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RESUMEN
Objetivo: Desarrollar un procedimiento integrado para la
gestion de la consolidacion del sistema de direcciéon y
gestién en las empresas estatales en perfeccionamiento
empresarial del sector hidraulico holguinero, que favorezca
su crecimiento y desarrollo.
Materiales y métodos: Se empled una metodologia mixta
orientada a un estudio de caso mdltiple, centrado en la fase
de consolidacion del sistema de direccién y gestion como
unidad de andlisis. Se realiz6 un analisis documental del
sistema en seis empresas del sector hidraulico holguinero y
de las auditorias de control interno y externo de los Ultimos
cinco afios. Se desarrollaron 18 entrevistas individuales y
una entrevista grupal, contando con las guias de
realizacion. Se participé en talleres de perfeccionamiento
del sistema. Los analisis estadisticos se realizaron con R
version 4.3.1.
Resultados: Se desarrollé un procedimiento integrado por
cuatro fases: involucramiento de los directivos y el personal,
diagndstico del paso de la consolidacion en el sistema de
direccion y gestion, formulacién de transformaciones e
implementacion para el logro de la consolidacion y medicién
y evaluacion de las transformaciones. Cada fase tiene
objetivo, indicadores, actividades y herramientas, lo que
posibilito la identificacién de los sistemas de gestion clave
gue limitan la consolidacion y la formulacién de acciones
para su mejora.
Conclusiones: Se evidencié insuficiente tratamiento
metodolégico a la consolidacion de los sistemas de gestion
empresarial, la aplicacion del procedimiento en las
empresas seleccionadas del sector hidraulico holguinero le
proporciond mejoras en el funcionamiento y en el logro de
transformaciones organizacionales que favorecen el
crecimiento de la empresa estatal.

PALABRAS CLAVE: perfeccionamiento empresarial,
consolidacién de sistemas de direccién, sector hidraulico,
cambio organizacional.

ABSTRACT
Objective: To develop an integrated procedure for
managing the consolidation of the management and
administration system in state-owned enterprises within
the Holguin water sector that are undergoing business
improvement processes, thereby fostering their growth
and development.
Materials and methods: A mixed-methods approach
oriented toward a multiple-case study was employed,
focusing on the consolidation phase of the management
and administration system as the unit of analysis. A
documentary analysis of the system was conducted
across six enterprises in the Holguin water sector,
covering internal and external control audits from the past
five years; 18 individual interviews and one group
interview were carried out using structured guides; and
participation in system improvement workshops took
place. Statistical analyses were performed using R version
43.1.
Results: A procedure comprising four phases was
developed: engagement of executives and staff; diagnosis
of the consolidation status of the management and
administration system; formulation and implementation of
transformations to  achieve  consolidation; and
measurement and evaluation of the transformations. Each
phase includes objectives, indicators, activities, and tools,
enabling the identification of key management systems
that hinder consolidation and the formulation of actions for
their improvement.
Conclusions: Evidence showed an insufficient
methodological approach to the consolidation of business
management systems; however, applying the procedure in
the selected enterprises of the Holguin water sector led to
operational improvements and the achievement of
organizational transformations that foster the growth of the
state-owned enterprise.
KEYWORDS: business
system consolidation,
change.
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Introduccion
El sistema empresarial estatal en Cuba esta en contantes cambios y transformaciones, a partir de
la aprobacion de nuevas medidas proyectadas por el Ministerio de Economia y Planificacién, que
contribuyen a la eliminacion de trabas en el sistema empresarial y de los esquemas cerrados de
financiamientos; ademas otorgan mayor autonomia y descentralizacion de la toma de decisiones, y
estimulan la exportacion, la sustitucién de importaciones, y los encadenamientos productivos. Esos
elementos constituyen premisas importantes para facilitar un mejor desempefio de la direccion y
gestion de las empresas (Pino et al. 2022; Rodriguez & Nufez, 2021).
Los autores de la presente investigacion comparten el criterio de que, uno de los elementos que
puede contribuir al cumplimiento de las exigencias del contexto y garantizar la eficacia y eficiencia
necesaria en las empresas estatales cubanas, lo constituye el perfeccionamiento sistematico de los
sistemas de direccion y gestion, lo que resulta ser de suma importancia para que la sociedad tenga
un desarrollo sostenible. Ademas, estan de acuerdo con que, los sistemas de gestidn son procesos
ciclicos que se integran con una planificacion, revision, implementacion y mejoras en los procesos
y actividades de las organizaciones (ISM, 2019, citado por Sandoval y Albuja, 2020). La bibliografia
refiere que, una de las fases 0 momentos por la que transita desde su creacién un sistema de
direccién o gestion, es la consolidacion (Consejo de Ministros, 2018; Gadde, 2025; Santos et al.
(como se cité en Salas & Armesto-Céspedes, 2025); JTabypuera, 2018).
El estudio desarrollado revela un problema a solucionar, insuficiencias metodoldgicas en la medicién
y evaluacion del estado de la consolidacién de los sistemas de direccion y gestion, lo que origina,
en muchos casos, que las empresas desconocen el grado de consolidacion y los elementos que
limitan la aplicacién en toda su extension y de forma satisfactoria, lo que constituye una de las
razones por las que, esas entidades no siempre estén proporcionando al pais los mas altos indices
de crecimiento en sus indicadores econémicos y sociales.
El sector empresarial constituye un pilar basico para la gestion del Estado y el Gobierno, el
denominado perfeccionamiento empresarial se implanté en Cuba en la década de los noventa del
siglo pasado, se formaliz6 mediante el Decreto Ley No0.187 de 1998. Bases Generales del
Perfeccionamiento Empresarial; en el afio 2007 se promulgd por el Consejo de Estado de la
Republica de Cuba, el Decreto-Ley No0.252 sobre la Continuidad y el Fortalecimiento del Sistema
de Direccion y Gestion Empresarial Cubano y por el Consejo de Ministros el Decreto No. 281.
Reglamento para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial

Estatal, documentos que actualizaron lo establecido en el decreto-ley No. 187 de 1998. Las
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empresas del sector hidraulico en el territorio holguinero iniciaron su aplicacién en los primeros tres
afos del presente siglo, lo que significa que hace méas de 20 afios que lo aplican y con resultados
econdmicos y sociales favorables.

Sobre los desafios actuales, en la actualizacion del modelo econémico y social cubano referido a
los sistemas de gestion de las organizaciones en las condiciones presentes y futuras se sefiala:
“...la adopcion e implementacién de modelos de gestion en la administracién pablica y empresarial
gue garanticen el éxito sostenible, segun las condiciones, los factores imperantes y la proyeccion
estratégica” (Delgado, 2019, p. 61).

En cuanto a la consolidacién de los sistemas de gestion, la bibliografia refiere la necesidad de
conformar una articulacién entre la consolidacion de sistemas y la fase de recongelamiento del
proceso de cambio organizacional. En ese sentido se puntualiza que la consolidacion técnica
(integrar sistemas, procesos, datos, estructuras) solo se vuelve sostenible si se acompafa de
institucionalizacion del cambio: aprendizaje organizacional, mejora continua y redisefio cultural
alineado con el nuevo sistema (Luczywo et al., 2018; Nunhes et al., 2019); también se destaca la
necesidad del liderazgo, participacion de los trabajadores, educacion y capacitacion (Armas de et
al., 2022; Mahecha et al., 2023).

En concordancia con lo anterior, los autores del presente estudio asumieron que la consolidaciéon
de sistemas de gestion empresarial exige enfoque metodoldgicos integrados y debe combinarse
con un proceso de cambio organizacional estructurado, y entenderse que el recongelamiento no es
solo la dltima etapa del proceso de cambio, sino el trabajo de institucionalizar nuevas practicas,
estructuras y cultura mediante participacion, aprendizaje, estandarizacién y mejora continua, para
que los sistemas consolidados sean estables, eficaces y adaptables en el tiempo.

El estudio identifica vacios teéricos y metodoldgicos significativos en la fase de consolidacion de los
sistemas de gestiébn como: no siempre se sigue en este una légica como un proceso estructurado
de gestion y mejora, no se identifican los principales momentos y elementos que limitan la
consolidacion e insuficiente determinacién de las dimensiones del efecto o impacto del logro de la
consolidacion en la empresa.

Por ello, se propone como objetivo desarrollar un procedimiento integrado para la gestion de la
consolidacion del sistema de direccién y gestion en las empresas estatales en perfeccionamiento

empresarial del sector hidraulico holguinero, que favorezca su crecimiento y desarrollo.
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Materiales y métodos
La investigacion emple6 una metodologia mixta orientada a un estudio de caso mdultiple, aunque se
centr6 como unidad de analisis en la fase de consolidacion del sistema de direccion y gestion, para
la que se seleccionaron seis empresas del sector hidraulico, un sector decisivo y estratégico en el
desarrollo econdmico y social del territorio holguinero.
La muestra esta constituida por el 50 % de las entidades del sector, el 55 % aplican el
perfeccionamiento empresarial; de ellas; una clasifica como empresa de proyecto, dos de servicios
técnicos y tres ejecutoras de obras hidraulicas. Se tuvo en cuenta, ademas, que las empresas
seleccionadas comprenden las principales actividades del sector, estas aplicaban el sistema de
direccion y gestion por més de 20 afios y que habian realizado evaluaciones del sistema y de
acuerdo con la metodologia existente en el pais clasificaban como un sistema de direccion y gestion
consolidado.
En el estudio la muestra de personas participantes incluyé al director general de la empresa, director
de supervision y control y director de control interno o director de un area de regulacién y control de
la entidad, todos involucrados con el disefio, funcionamiento y mejora del sistema de direccion y
gestion para un total de 18 informantes, 16 de ellos (88 %) graduados universitarios. El estudio se
realizo desde abril de 2024 a abril 2025.
Las técnicas de recoleccion de informacioén incluyeron:
1. Analisis documental: se revis6 el disefio actual del sistema de direccion y los 18 sistemas de
gestion que lo integran; los documentos normativos emitidos por los niveles superiores; la
evaluacién de los ultimos cinco afios de cada uno de los 18 sistemas, con las fortalezas y
debilidades identificadas; las auditorias de control interno y externo a los sistemas de gestion
evaluado y el plan de mejora.
2. Entrevistas individuales y grupales: se realizaron 18 entrevistas individuales, tres por cada
empresa seleccionada, con una duracién promedio de 35 minutos cada una, para lo cual se elaboré
una guia de entrevista que se orientd hacia los aspectos siguientes: conocimiento y dominio de los
sistemas de gestién, el estado de la fase de consolidacion del sistema general en la entidad, los
logros alcanzados, las limitaciones y los impactos de la consolidacion. Se logré en cada caso un
ambiente agradable y comprensible, de cada entrevista realizada se hicieron anotaciones y
posteriormente se realiz6 una especie de entrevista grupal, donde se presentaba a los tres

entrevistados el informe resumen de los aspectos estudiados en la empresa. Se transcribieron las

(c) OS]
@ marTEl Bajo Licencia Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 4



" Revista cientifica del Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial 2026; Vol. 20, 62606

Universidad de Camagtiey Ignacio Agramonte Loynaz ISSN: 2306-9155

entrevistas, se analizaron por el equipo de trabajo y los criterios obtenidos se tuvieron en cuenta,
fundamentalmente, en la fase Il, durante la realizacion del diagnéstico.

3. Observacion del desemperio: se particip6 en tres talleres de perfeccionamiento del sistemay en
dos momentos cuando el tema del sistema y la consolidacion resultaron tratados, como un punto
en el consejo de direccion de la entidad por espacio de dos horas, para la realizacion de estas
observaciones se elabord una guia con el propésito de: evidenciar el grado de correspondencia del
sistema con el actual contexto y el disefio organizacional de la empresa, identificar los sistemas de
gestion con mas baja calificacion, las limitaciones; asi como, la proyeccién de los responsables para
la mejora y perfeccionamiento de los sistemas. De cada momento de observacion se confeccionaron
notas y se elaboré un informe resumen.

4. Trabajo en equipo y consenso: se desarrollaron dinamicas de grupo, coordinadas por uno de los
representantes de la academia, en los que se logré muy buen clima de trabajo, en los debates se
emplearon para la formulacién de acciones el voto ponderado y el logro de los acuerdos mediante
consenso a través de la escucha interactiva y la compresion de los argumentos de los participantes.
A partir de los hallazgos del trabajo de campo y la revision de la literatura especializada, se procedio
al disefio de un procedimiento para la medicion y evaluacién de la fase de consolidacion de los
sistemas de direccién y gestion, el cual fue sometido a validacion mediante un grupo de discusion
con cinco actores clave (dos directivos generales y tres directivos de supervision y control) de las
empresas seleccionadas, ademas, de la participacion de dos representantes de la academia,
permitiendo ajustar y enriquecer la propuesta inicial.

Los andlisis estadisticos se realizaron con R versiéon 4.3.1, para el calculo del coeficiente de
concordancia de Kendall entre los miembros del equipo seleccionado y entrevistados, a fin de
conocer la relacién de criterios entre ellos, también, para el procesamiento de los indicadores
econdmicos en las empresas seleccionadas.

Como limitacion del estudio, se reconoce que, los informantes se seleccionaron de las empresas,
objeto de estudio, y esto puede originar baja identificacion de los problemas y cierto enaltecimiento
de los logros y resultados de la entidad.

Independientemente, de tratarse de una investigacion de caso mltiple, no es un estudio de un caso
anico, los hallazgos y el procedimiento disefiado responden al contexto cubano, en el que el sistema
de direccion y gestion esta integrado por 18 sistemas, por lo que su transferibilidad a otros contextos

requerira adaptaciones pertinentes.
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Resultados y discusion
La consolidacion es un término que esta asociado con la capacidad de dar firmeza y solidez a algo,
de convertir algo en definitivo y estable. En el &mbito empresarial, esta definicién es apropiada para
entender que la consolidacion esta relacionada con la capacidad que tiene la empresa de ser
estable y de sobrevivir en el tiempo desarrollando su objeto social en condiciones normales de
productividad y competitividad (Arango, 2022).
La literatura sobre las experiencias teodricas y metodoldgicas para el logro de la consolidacion de
los sistema de direccion y gestion en las empresas, en el mundo y en Cuba, evidencian que el tema
posee diferentes miradas, existen enfoques metodolédgicos para integrar y consolidar sistemas de
gestion, por ejemplo sistemas integrados de gestion, enfoques para la consolidacion de procesos,
sistemas, informacion, empresas y enfoques para el cambio organizacional basados en las etapas
de descongelar-cambiar-recongelar.
Los sistemas integrados se abordan desde una légica de gestidn sistémica e integracion progresiva
de subsistemas de gestion estandarizados (calidad, medio ambiente, seguridad y salud en el
trabajo). Se distinguen enfoques “estrechos” (solo integracién de sistemas certificados) y “amplios”
(integrar todo el sistema de gestidn para asegurar eficacia, viabilidad, competitividad y estabilidad)
(Nunhes et al., 2019).
En cuanto al enfoque de perfeccionamiento empresarial cubano, incluido como de consolidacién de
sistemas, el Grupo Ejecutivo del Perfeccionamiento Empresarial (GEPE), desde su constitucién en
1998, ha elaborado diferentes metodologias para la implementacién del perfeccionamiento
empresarial, entre las que se pueden citar: la Guia de Control a las Empresas en Perfeccionamiento
Empresarial, elaborada en el afio 2007 y la Ayuda Metodol6gica para la Consolidacion del Sistema
de Direccion y Gestion, en el 2009.
Estos documentos, de la metodologia cubana, reconocen la consolidacion como la décima y dltima
fase en la creacién e implementacion del sistema de direccién y gestion y establecen que, la
consolidacion del sistema de direccién se alcanza cuando la empresa logra aplicar en toda su
extension y satisfactoriamente todos los sistemas que integran ese reglamento, con significativos
resultados econémicos y aportes a la sociedad.
Los autores de la presente investigacion consideran que se debe continuar trabajando en el tema
de la consolidacion del sistema de direccion y gestion en el contexto cubano, dada la poca utilizacion
de la guia como instrumento de mejora continua y perfeccionamiento por parte de los equipos de

direccién de las empresas y organizaciones superiores de direccion; asi como, la desactualizacion
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de la guia de control en las empresas en perfeccionamiento empresarial, acorde a los cambios de
la legislacién vigente en el pais, ademas, de que la consolidacion no siempre debe tener un
propdsito extensivo y de orientacion econémica y debe contribuir al fortalecimiento interior de sus
elementos que proporcione su desarrollo, cambio y supervivencia de la entidad en la que se aplica.
En cuanto a los modelos y procedimientos relacionados con el cambio organizacional basados en
las etapas de descongelar-cambiar-recongelar, son enfaticos en sefialar que recongelar “refreezing”
implica mantener estandares documentados, evaluaciones periddicas y mecanismos formales para
conservar los nuevos comportamientos y cultura (Nekrasov et al., 2025).
En correspondencia con los desafios del actual contexto cubano y exigencias, se propone un
procedimiento para la consolidacién de sistemas de gestion que integra:

¢ Elementos de la légica del proceso de direccién y gestion

e Métodos de estructuracion y de solucion de problemas

o Fase y elementos del cambio organizacional

e Elementos de la teoria de impacto.
El procedimiento formulado consta de cuatro fases interrelacionadas (ver Figura 1): involucramiento
de los directivos y el personal, con tres actividades a desarrollar; diagnéstico del paso de la
consolidacion en el sistema de direccion y gestién de la empresa, con tres actividades; formulacién
de transformaciones (cambios, innovaciones) e implementacién para el logro de la consolidaciéon
del sistema de direccion empresarial, con dos actividades y medicion y evaluacién de las
transformaciones para el logro de la consolidacion del sistema de direccion empresarial con dos
actividades a desarrollar; para un total de 10 actividades, a la que se integran herramientas para
su verificacion y andlisis, articuladas con la gestion estratégica de la empresa y las regulaciones
juridicas actuales del pais, aunque se coincide con los autores que para que estas herramientas
puedan ser Utiles y eficaces necesitan estar contextualizadas y adaptadas a la realidad local de

aguellas personas que las utilizan (Goodyear et al., 2021).
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personal

Actividad 1. Logro
del compromiso en
todos los niveles y
areas de la
organizacion.
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FASE Il
Diagnostico del paso de
la consolidacién en el
sistema de direccion y
gestion de la empresa

Actividad 4.
Establecimiento de
indicadores que
caracterizan la
consolidacién del
sistema de direccion y
gestidon de la empresa.

FASE Il
Formulacion de
transformaciones
(cambios,
innovaciones) e
implementacion

Actividad 7.
Elaboracion del plan
de actividades para el
logro de la
consolidacién del
sistema de direccion
empresarial y la
implementacién.
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FASE IV
Medicién y evaluacion
de las
transformaciones

Actividad 9.
Seguimiento y control
de la implementacién

del plan y ajustes.

Actividad 2.
Conformacién y
preparacion del

equipo de trabajo.

Identificacion de los
sistemas clave que
limitan la consolidacion
del sistema de direccion
empresarial.

plan de actividades
para el logro de la
consolidacion del
sistema de direccién
empresarial y la
implementacion.

1 L L L
Actividad 8.
Actividad 5. Implementacién del Actividad 10.

Valoracion de los
resultados y
determinacion de los
impactos en la
entidad.

1

L

Actividad 3.
Elaboracion y
aprobacion del
cronograma de
trabajo y el equipo
decisor.

Actividad 6. Analisis de
los sistemas clave que
limitan la consolidacion
del sistema de direccion

empresarial.

Figura 1. Procedimiento propuesto para la gestién de la consolidacion del sistema de direccion en

las empresas cubanas
Fuente: elaboracion propia

Fase I. Involucramiento de los directivos y el personal

En la fase se deben crear las condiciones organizativas para garantizar la fluidez y la calidad de las
fases posteriores del procedimiento, alcanzando durante ese proceso, y acorde a uno de sus
principios, la participacion activa de todos los implicados durante la planificacion y la organizacion
de las actividades.

Se debe lograr el compromiso en todos los niveles y areas de la organizacion, definir los objetivos
y el alcance del estudio, presentar el procedimiento a utilizar, explicando de manera clara cada una
de sus fases y actividades, asi como las técnicas y herramientas que se utilizaran, las repercusiones
positivas que tendra su aplicaciéon, de manera que se pueda contar con el apoyo necesario para su

éxito. Esta actividad se considera indispensable para el inicio del proceso, debido a que estos son
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los que facilitaran los cambios en la organizacion. Se deben realizar encuentros, sesiones de
grupos, entrevistas o reuniones de trabajo con el Consejo de Direccion de la organizacion.

Es importante ser riguroso con la conformacion del equipo de trabajo para la aplicacion del
procedimiento en la organizacién, a partir de una propuesta inicial del Consejo de Direccién, el
analisis del nivel de conocimiento y dominio sobre el sistema de direccion empresarial de la entidad,
de manera que posibilite determinar el coeficiente de competencia del experto participante y la
definitiva aprobacién del equipo de trabajo por el Consejo de Direccién; proceder con la capacitacion
del equipo de trabajo, a partir del disefio y puesta en practica de un programa de preparacion y
actualizacion sobre el sistema de direccion empresarial y el empleo de diferentes herramientas y de
las tecnologias de la informacion y la comunicacién. Esta fase concluye con la elaboracion y
aprobacién del cronograma de trabajo y el equipo decisor, que se recomienda que sea el Consejo
de Direccion de la organizacion.

Entre las principales salidas (resultados) que debera propiciar esta fase, las que a su vez se
convierten en las entradas de la proxima, estan el logro del compromiso del personal en todos los
niveles y areas de la empresa, la conformacién y capacitacion del equipo de trabajo para la
aplicacion del procedimiento en la organizacion, asi como, la elaboracién y aprobacion del
cronograma de trabajo y el equipo decisor.

Fase Il. Diagndstico del paso de la consolidacién en el sistema de direccién y gestién de la
empresa

Esta fase constituye un momento muy importante en el procedimiento, “...el diagnéstico debe
permitir el levantamiento de la mayor informacion objetiva y confiable, a partir de la cual se debe
realizar un analisis participativo que contemple el maximo posible de los involucrados” (Cevallos, et
al., 2021, p. 220).

Resulta necesario tener como referencia metodoldgica que, en el diagnéstico son claves las
preguntas: ¢ Qué se hace? ¢ Por qué se hace? ¢ Cuando se hace? ¢Quién lo hace? ¢ Ddnde se hace?
¢ Coémo lo hace? ¢ Para quién lo hace? y siempre preguntarse, ¢es necesario hacerlo? ¢Qué valor
afladido reporta este paso en el proceso de perfeccionamiento empresarial? y ¢qué sucede si no
se hace?

El objetivo de esta fase es identificar, a través de indicadores y herramientas, el estado actual del
paso de la consolidacion en el sistema de direccion y gestion de la empresa y derivar de los 18
sistemas que integran el sistema de direccion, los sistemas clave, que en buena medida, limitan la

consolidacion, asi como, el alcance y dimension de los problemas identificados en los sistemas
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clave, para lo que se tomara en cuenta, ademas, de indicaciones normativas y de referencia en el
pais, la propuesta de otros indicadores que se ajustan al concepto y proposito del paso de la
consolidacion en los sistemas de direccion y gestion empresarial cubano.

Para la realizacién del diagndstico se tendra en cuenta la aplicacion de la Guia de Control a las
empresas en perfeccionamiento empresarial del 2007, la que fue actualizada en algunos de los
requisitos que lo integran, los resultados de la aplicacion de la guia de control se deberan interpretar
como una expresion del grado en que la organizacion ha sido capaz de emplear y desarrollar los
sistemas para mejorar el desempefio de la organizacion, asi como destinar los recursos a la
elevacion del desempefio empresarial en cumplimiento de la misién y alcance de la vision.

Al mismo tiempo se propone un segundo grupo de indicadores sobre la contribucién al logro de
significativos resultados econémicos en la empresa y aportes a la sociedad, en el que se evalla la
dinamica del crecimiento de indicadores tales como: ventas, utilidad antes de impuestos, valor
agregado bruto, productividad mensual y las utilidades retenidas y un tercer grupo de indicadores
sobre reconocimientos y evaluaciones de la sociedad a los sistemas de la empresa. En ese sentido,
el equipo de trabajo debera recopilar informacion sobre el reconocimiento social que han alcanzado
los sistemas en la empresa, desde sus inicios hasta la actualidad, expresado en: certificacién de
sistemas, evaluaciones o calificaciones de auditorias, controles integrales del organismo superior,
premios otorgados por instituciones externas a la empresa, entre otros.

Los resultados de la aplicacion de la guia de control, asi como la valoracién de los otros dos grupos
de indicadores propuestos y el trabajo del equipo permitiran identificar los sistemas clave y los
problemas de cada uno de ellos que limitan la consolidacién del sistema de direccién y gestién, lo
que constituyen dos importantes actividades dentro de esa fase.

En sintesis, la realizacion del diagndstico a través de indicadores que caracterizan la consolidacion
del sistema de direccion y gestion empresarial, la identificacion de los sistemas clave que limitan la
consolidacion y el andlisis de los problemas en estos sistemas constituyen los principales resultados
que debe propiciar esta segunda fase en el procedimiento.

Fase lll. Formulacion de transformaciones (cambios, innovaciones) e implementacion para
el logro de la consolidacion del sistema de direccion empresarial

El objetivo de la fase es la elaboracion del plan de actividades para el logro de la consolidacion del
sistema de direccion empresarial y la implementacion. “Un desafio pendiente seria que los

empresarios se vean instados, entonces, a afrontar el reto de realizar las transformaciones
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requeridas y amén de los disimiles factores de resistencia que pueden producirse en el proceso de
asuncioén de esta nocion” (Lema et al., 2018, p. 15).

El equipo de trabajo, a partir de los resultados proporcionados por la fase anterior, debe conformar
la propuesta del plan de actividades para la consolidacion del sistema de direccion empresarial, el
que debera ser presentado al Grupo Decisor para su aprobacion y adoptar las condiciones y
recursos para la puesta en practica. El objetivo de esta actividad es adoptar un grupo de acciones
que garanticen poner en practica el plan de actividades disefiado en la actividad anterior, se sugiere
un reforzamiento de aspectos tales como: la gestién del comportamiento o sistema conductual para
tipificar el cumplimiento de los valores compartidos en la entidad, lograr una alta implicacion,
compromiso y un liderazgo real y efectivo por el equipo de direccién, desarrollar un entrenamiento
a los cuadros y al personal encargado de materializar las transformaciones propuestas para la
consolidacion del sistema, asi como disponer de un sistema de comunicacién e interiorizar que,
“...la comunicacién es mucho mas que un proceso informativo. La comunicacion es un proceso de
relacion, es un esfuerzo por lograr la empatia con el otro. Supone dialogo, intercambio, puntos de
encuentro, espacios de debate, participacion” (Herranz & Garcia, 2021, p. 169).

Es importante tomar en cuenta que en la organizacién apareceran fuerzas que se pueden oponer o
resistir al cambio o transformacién propuesto, tales como trabajo operativo, tendencia a la rutina de
trabajo, insuficiente inclusion del tema en el sistema de comunicacion empresarial.

La implementacion del plan de actividades para la consolidacion del sistema constituye la salida o
resultado principal que debera aportar esta fase del procedimiento.

Fase IV. Medicion y evaluacién de las transformaciones para el logro de la consolidacion del
sistema de direccion empresarial

El objetivo de la fase es el seguimiento sistematico, por la direccion de la empresa, a la informacién
que se obtiene como resultado de la puesta en practica de las transformaciones, teniendo en cuenta
gue “...la informacién que produce una organizacion como resultado del desarrollo de su actividad
y para dar cumplimiento a sus objetivos, constituye un valioso activo, al servir de respaldo a las
actividades y decisiones” (Eito-Brun & Calleja, 2020, p.12), asi como a la evaluacién de sus
resultados en términos de impactos (econdmicos, tecnolégicos, sociales y medio ambientales) y la
contribucién de la consolidacion al funcionamiento y cultura organizacional.

Transcurrido un periodo de tiempo (seis meses o un afio) el equipo de trabajo debera presentar ante
el Grupo Decisor los resultados alcanzados y valorar la necesidad de incorporar cambios desde la

planeacion del estudio hasta la consolidacion del sistema de direccibn empresarial de la
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organizacion, el objetivo es encontrar patrones de comparacion, evidencias que orienten a la
empresa, en la medida de su desempenio, en la realizacion de la ventaja competitiva, para lo que
se debe realizar un programa de mejoras, las que se derivan de la aplicacion completa del
procedimiento. En este sentido considerar que “...las acciones de mejora pueden incluir desde
pequefas mejoras en funciones especificas hasta mejoras considerables en toda la organizacion.
En el campo de mejora, el término Kaizen es congruente con la afirmacion anterior (Mora-Contreras,
2019, p.213).
El procedimiento se aplicé en seis empresas, que representan el 50 % del total del sector hidraulico
de la provincia de Holguin, todas con més de 20 afios de aplicacion del sistema de
perfeccionamiento empresarial y en las que se pudo verificar, que cuentan con la Estrategia
Empresarial para el periodo 2021-2025 con sus elementos basicos: mision, valores compartidos,
vision, objetivos estratégicos, también, poseen el mapa de procesos actualizado, que muestra la
estructuracion y clasificacion de los procesos en estratégicos, clave y de apoyo; asi como, la
estructura y el disefio actual de los cargos u ocupaciones, que tienen la funcion de llevar a cabo la
realizacion de los procesos clave de la empresa. En sintesis, organizaciones con satisfactorio nivel
organizacional y de proyeccion.

Los resultados por fases revelan los resultados siguientes:

En la fase | sobre el involucramiento de los directivos y el personal se asegurd, desde el inicio y

durante todo el proceso, la colaboracién de todos los niveles en la organizacién, comenzando por

la alta direccion, los mandos intermedios, especialistas y trabajadores implicados, para de esta
forma atenuar la resistencia al cambio que todo proceso de evaluacion trae aparejado, se

conformaron los equipos de trabajo, con una composicion entre siete y nueve miembraos, cuadros y

especialistas de muy alta calificacién cultural y profesional.

En la fase Il sobre el diagnéstico actual del sistema de direccién y gestion y del paso de la

consolidacion en la empresa, a través de la entrevista a los informantes (3) integrantes del equipo

de direccién de las empresas estudiadas (6), reconocieron que:

1. No se realizan periédicamente diagnésticos de la situacion del sistema de direccién y gestion
empresarial y el grado de implementacion en las areas de regulacién y control y unidades
empresariales de base a los sistemas, determinando las debilidades y fortalezas estos.

2. No se ha aplicado con regularidad la guia de control a las empresas en perfeccionamiento.

3. No se dispone de un procedimiento actualizado para la medicién y evaluacion del paso de la

consolidacion del sistema de direccion empresarial estatal cubano.
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La aplicacién de la Guia de Control a las empresas en Perfeccionamiento Empresarial, como un
primer indicador y elemento del diagndstico del paso de la consolidacion en el sistema de direccién
y gestion de la empresa, revelé que 14 de los 18 sistemas, el (78 %) alcanzaron la maxima
puntuacién, esta situacion puede explicar por qué en 5 de las 8 empresas estudiadas (63 %) cuentan
con sistema integrado de gestién, ya que estos tres sistemas de gestidbn se consideraban
consolidados.

El comportamiento de los principales indicadores econémicos de las empresas, segundo indicador
del diagndstico, muestra una tendencia de crecimiento muy significativa en los ultimos cinco afos,
expresado en el cumplimiento de los indicadores de eficiencia y el logro del pago por resultados en
todas las unidades empresariales de base (UEB) y oficina central, incrementandose el salario medio
de la empresa.

En cuanto a los indicadores sobre reconocimientos y evaluaciones de la sociedad a los sistemas de
gestion de las empresas, tercer indicador propuesto para realizar la fase del diagnéstico, no son
uniformes los resultados, en algunas de las entidades se aprecian significativos reconocimientos y
certificaciones de sistemas, aunque la participacion y obtencibn de premios provinciales y
nacionales es limitada.

Los resultados anteriores, asi como el empleo de técnicas y herramientas establecidas en el
procedimiento, permitieron identificar los sistemas de gestién clave que limitan la consolidacién del
sistema de direccidon empresarial, determinandose, como se puede observar en la Figura 2, que los
sistemas de gestion clave que limitan la consolidacion del sistema de direccién empresarial son: el
Sistema de Organizacion de la Produccién de Bienes y Servicios (32 %), el Sistema de Gestiéon de
la Innovacion (22 %), el Sistema de Contratacién Econémica (20 %) y el Sistema de Contabilidad
(12 %).

Totz! - |

Sistema de Contabilidad [
Sistema de Contratacién Econémica | NN
Sistema de Gestién de la Innovacion ||

Sistema de Organizacién de la Produccién de Bienes y Servicios || NENRRRNRIIIINE

0% 20% 40% 80% 80% 100%

Figura 2. Representacion gréfica de los sistemas de gestion clave que limitan la consolidacion del

sistema de direccion empresarial
Fuente: elaboracion propia
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El estudio reveld que estos cuatro sistemas de gestidon en las empresas concentraron el 86% de los

problemas, lo que demuestra la necesidad de priorizar su atencién, por parte de la direccién de la

organizacion, para lograr eliminar las brechas que limitan la fase de consolidacion del sistema de
direccién y con ello contribuir a mejorar el desempefio de la gestion empresarial.

Las principales limitaciones en estos sistemas se identifican:

En el Sistema de Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios

1. No se garantiza que los procesos de entrada; transformacién y salida reflejen un funcionamiento
armonico en el inicio y conclusién de las obras hidraulicas.

2. No resulta efectivo el procedimiento que organiza el aseguramiento material y los suministros
a las empresas, afectado principalmente por la insuficiente oferta de productos en el mercado,
por parte de los proveedores.

En el Sistema de Gestion de la Innovacion

1. Las empresas, como regularidad, no cuentan con un plan de generalizacion, como parte de su
plan anual, insuficiencia que es mas evidente en las condiciones de las Unidades Empresariales
de Base (UEB).

2. No tienen implementado el sistema de propiedad intelectual, aspecto que limita el logro de
premios, ejemplo el nacional de calidad y otros.

3. A los trabajadores que van a dar solucion al banco de problemas, no se le hacen actas de
COmMPromisos con su cronograma de ejecucion.

En el Sistema de Contratacion Econémica

a) Insuficiente utilizacion del contrato como herramienta de trabajo.

En el Sistema de Contabilidad

1. Existen dificultades en el proceso de contratacién de obras

2. Poca preparacion para el tratamiento contable de los casos de proyectos de colaboracion.

El estudio pudo identificar que estos cuatro sistemas criticos no son de los denominados

certificados, se subordinan a cuatro areas diferentes en la empresa y puede ser una muestra de

limitado alineamiento organizacional y gerencial en la entidad

La identificaciobn de estos sistemas de gestion clave con sus limitantes evidencian que, en las

empresas estudiadas, aun quedan reservas para lograr la aplicacién satisfactoria de todos los

sistemas que integran el sistema de direccion y gestion, fundamento base del concepto de la fase

de consolidacion.
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En la fase Ill sobre la formulacion de transformaciones (cambios, innovaciones) para el logro de la
consolidacion del sistema de direccibn empresarial, en correspondencia con los resultados
proporcionados por el diagnéstico, se conformé un plan de actividades para contribuir a la
consolidacion del sistema de direccion empresarial, estructurado por cada uno de los sistemas
clave, las acciones propuestas para lograr la transformacion y los resultados esperados. (Ver Tabla 1)

Tabla 1. Plan de actividades propuesto por sistema clave

Recursos Hidraulicos para estos.

Sistema clave Actividades Fecha Participa Dirige
Solicitarle al area inversionista una carta . Director de
A . Director de la .
de autorizacién para ejecutar las obras  30-12-2024 UEB Inversion de la
gue no estan en plan. empresa
Solicitarle al area inversionista carta, .
: ) e . Director de
autorizando la ejecucién de esas obras Director de la o
) . : . 30-12-2024 Inversion de la
Sistema de sin la perml.sologla que se esta UEB empresa
N ejecutando, bajo su responsabilidad.
Organizacion de Solicitarle al area inversionista carta
la Produccion de autorizando la entrega de obras, Director de la Director de
Bienes y Servicios L : ga . 31-01-2025 Inversion de la
priorizadas, sin la permisologia y el UEB
- empresa
utilizable.
Realizar demandas a los proveedores Director de
para garantizar un suministro mas 05-01-2025 Inversion y Director general
estable de los productos y servicios que director adjunto empresa
se necesitan. de la empresa
Implementar (_al acta de compromisos Dlre_c'forde Director general
para dar soluciones a los problemas del  05-02-2025  Inversion de la
b empresa
anco. empresa
Sistema de Buscar en la empresa y en el municipio Director de Director general
Gestion de la P! y . P 05-02-2025  Inversion de la 9
- el banco de soluciones generalizables. empresa
Innovacion empresa
Implementar y certificar el sistema de Dire_c:torde Director general
- - 28-02-2025 Inversion de la
propiedad intelectual en la empresa. empresa
empresa
. Director general
Sistema de Exigir el uso del contrato como empresay el
Contratacion ar . 01-12-2024  Asesor Juridico presay
P herramienta de trabajo. Comité de
Econdmica i
contratacion
L Asesor Juridico .
Tener méas rigor en el proceso de . Director general
) 01-12-2024 y érea
dictamen de los contratos. . empresa
Econdémica
Profundizar en la recepcion de la Asesor Juridico .
. - S ; . Director general
. informacion de la contratacion al cierre  01-02-2025 y area
Sistema de . empresa
. de cada mes. Econdmica
Contabilidad . _—
Actualizar el manual de procedimiento
de los proyectos de colaboracion, Asesor Juridico Director general
teniendo como base el procedimiento 28-02-2025 y area 9
. . L empresa
aprobado por el Instituto Nacional de Econdmica

Fuente: elaboracion propia
Para garantizar poner en practica e implementar en cada organizacion el plan de actividades
propuesto en la primera actividad de esta fase, se procedid a un reforzamiento de algunos aspectos

muy necesarios como: inclusion de las acciones de las areas como elementos a considerar en los
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indicadores de evaluacion anual de los cuadros, actualizacion del expediente de perfeccionamiento
empresarial por el &rea responsable de la empresa, analisis del cumplimiento en los consejos de
direccién segun plan de temas aprobado, insercidn del tema de la consolidacion del sistema como
parte del plan de preparacion y superacion de los cuadros y reservas de la empresa.
Al mismo tiempo, el equipo de trabajo como complemento y buscando con ello favorecer la
implementacién integra del plan para la consolidacion del sistema de direccién empresarial y el
proceso de cambio en la empresa, procedio a la elaboraciéon de un esquema de la correlacion de
fuerzas a favor y en contra, y las posibles contingencias a solucionar en caso de su surgimiento,
mediante los preceptos e indicaciones metodolégicas de los métodos; campo-fuerza y tormentas de
ideas.
En la fase IV sobre la medicion y evaluacion de las transformaciones para el logro de la
consolidacion del sistema de direccién empresarial:
En el mes de diciembre de 2025, transcurrido nueve meses de la implementaciéon del plan de
transformaciones en las empresas, la medicion mediante la guia de control a las empresas en
perfeccionamiento empresarial (actualizada), reflejé6 una mejora entre 15-18 puntos en el total a
alcanzar, en comparacién con la medicion inicial. En sintesis, la investigacion reconoce que se han
alcanzado resultados superiores en el funcionamiento empresarial, expresado, entre otros, en:

1. Entrega rigurosa de la autorizacién para ejecutar las obras que no estan en plan.

2. Ejecucién de las obras sin la permisologia que se esta ejecutando, bajo la responsabilidad

del inversionista.

3. Autorizacién por el inversionista de la entrega de obras priorizadas, sin la permisologia y el
utilizable.
Logro de un suministro mas estable de los productos y servicios que se necesitan
Implementacion del acta de compromisos para dar soluciones a los problemas del banco de
problemas.
Empleo sistemético del contrato como herramienta de trabajo
Nivel superior en el rigor del proceso de dictamen de los contratos

Se profundizé en la recepcion de la informacién de la contratacion

© ® N o

Actualizacion del manual de procedimiento de los proyectos de colaboracion, teniendo como
base el procedimiento aprobado por el Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH).
La mejora en el funcionamiento empresarial, como consecuencia de la aplicacion del procedimiento,

ha repercutido en las transformaciones (impactos) siguientes (Tabla 2):
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Tabla 2. Principales transformaciones (impactos) obtenidos con la aplicacién del procedimiento
Tipo de impacto Impactos

Aumento del rendimiento en el programa de ejecucion de las obras.

Mayor flexibilidad de utilizacion del proyecto de obras, al contar con personas con una

capacitacion superior.

Cambios organizacionales positivos, mayor alineamiento organizacional con la estrategia

En lo tecnoldgico

empresarial.
Mejora en la calidad de los servicios y con ello del nivel de satisfaccion de los clientes
externos.
Existencia de capacidad superior para la asistencia técnica, la asimilacién y la mejora
continua.
Diversificacion de los servicios al contar con flexibilidad en el objeto social.

En lo econdémico Aumento de las ventas y de la eficiencia en los servicios.

Aumento en la calidad de los servicios, al contar con la certificaciéon de un sistema
integrado de gestion.

Mejora del nivel profesional de los trabajadores.

Contribucion al cumplimiento de los lineamientos econdmicos politicos y sociales
actuales, al constituir el sector de recursos hidraulicos una de las esferas mas importantes
en el territorio y pais.

Mejoran los niveles de satisfaccion de los clientes y la imagen de la organizacion.
Reduccion de la carga contaminante: mediante la disminucion de los desechos que se
originan en las oficinas

Mayor exigencia y control por el cumplimiento de los aspectos medioambientales
establecidos en las regulaciones de las licencias ambientales para la ejecucion y
explotacion de las obras hidraulicas.

Contribucion al sistema de gestion medioambiental de las empresas, al formar parte del
sistema integrado de gestién.

Incremento de la cobertura de agua potable, al considerar el factor agua como elemento
clave en el Sistema de Gestion Ambiental.

Se podra contribuir a perfeccionar el actual proceso de ordenamiento territorial, es decir,
lograr que, en un futuro proximo, las politicas sobre cuidado medio ambiental se lleven a
cabo desde la perspectiva de los trabajadores y especialistas, nunca bajo imposiciones o
reglamentos.

En lo social

En lo medio ambiental

Fuente: Elaboracion propia

La investigacion evidencié que, a pesar de los impactos positivos, la insercion de las buenas

practicas derivadas del logro de la consolidacién del sistema de direccion y gestion hacia la forma

de trabajar y aspectos de la cultura organizacional de la empresa aun es poco apreciable.

La investigacion evidencia que la consolidacion, como momento en la evolucién en los sistemas de

direccién y gestion, no puede constituir una meta y debe sistematicamente incorporarse a la forma

de trabajo de la entidad, en muy pocos casos en los planes de la empresa se dedican acciones al

perfeccionamiento y consolidacién de los sistemas de gestion.

La aplicacion del procedimiento disefiado en las empresas seleccionadas del sector hidraulico del

territorio holguinero evidencia que:

1. En buena medida, los resultados proporcionados se adscriben en la literatura a los denominados
enfoques para la consolidacion de procesos, sistemas, informacion, empresas.

2. Se entra en contacto con los enfoques de los sistemas integrados de gestion, pero con la

polémica de que en el presente estudio se considera la consolidacion como una condicion para
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integrar los sistemas, existen posiciones que consideran que primero se integran los sistemas
de gestion y luego se consolidan.

3. Los hallazgos del estudio, que se revelan en la Gltima fase del procedimiento, indican puntos de
contacto con los enfoques del cambio organizacional basados en las etapas de descongelar-
cambiar-recongelar, aunque no resulta ampliamente abordado en la investigacion.

4. La inclusion en la investigacidon de los impactos que proporciona el logro de la consolidacion de
los sistemas de gestion en las empresas no es abordada en estudio de este tipo.

El estudio reveld, y en coincidencia con Luczywo et al., (2018) que, la insuficiente gestidn sistémica

e integracion estratégica-tactica y operativa, aprendizaje organizacional, constituyen las principales

razones que identifican los cuatro sistemas de gestién (Sistema de Organizacion de la Produccion

de Bienes y Servicios, Sistema de Gestidn de la Innovacion, Sistema de Contratacion Econémica 'y

Sistema de Contabilidad) como criticos para el logro de la consolidacion en las empresas

estudiadas, a lo que se le puede afiadir que en las organizaciones estudiadas se aprecia predominio

de un enfoque orientado a los sistemas individualizados (divisionalizado) y no a la coordinacion e

integracion como un todo.

La investigacién indagd sobre la consolidacion en un sistema de direccion integrado por 18 sistemas

de gestion, propio del sistema empresarial cubano, lo que significa que en otros contextos seria

necesario ajustar esta situacién, ademas de que, en la muestra seleccionada, se incluyeron
empresas de diferente naturaleza (disefio, servicio y ejecutoras), lo que origina ciertas
adecuaciones, en ambos casos se consideran limitaciones metodoldgicas del presente estudio.

La implementacién exitosa del procedimiento requiere considerar varios aspectos: el compromiso

del equipo de direccion de la empresa sera fundamental para impulsar el proceso de disefar,

mantener, actualizar y mejorar la consolidacion. Existen sistemas que para su mejoria se le deben
asignar recursos materiales y financieros
Conclusiones

1. El estudio realizado, sobre la consolidacion de los sistemas de direccion y gestién en las
empresas del sector hidraulico del territorio holguinero, evidencia que las entidades han
desarrollado acciones para su logro, pero el procedimiento utilizado, a través de la guia
metodolégica orientada por los organismos superiores de direccién, posee limitaciones en la
medicién, seguimiento y evaluacion y la incorporacion de herramientas y al mismo tiempo carece

de integracion de enfoques formulados por la bibliografia actualizada.
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2. El procedimiento desarrollado consta de cuatro fases interrelacionadas (involucramiento de los
directivos y el personal, diagnostico del paso de la consolidacion en el sistema de direccion y
gestion de la empresa, formulacion de transformaciones e implementacién para el logro de la
consolidacién del sistema de direccibn empresarial y medicibn y evaluacién de las
transformaciones para el logro de la consolidacién del sistema de direccion empresarial) que
comprenden los elementos claves del paso de la consolidacion en los sistemas de gestion en
las empresas y satisface varios de los requerimientos formulados por diferentes enfoques y
modelos metodoldgicos.

3. La investigacion reconoce la presencia de limitaciones a tomar en consideracion, el concepto
de la consolidacién de los sistemas de gestion y su objetivo se inscribe en las realidades que
afronta el contexto cubano; con el paso del tiempo ha disminuido el seguimiento y actualizacion
en las empresas y organismos sobre el tema de la consolidacion; la muestra seleccionada,
aunque refleja la poblacion de empresas del sector en el territorio, no fue homogénea al incluirse
empresas ejecutoras, de disefio y servicio, en las de disefio y servicio la consolidacion de
sistemas de gestion presentan una situacion superior.

4. A partir de los resultados y hallazgos identificados en la investigacion, seria acertado desarrollar
estudios sobre la influencia de la consolidacién de los sistemas de gestién en la cultura y el
aprendizaje organizacional; trabajar en la estandarizacion de los sistemas de gestiébn no
certificados que favorezca la consolidacién e integracion de los sistemas; la incorporacion de
las acciones y mejoras de la consolidacion, como parte de la implementacion estratégica en las
empresas; asi como desarrollar investigaciones similares comparativas en empresas estatales
de otros sectores del territorio y con entidades no estatales que se abren paso en el contexto
cubano.
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