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Resumen / Abstract

En el trabgjo se presenta una plataforma para proyectar y gestionar integralmente el proceso de
cambio, como una herramienta que ayude a las empresas a conducir su proceso de
perfeccionamiento empresarial y del que resulten cambios sostenibles de alto impacto para e
desempefio de las empresas.

Thiswork isabout a platformdesigned to project and to manageintegrally the change process
This tool helpsto lead the improvement processin order to achieve sustaining change of higt
impact in the enterprise’s behaviour.
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INTRODUCCION

La empresa estatal cubana estd inmersa en un gran esfuerzo para transformarse y mejora
sustancial mente | os resultados mediante |a modificacion de comportamientosy capacidadesen €
marco del perfeccionamiento empresarial (PE), por o queresultaimportante elaborar unaplataforme
paraproyectar y gestionar integralmente el proceso de cambio, como herramientaque ayude ala
empresas a conducir su proceso de perfeccionamiento empresarial, del que resulten cambios
sostenibles de alto impacto para el desempefio de estas.

DESARROLLO

El perfeccionamiento empresarial traza como objetivo central: Incrementar al maximo st
eficiencia y competitividad sobre la base de otorgarle las facultades y establecer las paliticas
principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y [
responsabilidad detodoslosjefesy trabajador es. Paraello, |lasempresastransitan en el proceso de
perfeccionamiento empresarial por siete pasos:

1. Preparar atodos |os trabajadores.

2. Diagndstico empresarial inicial.

3. Andlisisdel diagndstico por el Grupo Gubernamental y autorizaci 6n paracomenzar losestudios

4. Desarrollo del estudioy proyeccion del perfeccionamiento. Expediente del perfeccionamientc

5. Aprobacion por el Grupo Gubernamental del expediente de perfeccionamiento y autorizacior
del comienzo delaimplantacion.

6. Implantacion del perfeccionamiento empresarial.

7. Supervisiony gjuste del sistema disefiado.

Estos se desarrollan segun las Bases Generales del Perfeccionamiento del Sistema Empresaria
cubano, contenidas en el Decreto Ley 187.1 Todo lo anterior estaexplicito, visibley leindicaalas
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ampresas el qué? Delo quesetrataahoraesde quelasempresas
rabajen en el cdmo? Lo cual adoptara muiltiplesformas segun el
livel de desarrollo del que parte cadaempresay de las metas a
as que aspira, de la capacidad de sus lideres para movilizar las
‘uerzas creativas del colectivo laboral y gestionar €l proceso
ntegralmente, de la capacidad de cambio de la organizacién, de
su vision de futuro, entre otras.

En la figura 1 se propone un enfoque o plataforma que
sontribuya a hacer gestionable integralmente el proceso de
Jerfeccionamiento en la empresa, y responde a la pregunta de
;cémo hcer un proyecto de cambio de alto impacto y sostenible
yarael desempefio de la empresa??2

El circuito 1 representa el nivel estratégico. La entrada al
sircuito 1 son el andlisis del entorno, y laretroalimentacion del
avance y resultados del perfeccionamiento. La salida del
sircuito 1, quealavez eslaentradaal circuito 2, sonlosobjetivos
astratégicos traducidos en resultados medibles. El circuito Z
‘epresenta el nivel tactico, es decir, €l que va a asegurar los
Jeneficios del proyecto de cambio mediante el diagnéstico y
Jroyectosdemejora. Su salidaesel programadeimplantaciénde
as soluciones o proyectos de mejora, que asu vez eslaentrada
Jarael circuito 3. El circuito 3esd nivel operativo, dondereal mente
e logra el cambio. su salida sirve de retroalimentacion a cir-
suito 1. Enparalelo conlos trescircuitos y paralograr un cambio
sostenible, se establece un proceso de formacion orientado al
jprendizaje segln las necesidades del proyecto de cambio, lo
sual significagestionar el conocimiento.

Actividades de |la platafor ma de cambio

1. Preparar atodoslostrabajadores. El sujeto del PE son los
trabajadores informados, convencidosy dispuestos, por lo que
desdeel inicio del proceso setrabajarapor convencer atodoslos
trabajadores de la importancia 'y necesidad estratégica del PE
para la organizacién, de su significacion politica, social y
econdémica

2. Constituir lacomisién de per feccionamiento empresarial
(CPE). Constituir unacomision quesepongaal frentedel cambio,
que gjerza @ liderazgo para facilitar un marco de intercambio
entrelaaltadirecciony labase, parafacilitar lasrelaciones entre
los equipos de mejora, para distinguir en qué sentido debe
evolucionar la empresa, las barreras que hay que derribar para
guelasnuevas capaci dades se desarrollen y se mantengan, para
gue ayude aenfocar los esfuerzosen las cuestionescriticasdela
organizacién, paraprecisar losresultados que se quieren alcanzar.

3. Fijar €l rumbo estratégico. La alta direccién debe fijar y
difundir las directrices y objetivos globales hacia la base para
alcanzar una visién compartida y comenzar a identificar las
actuaciones necesarias para que dicha vision se convierta en
realidad. Esta etapa otorgarumbo einteligenciaalagestion del
proceso de PE. Comprende tareas como:

* Hacer un diagnostico estratégico preliminar de laempresa.

* |dentificar procesos clavesy ventajas competitivas.

* Definir el rumbo estratégico (en términos de misién, vision,
objetivos, estrategias, barreras).

* Caracterizar laconfiguracion delaculturacon susvalores.

* Estudiar experiencias de otras empresas.
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Fig. 1 Lo que sevey lo que no se ve en e proceso de perfeccionamiento empresarial: una plataforma para gestionar
integralmente el proceso de cambio.
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En latabla 1 se muestran algunas orientaciones para hacer
efectivalaaccion delaaltadireccién hacialabase en un proceso
de cambio, lo cual puede servir alavez como lista de chequeo
para evaluar si la empresa esta gestionando el proceso de
perfeccionamiento integral mente.

Si los lideres no traducen el convencimiento de la necesidad
del proceso de cambio en ideas coherentes que sirvan como
basedeladiscusiony el aprendizaje, resultaradificil gestionar el
cambioy laprobabilidad delograr un gran salto en el desempefio
esbaja. L osprocesosde cambio de mayor éxito tratan de ser mas
clarosy especificos en las directrices.

Igualmente el proceso debe tener presente en todo momento
los valores existentes y los que se desean desarrollar en la
organizacion, y como influyen en los resultados, y el
comportamiento de los lideres debe reflejar 1os valores que
preconizan.

4. Traducir objetivos en resultados medibles. Esta es la
principal responsabilidad delaCPE junto conlaaltadireccion: la
de transformar la visién de cambio en un conjunto de objetivos
enfocados aobtener resultados especificos, con el fin detrabajar

todos unidos en objetivos comunes, coordinando las distintas
iniciativas en un programa global coherente. En esta etapa s
debe definir también lamagnitud del salto que se pretende dar y
analizar sufactibilidad, mediante un diagnéstico delacapacidac
de cambio de la empresa. La incorporacion masiva de los
trabajadores y las areas en el proceso de perfeccionamientc
empresarial requiere de objetivos claros, medibles y tangibles
expresadosen términosdelosresultados que sequieren alcanza
y evitar que las energias se pierdan en iniciativas inconexas.

Sustituir objetivosampliosy vagosdd tipo:
Mejorar lacalidad del servicio a cliente.
Ser lideres del sector en satisfaccion del cliente.

Por objetivos clarosdel tipo:

Elevar lapuntualidad de |as entregas hasta 95 %.

Reducir €l ciclo de desarrollo de productos de 12 a 3 meses.

En 2003 se incrementara en 10 % la cuota de mercado sobre Iz
base de reducir los tiempos de entrega de 40 a 20 dias.

TABLA 1

Fijacién de directrices desde la alta direccion hacia la base

Malos

Excdentes

Ninguna o gran desacuerdo entre los

Amplio acuerdo entre los digtintos niveles directivos, se

en satisfaccion dd cliente”

Vison miembros de |a ata direccion utiliza Ssempre, tanto para la toma de decisiones como
paralafijacion de prioridades
Vagolgenérico, por gemplo, "ganar @ Pocos objetivos cuantificados, en los que se han
Objetivo premio Badridge', "ser lideres del sector ) oS, d

conseguido claros avances, siempre ligados alavison

Temas en los que se

centran los lideres tema a otro con escasa integracion y

continuidad

Disperson, la dta direccion pasa de un

La dta direccién dedica bagtante tiempo a reforzar los
temas en los que ha decidido centrarse y fija claramente
las expectativas en cuanto a que los demas tienen que
hecer [o mismo

Diseflo de procesos | indluso en corflicto

Iniciativas mltiples, poco integradasy a

Procesos propios que se refuerzan unos a otros,
consiguen claros avances y estén claramente ligados a
los objetivos y lavision

Comunicacion Videos, boletines, pocos temas,

Sigtema de comunicaciones que incluye feedback y la

descentrados cuantificacion de resultados
Programas de formacion inadecuados, Programas de formacién totalmente adaptados para que
-, sobre aspectos técnicos y de gestion sirvan de gpoyo a las nuevas capacidades; gran parte de
Formacion . . } - . . ) .
trediciond, por gemplo: evduacion de laformacién es desarrollada e impartida por los propios
resultados, gestion del tiempo trabajadores
Se implantan una serie de medidas de resultedos a nivel
Medida de los Resultados registrados por € sstema de gre ;ﬁmsg gllii ?e;ig:m sg;naciclagi; Itgsa la
resultados contabilidad financiero. g ’ per

cifras que necesita); los resultados se comparan
sisteméticamente con los de las empresas mejores

Fuente: S. Dichter: El liderazgo en los procesos de cambio.*
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Es cierto también que estos objetivos expresados en términos
Jeresultados se van concretando en lamedidaque | os equipos
/an avanzando y se conocen mejor las necesidades de los
slientes, el mercado, los competidores, las potencialidades dela
ampresa, las barreras.

5. Formacion orientada al aprendizaje. El PE enlasempresas
10 puede venir "hecho”, hay que asumir el cambio como un
yroceso de formacion constante orientada al  aprendizaje. El
Jroyecto de cambio no puede planificarse del todo con antelacién,
oslideresy trabajadores, sujetosdel cambio, tienen que aprender
/ amedida que van adquiriendo experiencia se van clarificando
0s objetivosy las acciones de mejora.

6. Congtituir equipos de megjora Contar con un equipo que
idereeeintegrelasiniciativasy sepongaalacabezadel proceso
Jecambio. Igualmente contar con equiposde mejoraquetrabajen
an todas las areas de la empresa, de abajo hacia arriba, en las
actividades funcionales y en los procesos claves, trabajando
Jesdelabase paramejorar losresultadosdetodalaorganizacion
/ siguiendo las pautas resumidas en latabla2. Esto requiere de
JIn contexto organi zacional querefuercelashabilidadesdel trabajo

en equipo: compromiso de la alta direccion, trabajadores
facultados, |0 que equivale aladelegacién del proceso de toma
dedecisionesy liderazgo, y paralo cual sealinean en este sentido
el sistema de reconocimiento, el sistema de capacitacion y el
acceso alainformacién. L os equipos de mejoratrabajan entorno
a la solucion de un problema, ponen de relieve las causas,
proponen €l proyecto de solucion correspondiente, y o llevan
hasta su implementacién.

7. Diagnésticodeactividadesfuncionalesy deprocesosclaves,
y proyeccion desoluciones. Lagestion del cambio exige apoyarse
en una practica de diagnéstico y mejoramiento permanentes,
aumentar continuamente el estandar de desempefioy verlo como
un estado transitorio de la organizacién mas que una meta final
debido alainestabilidad del entorno, tratando de identificar las
posibilidades de mejora. Por medio del diagnostico selogran
comprender | as causas del comportamiento delos procesosy se
traduce en acciones para la mejora constante del desempefio
empresarial. El diagnostico de la empresa puede realizarse con
diferentes alcances: deteccion de problemas, blsqueda de
solucionesy diagnostico estratégico.

TABLA 2
Me ora de los resultados empezando por la base

Mados

Exceentes

Aress objetivo (en donde
centrarse)

Basadas en actividades o presupuestos
junto con amplias exhortaciones ala
mejorade lacdidad o d sarvicio

Las unidades identifican nuevas &reas objetivo de
forma coherente con los objetivos globdes de la
empresa

Fijacion de objetivos (cifras
a consaguir)

Cambios porcentuaes en relacion con €
afo anterior

Objetivos ambiciosos en los que se consiguen claros
avances, teniendo sempre en cuenta los megores
resultados, tanto internos como externos

Comparacién con resultados
de las mgores empresas

Pocas comparaciones con € exterior

Responsabilidad de los jefes operativos, ademas,
forma parte dd proceso de gestion en marcha

Metodologia para la
resolucion de problemas

No e utiliza una metodologia
edructurada ("ya se les ocurrira como
hecerl0")

Se dispone de una amplia gama de herramientas que
< golican de manera flexible, en funcion de les
necesidades

Participacion

Voluntaria, sin encontrarse en dgo
concreto

La participacion et Sempre orientada hecia la
consecucion de resultados y forma parte dd sistema
de gestion

Responsahilidad de la
implantacion

Inexistencia (difusa)

Empleados ddl drea operativa

Redisefio del trabgjo
(puestos, funciones,
incentivos, sstemas de
informacion)

Escasa 0 nula atencién

Redisefio integrado de numerosas unidades clave,
suele ser redlizado por los propios interesados

Fuente: S. Dichter: El liderazgo en los procesos de cambio.*
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Igualmente, el diagndstico puede empl ear diferentesenfoques:
el jerérquico, el funcional y el de proceso, cadauno deellostiene
sus ventajas y desventajas tratando de identificar las
posibilidades de mejora, cada uno desempefia su rol, de ahi la
necesidad de combinar el trabajo de los equipos de mejora
funcionales con el trabajo de | os equipos de mejora de procesos
claves. Enlatabla3 seresumen algunas orientaciones parahacer
efectiva la accion de los equipos de mejora en € redisefio de
procesos claves.

Si no se presta atencion a los procesos horizontales claves
(donde seencuentran lamayor cantidad de ventajas competitivas
delaorganizaciony donde segarantizaunaorientacion al cliente),
los esfuerzos realizados en |as diferentes éreas funcionales no
seran suficientes para alcanzar cambios y ventajas sostenibles
dealtoimpacto parael desempefio delaempresa. El resultado de
esta etapa debe ser el diagndstico delosproblemasdelaempresa,
clasificados en internos y externos, en estratégicos y no
estratégicos, limitantes y no limitantes. Los equipos de mejora
detectan problemas, ponen derelievelas causasy elaboranlos
proyectos de solucién correspondientes, que deben contener
ademés un estimado del impacto econdémico-social en los
resultados globales de laempresa, el presupuesto de gastos de

recursos, tiempo y dinero que implicarialaimplementacion de le
solucién, asi como el cronograma de actividades.

8. Programageneral paralaimplantacion delassoluciones
En este paso es necesariointegrar 1o que hasta ahora han sidc
proyectosde mejoraindividual es: seestimarael impacto de cad:
uno en el desempefio global delaempresa para jerarquizarlos
para centrarse en unos cuantos. Lacomplejidad del proyecto de
cambio de una empresa puede resultar colosal y el enfoque de
"arreglar todo alavez", puede disgregar las energiasy recurso:
de la organizacién sin alcanzar resultados importantes. S¢
elaborardun programageneral conlosproyectos sel eccionados
sus precedencias, los plazos de gjecucion, sus responsables
recursos necesarios, y el flujo de caja que respaldara este
programageneral.

9. Implatacion. Es la etapa més dificil, se requiere de muchc
compromiso del colectivo, participacion, entusiasmo y de ur
liderazgo consecuente parallevar a efecto los cambios.

10. Supervision y ajuste. Se monitorea la implantacion de
cadauno delos proyectos de mejoraindividualesy laejecuciér
del programa general de perfeccionamiento, haciendo uso de
herramientas propias de la gestion de proyectos como e
tablero de mando para planear y controlar el avance de

TABLA 3
Redisefio de procesos claves

Malos

Excelentes

| dentificacion de los
Procesos existentes

La mayoria de las actividades se desarrollan
dentro de las ddimitaciones organizativas

En los casos en los que resulta apropiado, |os procesos
incluyen actividades clave de los clientes o los
proveedores

Objetivos en cuanto a

resultados Objetivos no cuantificados

L os objetivos suponen la consecuencia de un logro
importante, sobre la base ddl valor para d cliente

Redisefio de procesos

Redisefio secuencid o totamente independiente
de los flujos de trabajo, la organizacion y los
sstemas de informacion automatizacion de una
linea cuyo planteamiento es incorrecto

Redisefio del tipo "borrén y cuenta nueva', que
cuestiona las asunciones fundamentaes en las que se
basa la forma de trabgjar

Gestién de cambio

Programa a largo plazo (3-5 afios) antes de
que = materidicen las ventgjas

Programa claramente definido para € desarrollo de
capacidades (por gemplo: sdleccion /contratacion de
persond, formacion, gestién del desarrallo profesiond
de los empleados

El lider pertenece d persond de st&ff y tiene

Comunicacion agresiva de los nuevos valores por parte

Vaores compartidos escasa influencia o credibilidad entre los e
- . de la dta direccion, parareforzarlos
directivos operativos
Seguimiento y medicion , i Los indicadores de resultados se incorporan alos
de resultados No se tienen en cuenta de un modo especifico orocedimientos y sistemas de evaluacién

Fuente: S. Dichter: El liderazgo en los procesos de cambio.*
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yroyecto de cambio dentro del presupuesto de gasto y los
Jlazos establecidos® No basta con medir atrasos, hay que
actuar para recuperarlosy toca ala programacién decir qué
1ay que hacer y con qué. Lanecesidad delareprogramacion
surge a partir de la necesidad de cambiar aspectos
‘undamentales del esquema original concebido debido ¢
Jesviaciones significativas de los objetivos establecidos
nicialmente.

Aqui también es objeto de atencién el impacto que va
-eniendo laimplantacion de las soluciones en el desempefio
Jelaempresa, evaluando si este se acercaal cumplimiento de
0s objetivos inicialmente planteados en la actividad 4 de la
Jlataforma, haciendo uso del tablero demando paraplanear y
sontrolar el impacto del proyecto de cambio sobre los
‘esultados de la empresa.8’

Tablero de mando para planear y controlar €l
avance del proyecto de cambio

Lagestion (planeacién y control) del proyecto de cambio
Jelaempresa, en este caso el proyecto de perfeccionamiento
Jara implementar |as propuestas de soluciones contenidas
an el expediente, puederealizarse aplicando |as herramientas
yropias de lagestion de proyectos. El cambio selogradentro
Jeloslimites detiempo y de presupuesto, y segiin las normas
Je calidad deseadas.

Son reglas para hacer un buen plan y dirigir equipos de
royectos:

1. Fijar unametaclara.

2. Precisar los objetivos.

3. Establecer puntos de control, actividades, relacionesy
astimativos de tiempo.

4. llustrar graficamente el programade trabajo

Labase parala realizacion de cualquier tipo de programa
asresponder alas preguntas: ¢qué hay que hacer?, ¢cémo?,
icuando?, ¢con qué?

Cada propuesta de solucion contenida en el expediente de
Jerfeccionamiento constituye un proyecto de mejora, que
sonlleva alcanzar una meta, donde habra que precisar las
actividades a realizar, sus relaciones de precedencia, |os
"ecursos que consumen y el plazo deseado de la gjecucion,
‘odo lo cual se llevara a un grafo de redes (basado en el
nétodo de larutacritica).

El proyecto de perfeccionamiento de la empresa se
conformarda con el conjunto de proyectos de mejora,
cudiéndose establecer una red general con todos los
Jroyectos de mejora, sus enlaces si |os hubiera, el plazo total
e gjecucion vy el presupuesto general .

Iniciadalaejecucion del proyecto, comienzael seguimiento
) control de la programacion, registrando las desviaciones
an fechas, recursos, gastos, calidad, y recalculando lared de

cada proyecto de mejora en particular y el del proyecto de
perfeccionamiento en general. Seguidamente se analizan las
alternativas de accion para corregir las desviaciones.

Enlafigura 2 se muestra un eemplo de tablero de mando
que resume la informacion significativa para la toma de
decisiones en la gestion de proyectos, tanto paralaetapade
planeacion como lade control. Larealizacion de estastareas
tienen hoy el apoyo de paquetes de softwares comerciales
como el MicrosoftProject por citar alguno.

Tablero de mando para planear y controlar €
impacto delproyecto de cambio sobre los
resultados dela empresa

A medida que se avanza en el proyecto de cambio
(figura 1), se va construyendo el tablero de mando
compuesto por indicadores de control (Ic), el cual parte
de dos premisas: que laorganizacidn objeto de estudio ha
definido su cuadr o estratégico (mision, vision, objetivos
estratégicos, factores de éxito (FE), estrategias), y que
detras de cada objetivo y de cada factor de éxito de la
empresa hay un proceso para alcanzarlo independiente
de la estructura organizativa existente y sus sistemas
funcionales.

De entre lared de procesos asociados a un determinado
FE, se precisan aquellos que resultan criticos por su
participacion decisiva en el resultado que se quiere alcanzar,
y se les disefia uno o mas indicadores de control. Los
indicadores se elegiran en funcioén de los objetivos
perseguidos: si se persigue unaestrategiadejusto entiempo,
elegir medidores basados en el tiempo de ciclo que permita
penalizar a los procesos que consumen mucho tiempo y
privilegiar alos procesos portadores de flujo continuo; si se
tiene como objetivo prioritario lalucha contrala complejidad:
numero de componentes no normalizados y nimero de
modificacionestécnicas entre otros; si setiene como objetivo
prioritario la utilizacién intensiva de ciertos medios criticos,
caros o raros (maquinas, calificacion humana), los medidores
se basarén en la utilizacién de estos medios®

Visto asi, comoenlafigura3, el tablero de mando reflejael
procedimiento de captacion, organizacion y analisis de la
informacién, para vincular los resultados deseados,
contenidos en los objetivos estratégicos y los FE, con las
variables de proceso que los condicionan. Constituye lared
de caminos que conectan |as estrategias de la organizacion
con las decisiones locales del diaadia. El tablero de mando
es el sistema de informacién significativa para tomar
decisiones al gestionar el proceso de perfeccionamiento en
laempresa. Enlafigura4 se muestraamodo de gemplo un
fragmento de un tableros de mando donde se combinan
indicadores financieros y de procesos.
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TABLERO DE MANDO

para planear y controlar el
programa de cambio
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Fig. 2 Gestion del proceso de cambio aplicando herramientas propias de la gestion de proyectos.

TABLERO DE MANDO

para gestionar el impacto de las soluciones locales
en el desempeno de la empresa

Fig. 3 Red de procesos criticosy de los indicadores de control.
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TABLERO DE MANDO PARA GESTIONAR EL IMPACTO
DE LOS PROYECTOS DE MEJORAMIENTO
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Fig. 4 Ejemplo deindicadores de conrol del tablero de mando.

CONCLUSONES

La plataforma de cambio presentada permite gestionar
ntegral mente el proceso de perfeccionamiento en laemprese
an cualquierade los pasos en laque esta se encuentrey esta
rasado en:

* La accion de la alta direccion hacia la base, mediante
Jirectrices estratégicasy objetivos claros paradar €l salto.

* Laaccion de labase hacia arriba, en torno ala solucion de
yroblemas centrado en la mejora de resultados.

* Redisefio de procesos claves, buscando ventajas
sompetitivas paralograr resultados de alto impacto.

* El trabajo en equipo como unidades basi cas de gestion del
sambio y de aprendizaje.

¢ Un mapa paraplanear y controlar larutaaseguir y evaluar
su impacto en el desempefio delaempresa.
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