cubanos ®EEGAME

4 417 433 433 4

Seleccione Organizacion Capacitacion Salarioy Estimulacion Seguridady Evaluacioén del
integracion al deltrabajo y desarrollo remuneraciéon y atencional salud del desempefioe
empleo laboral hombre: trabajo idoneidad

demostrada

Fig. 9. Resultados del diagnoéstico de las variables de la Capacidad de Gestidn de
Recursos Humanos de ambas empresas
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A partir de la determinacién de las variables mas criticas o limitantes se determind un programa de
mejoras en cada una de las empresas en funcién de las siete capacidades de Direccién y Gestion
Empresarial.

IV.DISCUSION

Para las organizaciones empresariales cubanas tiene una importancia estratégica mejorar su gestion
pues necesitan ser eficaces, eficientes y competitivas en los mercados que concurren [1, 3, 6]. Po lo
anterior, se propusieron siete capacidades de direccion y gestién. La estructuracién de las 7
capacidades de direccion y gestién empresarial pretende abordar de forma actualizada y desde una
perspectiva mas integral [4, 5] el contenido de la direccidén y gestién para las empresas estatales en
Cuba. El disefio del instrumento de diagndstico que evalla los elementos, las variables y estas a su
vez cada una de las 7 capacidades permite determinar los puntos débiles y fuertes del sistema de
direccion y gestion de las empresas permitiendo la proyeccion de acciones de mejoras. Esto sirve
como punto de descompresion y facilitador del cambio organizacional, en un entorno complejo en
gue se desenvuelve la economia nacional [29, 30, 31].

El analisis de la comparacion entre las mejores practicas que se realizan en la industria y las peores,
respecto al actual proceder, facilita centrar los esfuerzos en los elementos limitantes que pueden
garantizar la mejora de los niveles de eficacia y eficiencia [18; 19]. Lo anterior se ve reforzado por
el procedimiento propuesto para el diagndstico y mejora de las 7 capacidades de direccion y gestion
empresarial ya que permite de manera continua diagnosticar el estado actual de la organizacion;
disefiar programas para la mejora, implementar los planes, garantizar el seguimiento y control y
acentuar el liderazgo de los directivos como gestores del cambio organizacional [5, 11, 20]. Esta
comparacion permite realizar acciones de mejora y controlar su impacto en cualquiera de las
capacidades, variables y elementos de una manera integral [1; 18, 19]. La complejidad de la
propuesta de las 7 capacidades de direccion y gestion de la empresa depende de la manera en que
este se encuentra estructurado considerando las variables que la integran asi como elementos
especificos que integran varias especialidades o disciplina de conocimientos dentro de la empresa.

V. CONCLUSIONES

1. La propuesta de estructuracion de siete capacidades de direccion y gestidon empresarial
permitid evaluar a las empresas estatales cubanas desde una perspectiva integral. Estas
capacidades responden a los sistemas de: gestidon de la direccion general, gestion del
desarrollo, gestion de operaciones, gestion logistica, gestion econdmica financiera, gestion
comercial y mercadotecnia y gestion de recursos humanos. Estas capacidades posibilitan un
control y clasificacion mas exacta de las variables y elementos que componen el sistema de
direccion y gestion de las organizaciones empresariales, facilitando el disefio y redisefo de
los modelos de direccion y gestion de las empresas.

2. El procedimiento de diagndstico y mejora de las 7 capacidades de direccion y gestion
empresarial se estructura en fases donde en la fase I se conforma y capacita a un equipo de
trabajo en la organizacion ademas del analisis del desempefio actual de la empresa respecto
a los indicadores de eficiencia y eficacia. En la fase II, se diagnostican las 7 capacidades de
direccién y gestion abarcando todas las variables y elementos para determinar las brechas y
el programa de acciones de mejoras en la fase III. Por ultimo, la fase IV, es una fase de
implementacién, control y mejora, que tienen como objetivo garantizar la implementacién
adecuada de las acciones sefialadas en la fase anterior.

3. Se valoraron los resultados del diagnostico de las 7 Capacidades de Direccién y Gestion en
dos empresas. La Empresa Marmoles Cubanos perteneciente al Grupo Empresarial de
Materiales de Construccién y Empresa de Ganado Menor (EGAME) perteneciente al Grupo
Empresarial Ganadero. En ambas se capacitdé de un equipo de directivos y especialistas
principales, para aplicar las siete listas de chequeos para evaluar las variables y elementos
de las capacidades de direccidon y gestion empresarial. Queda en manos de los directivos de
estas empresas la implementacién y control del programa de acciones de mejoras. %
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