


Resumen

En el presente trabajo se analizé el impacto de algunos desequilibrios
relacionados con el funcionamiento del sistema capitalista, a partir de la
primera mitad de los anos setenta y cémo éstos impactaron la dindmica
cconomica de los principales paises capitalistas. Asimismo, se analizaron
las particularidades de este proceso en los entonces paises socialistas. Se
olrecen consideraciones generales en torno al Perfeccionamiento Empre-
sarial ( PE), destacindose su lugar e importancia en el contexto del progra-
ma de reformas economicas desarrollado en Cuba durante el decenio de
los anos noventa. Finalmente, se ofrecen algunas consideraciones en torno
a las principales restricciones que enfrenta este proceso en el término de
corto plazo.

Dr. Hiram Marquetti Nodarse™

Analisis de las transformaciones en el
sistema empresarial cubano

1 desarrollo de la crisis cubana tuvo un impacto significativo
en la actividad de los diferentes agentes econémicos, pero de
forma particular en el sistema empresarial. En éste se inicia-
ron, a fines de los ochenta, una serie de transformaciones dirigidas
a elevar sus resultados. En este contexto, se destacaron por su alcan-
ce: la introduccion de téenicas y mecanismos de funcionamiento
cercanos a las prdcticas internacionales —en las empresas militares;
el desarrollo de la experiencia de las empresas-laboratorios con el mo-
nitoreo del Instituto de Investigaciones del Trabajo y la modifica-
cion gradual del sistema de capacitacion de los directivos empresa-
riales. Entre estas transformaciones se incluye, ademas, el fomento
de esquemas empresariales mas descentralizados, en varios sectores
de la economia —-especialmente en el turismo y en la gestion comer-
cial externa. Sin embargo, al producirse la crisis en el sistema socia-
lista en Europa Oriental, muchas de estas transformaciones se en-
contraban en su fase inicial de instrumentacion y, por consiguiente,
no habian alcanzado la madurez necesaria para constituir factores
de compensacion.
La incertidumbre creciente que se derivo de la propia crisis cons-
tituy6 un fenémeno nuevo para la inmensa mayoria de los integran-
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tes del sistema empresarial cubano, el cual se habia ajustado a traba-
jar con facilidades financieras crecientes y suministros estables. A
esto se adiciona que dicho sistema no fue concebido para que evolu-
cionara segun los parametros internacionales, sino para trabajar con
tecnologias maduras y en ausencia virtual de vinculos con la dind-
mica de los mercados internacionales. Ademads, no se previé que las
empresas lograran competitividad por esfuerzos propios (Marquet-
ti, 2000).

La cultura empresarial que se desarrollé en Cuba, se caracterizo
por la utilizacion pobre de los instrumentos financieros: ii) las eva-
luaciones de la dinamica de los mercados no se practicaba con regu-
laridad; iii) no existia un conocimiento a fondo de los mecanismos
de la competencia, dado que predominaba el dictado de los produc-
tores sobre los consumidores; iv) el empleo de las técnicas comercia-
les s6lo era una preocupacion de las empresas que realizaban opera-
ciones de comercio exterior. !

A pesar de las limitaciones indicadas, la impronta de la crisis con-
dujo a que se le concediera, en este nuevo contexto, prioridad signi-
ficativa al desarrollo de transformaciones profundas en los aspectos
organizacionales y funcionales del sistema empresarial. Estos estu-
vieron dirigidos a: propiciar el fomento de “nuevas capacidades
empresariales™, lograr un mayor aprovechamiento de las reservas
potenciales de elevacion de la efectividad en el empleo de los recur-
sos, asi como a intentar paliar las consecuencias negativas vincula-
das al incremento inédito de las restricciones materiales y financie-
ras. En rigor, los cambios en el entorno exterior de la isla exigieron
la modificacion de los patrones historicos con los que habian fun-
cionado las empresas cubanas (Marquetti, 1999).

El resultado, producto de los cambios en el funcionamiento de
las empresas no se caracterizé por la homogeneidad, sino todo lo
contrario, ya que incidio la forma en que se insertaron los diferen-
tes sectores en el proceso de apertura econdmica y en otras priori-
dades especificas del gobierno. Por consiguiente, los efectos de de-
rrame positivo asociados al desarrollo de este proceso no se exten-
dieron a toda la economia con la intensidad requerida.

El desarrollo del proceso de perfeccionamiento empresarial (PE),
tiene entre sus propositos superar estas insuficiencias y, a su vez,
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propiciar la elevacion del desempeno competitivo de las empresas
cubanas e incluso que algunas obtengan la categoria de empresas de
clase mundial.® Sin lugar a dudas, los propésitos de PE constituyen
un reto en si mismos, sobre todo porque la consecucion de estos
objetivos debe verificarse preservando la condicion del Estado como
empresario. Este aspecto estd en franca contradiccién con uno de
los pilares fundamentales del pensamiento neoliberal en boga, es
decir, la incapacidad per se de las empresas estatales para alcanzar
niveles de eficiencia similares a las empresas privadas.® Adicionalmente,
cabria anadir que las empresas cubanas enfrentan problemas para
orientarse hacia la competitividad. De igual forma, el PE debe condu-
cir a la soluciéon de problemas que nunca encontraron alternativas
efectivas en el modelo de socialismo que fracasé en Europa Oriental,
como los relativos a la delimitacion de las funciones y prerrogativas
del duenio y las del administrador de la propiedad.

Contexto econoémico internacional
Transformaciones en el sistema capitalista

La primera mitad de los anos setenta se caracterizo por el desa-
rrollo de un grupo importante de desequilibrios relacionados con el
funcionamiento del sistema capitalista, los cuales impactaron, de for-
ma singular, la dindmica econémica de los principales paises capita-
listas.® Al respecto cabe destacar: el “shock” petrolero, la sincroniza-
cién de los ciclos econdmicos nacionales, la evolucion del fenéomeno
de la estanflacion, la crisis del sistema de capitalismo monopolista de
estado y del sistema monetario internacional, el desarrollo intensivo
de nuevas ramas vinculadas al progreso cientifico- técnico, el fin de
los grandes conglomerados y la intensificacion de la competencia en
el ambito mundial.” De hecho, la conjugacién de estos procesos pro-
voco una inflexion en la dindmica del propio sistema.

La evolucion de los procesos anteriores condujo a replantear un
tratamiento totalmente diferente al papel del entorno nacional® e in-
ternacional” y a las capacidades gerenciales requeridas. Asi mismo, a
la integracion de la produccién al proceso de produccion interna-

cional,'? la dimensién y el tamano de las unidades productivas]1 y
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la redefinicion del alcance e importancia de la competitividad en
las nuevas condiciones. En estas circunstancias, las empresas se en-
frentaron a requerimientos y a complejidades mayores a las acos-
tumbradas en periodos anteriores.'? Esto propicié el surgimiento
de algunas propuestas tedricas de hondura -cuya notoriedad la al-
canzaron con posterioridad al periodo referenciado-13 y Ia intro-
duccion de cambios en las formas operacionales en el ambito em-
presarial.

De otra parte, el desarrollo de la crisis del sistema capitalista
monopolista de Estado, no sélo se expresé con el cuestionamiento
sobre la validez del pensamiento keynesiano y neokeynesiano, sino
que esta situacion puso de manifiesto la presencia de insuficiencias
reales en los mecanismos empleados por las administraciones publi-
cas, ademas de la existencia de incompatibilidades entre la macro y
la microeconomia. No obstante, estos problemas fueron utilizados a
la postre, como justificaciones para la aplicacion selectiva de las con-
cepciones monelaristas y neoliberales.

El empleo en varios paises capitalistas de las propuestas tedricas
monetaristas y neoliberales como fundamento de la politica econé-
mica, contribuyé  a sobredimensionar la importancia del factor em-
presarial debido, entre otras razones, a las criticas al intervencionis-
mo estatal en la economia y a atribuirle como causa de esta crisis
solo a la actuacion individual de los agentes economicos. 14 Ademis, a
considerar que la “inoperancia” de los mecanismos e instrumentos
de intervencion estatal estaba vinculada con la crisis del fordismo.

En cuanto a la crisis del sistema monetario internacional que se
desencadend a partir de 1973, como resultado de la incapacidad de
la economia de los Estados Unidos de continuar sosteniendo la pari-
dad fija del dolar frente al oro establecida desde Bretton Woods,
¢sta contribuyd, de forma directa, a aumentar el grado de compleji-
dad en la manipulacién de las finanzas, tanto internas como inter-
nacionales. La decision inevitable de establecer el régimen de flota-
cion de las monedas nacionales como resultado de la crisis, provoco
la expansion de presiones inflacionarias y de movimientos perma-
nentes en los tipos de cambio. En este sentido, las empresas se vie-
ron obligadas a modificar los enfoques historicos sobre el manejo
de riesgo cambiario y de la administracién financiera con la finali-
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dad de lograr el uso mds eficiente de los recursos financieros. En
estas condiciones, la contabilidad se convierte en el drea, intelec-
tualmente, mds exigente en el campo de la administ racion, en tanto
el manejo de los recursos monetarios requiere de un tratamiento
cualitativamente superior (Drucker, 1996).

De igual forma, la modificacion del estilo tradicional de adminis-
trar las finanzas en el ambito empresarial, se debi6 a que el propio
desarrollo de la crisis del sistema monetario internacional propicio
que se iniciara un amplio y, a la vez, complicado proceso de innova-
cién y al fomento de nuevos servicios financieros que posibilitaron
la expansion del capital ficticio en todas sus variantes. Asi también,
propicié la ulterior transformacion de este proceso en el eslabon
principal del nuevo estadio de la internacionalizacion o globaliza-
cion del capitalw.

El desarrollo creciente de la innovacién y de las operaciones de
intermediacién financiera ha descansado en un sistema de asientos
electronicos llamado por algunos autores como “la plasticidad del
sistema financiero”; es decir, lo que se entiende como la capacidad
de deformar, de manera definitiva, todas las transacciones de inter-
cambio. Al mismo tiempo, la innovacion financiera juega un rol
central en las esferas del circuito de reproduccion del capital y el
dinero a lo largo del tiempo. También se transforman en parte defi-
nitoria, la reproduccién del proceso de acumulacion a escala inter-
nacional y las propiedades inherentes al sistema capitalista, a nivel
del intercambio de las mercancias, sean bienes o servicios en cada
uno de sus mercados (Girén, 1999). Una posible conclusion que se
desprende de los aspectos indicados, es que el desarrollo del capital
ficticio condiciona que éste determine los limites de efectividad de
las transformaciones organizacionales y el rendimiento del propio
capital.

El desarrollo del “shock” petrolero impuso el fomento de nuevas
formas de organizacion de la produccion, dirigidas a reducir el con-
sumo relativo de energia y de insumos materiales. Sin embargo, el
desarrollo de este proceso fue posible gracias a la introduccion de
nuevas tecnologias en los productos en siy en los procesos pro-
ductivos. La incorporacion de los disenos por computadora, los
controles de calidad electrénicos y computarizados de la produccion
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posibilitaron optimizar los recursos e incrementar los niveles de pro-
ductividad. Ademas, la posibilidad de manejar grandes cantidades de
informacion y la transformacion gradual de la reingenieria, es una parte
esencial del proceso gerencial y del diseno de nuevos productos y
servicios que representd un avance importante (Garcia, 2000).

Igualmente, los cambios asociados a la incorporacion de las nue-
vas tecnologias productivas, permitieron a las empresas adaptarse a
las modificaciones de la demanda de los consumidores y a la estruc-
tura de los mercados. La adaptabilidad de la oferta a las variaciones
de la demanda posibilité, en la prdctica, la transicién paulatina de
la produccion masiva de las mercancias “homogéneas® a otras carac-
terizadas por la “heterogeneidad”. A este cambio se adiciono la posi-
bilidad de emplear las nuevas técnicas de estudio de mercado y de
direccion, que posibilitaron aprovechar con mayor exactitud e inten-
sidad los cambios operados en la oferta y la demanda (Carlota, 1992).

La relacion estrecha que tiende a producirse entre los cambios
en las tecnologias productivas y la organizacion de la produccion
(cuadro 1), condujo a que la aplicacion de la nueva tecnologia pro-
piamente productiva cambiara las formas “duras™ de produccion en
otras nuevas. En paralelo, la incorporacion de formas gerenciales
novedosas posibilitdé cambios en las funciones tradicionales de di-
reccion en el ambito empresarial, ya que fue posible lograr una mejor
utilizacion del conocimiento, la creatividad y las capacidades huma-
nas (Yanez, 1992).

Otro aspecto importante derivado de estas transformaciones, es
el cambio paulatino de la produccion en un servicio.!® En este nue-
vo contexto, el desarrollo de la competencia pasa a apoyarse, con
mayor [uerza, en la calidad, el tiempo de entrega, el servicio a los
clientes y la capacidad de adaptarse a las necesidades del usuario,
estos son los factores determinantes para captar nuevos mercados,
no los precios (Carlota, 1992). Igualmente, este proceso convirtio al
sector de los servicios en la principal rama de la economia de los
principales paises capitalistas.

De igual forma, como consecuencia de los cambios en la tecno-
logia y la estructura organizacional de las unidades productivas
surgieron condiciones potenciales para desarrollar una cadena de
cambios regulares, cuyos “derrames” positivos se extendieran hacia
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Prioridades en un Entorno Modificado
Produccion Répida, en Pequefios Lotes,

Cambios en Productos y Calidad

Mercados Fragmentados, Surgimiento de
Nuevos Mercados, Rapidez en Reaccion y

Ciclo Corto de Vida del Producto

Control Descentralizado, Mayor Autoridad

,

de las Areas para Fijar Politicas

Estructura y Tareas Flexibles, Capacitacion

mas Integral y Aplicacion de Sistemas

Participativos

Prioridades en un Entorno Tradicional
Produccitn con Bajos Costos, Cumplimiento

de los Volumenes e Incremento de |a Eficiencia

Produccion Mercados Masivos, Masiva,

Respuesta Lenta del Mercado y Largo

Ciclo de Vida del Producto

Control Centralizados, Uso de Asesores
Externos Para Revisian y Definicion de

Politicas

Estructura y Tareas Rigidas, Adiestramiento

para Tareas Especificas

Cuadro 1
Factores Determinantes en la Definicion de las Funciones de la Empresa

Definicién de las Funciones de la Empresa
Manufactura

Mercadotecnia

Finanzas

Recursos Humanos

FOWRTIN FMDPRESARITAL

Fuente: Eiaboracion propia a partir de diferentes fuentes.
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¢l resto de la estructura econdémica y al funcionamiento de los mer-
cados e incluso a determinados aspectos de la vida social. Sin em-
bargo, la preservacion de esta tendencia impuso requerimientos
mayores al entorno en que operan las empresas, ya que la dindmica
de su desarrollo depende, en gran medida, de la efectividad de cada
una de las relaciones econdmica - institucionales. Cabe decir, del
contacto estrecho y permanente con universidades, instituciones
educativas, instituciones de informacion y extension tecnolégica,
instituciones financieras, agencias de informacién para la exporta-
cion, organizaciones sectoriales no estatales y muchas otras entida-
des (Messner, 2000).

Grafica 1. Factores de la Competitividad Estructural
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Las transformaciones mencionadas anteriormente condujeron a
formalizar sistemas mas flexibles y descentralizados de direccion,
en los que se conjuga la aplicacion de enfoques mas adaptables, jun-
to a la introduccion de mejoras continuas a los diferentes procesos. La
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evolucién de estos criterios respondio a las nuevas complejidades que
adquiere la gestién productiva y tecnoldgica, también a la  propia
dindmica de los mercados que comienza a exigir respuestas mas rapi-
das.

El desarrollo de la tendencia a la descentralizacion estuvo relaciona-
do con cambios de enfoque en: la planificacién, el empleo de la es-
tructura horizontal de direccion; el salto que se inicia en la informati-
caylas comunicaciones, asi como al mayor dinamismo del proceso de
internacionalizaciéon del capital. Todas estas transformaciones, con-
dujeron a que un gran nimero de decisiones que realizaban las casas
matrices, sobre todo las de corto plazo, se trasladaran a las filiales.

La descentralizacién y flexibilizacién del mecanismo de toma de
decisiones transcurrié, en paralelo, en un contexto contradictorio
yaque se desarrollaron nuevas formas de competencia, se amplio la
tendencia a la formalizacién de las alianzas estratégicas y aumento
el grado de concentracién de la produccion y el capital. Por otro
lado, se produce la tendencia a la formacion de redes de colabora-
cién inter empresariales a nivel micro basadas en relaciones forma-
les e informales entre las empresas y otras instituciones. Estas con-
tribuyeron a la formacién de los denominados clusters'” y a la aplica-
cién mas activa de politicas de ubicacion territorial. Como comple-
mento a estos aspectos, se estimula la formalizacion de un régimen
laboral mas participativo.'®

En general, las medidas de readaptacién que se asumieron en los
principales paises capitalistas combinaron un mejor aprovechamien-
to de los resultados del progreso cientifico técnico, con la aplicacion,
sobre nuevas bases, de viejos enfoques y métodos gerenciales (Druc-
ker, 1996). Estos propiciaron el ajuste del sistema a las nuevas exigen-
cias del proceso de acumulacién del capital a escala internacional.

Finalmente, el desarrollo de este proceso consolid6 la naturaleza
sistémica y estructural de la competitividad, donde la empresa es el
eslabon principal, pero desde la perspectiva de que sus caracteristicas
particulares en la organizacién y el comportamiento afectan el ritmo
y desempeno competitivo de sectores y paises. Sin embargo, solo es
posible que estos resultados perduren, si se articulan, adecuadamente,
las potencialidades de la microeconomia con los aspectos de caracter
politico que intervienen en la generacién de competitividad.
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Grafica 2. Gestion empresarial y factores de competitividad
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Fuente: Elaboracitn propia.

Tendencias en los antiguos paises socialistas

La logica en las transformaciones que se desarrollaron en los an-
tiguos paises socialistas, fue totalmente diferente a la que se siguio
en occidente. Las naciones socialistas, estaban enfrascadas en propi-
ciar las condiciones para transitar hacia formas intensivas de pro-
duccion. En el plano de la direcciéon se trabajaba para mejorar el
sistema de planificacion y ampliar el sistema de cdlculo econémico
hasta nivel ramal y, consiguientemente, elevar el peso de las grandes
empresas —de elevado nivel a integracién vertical- en la estructura
econémica.'? Asi como para aumentar el impacto de las “relaciones
monetario- mercantiles y el mercado” y resolver los problemas que
afectaban la integracion econémica socialista, aunque sin conside-
rar las transformaciones que se verificaban en la economia interna-
cional (Bogomolov, 1973).2” Adicionalmente, el incremento coyun-
tural de los precios de los hidrocarburos, anulé la posibilidad de
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realizar un tratamiento diferente a los cambios que comenzaron a
producirse durante este periodo en los paises capitalistas.

La creencia de que las posibilidades de suministro de combusti-
bles de la ex Unién Soviética eran “ilimitadas”, propicié que se des-
atendiera, de forma relativa, la incorporacién del cambio técnico
como un componente esencial del sistema econémico. Esto contri-
buyé a la dispersion y el uso ineficiente de recursos materiales y
humanos, ya que la estructura economica que se conformo en estos
paises no se adaptaba a las exigencias que le imponia el progreso
cientifico y técnico. Ademas, incidieron negativamente los cuantio-
sos recursos que se destinaban al sector militar, el uso excesivo de
tecnologias occidentales obsoletas®! y la orientacién pobre de los
mecanismos de direcciéon para introducir los avances cientificos.

De otra parte, las técnicas de direccion aplicada en los paises occi-
dentales, bajo rétulo de teoria burguesa, impidié delimitar —con la
imparcialidad necesaria- el trasfondo ideoldgico de las mismas de
los factores objetivos que determinaron su progreso. En los aspectos
en que el socialismo aporté mads -como fue el campo de la planifica-
cién-, tampoco se analizaron, con profundidad suficiente, las modi-
ficaciones que se realizaron en occidente para implantarlas.?? Adi-
cionalmente, se perdié racionalidad econémica al proyectar las po-
sibilidades reales del sistema, sobre todo, al fijar con antelacion los
periodos que se requerian para alcanzar y superar a los paises capi-
talistas desarrollados, por el contrario se produjeron desfases que a
la postre tuvieron costos perniciosos (Xavier, 1992 y Marquetti 1994).

En general, en occidente se comenzo a trabajar —por razones de
incrementar la eficiencia y la rentabilidad del capital- mediante la
aplicacion de un sistema de direccion mis flexible y descentraliza-
do, en el que adquirieron mayor protagonismo los actores economi-
cos, entendido este aspecto como un requisito sine-quanon para su-
perar la reminiscencia de la época del fordismo. Sin embargo, el
socialismo se mantuvo desfasado en relaciéon con estos cambios y
lejos de introducir mayor flexibilidad en los mecanismos de direc-
cion econdmica, se profundizo la centralizacion de la estructura pro-
ductiva-organizativa como elemento central del sistema. El mante-
nimiento de esta tendencia determiné que, en materia de técni-
cas de direccion y de gestién empresarial, los paises socialistas
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no superaran los enunciados de Taylor y Fayol (Betancourt y Llorca,
1999).23

En el caso especifico de Cuba, la isla caribena en aquel periodo
se encontraba desarrollando un proceso profundo de reordena-
miento juridico, econémico e institucional, con la finalidad de supe-
rar las secuelas del periodo de idealismo y, a su vez crear las condi-
ciones minimas que propiciaran hacer compatible su sistema de fun-
cionamiento econémico con el del resto de los paises integrantes del
Consejo de Ayuda Mutua Econémica (CAME). En este sentido, la
implantacion del Sistema de Direccion de la Economia (SDPE) cons-
tituyo el eslabon principal de este proceso.

La introduccion del SDPE posibilité instrumentar en la practica
economica criterios de evaluacion inexistentes con anterioridad, asi
como aplicar un sistema que permitiera dirigir la economia en su
conjunto. Sin embargo, no contribuyé a lograr un desempeno pro-
ductivo mas eficiente, acorde con las exigencias internacionales que
enfrentd la isla en ese periodo, incluso surgieron incompatibilida-
des complejas entre el funcionamiento del sistema y el nuevo contex-
to externo de la economia cubana (Marquetti, 1994).

El funcionamiento del SDPE estuvo relacionado con la presen-
cia de elaboraciones metodoldgicas y procedimientos teéricos obso-
letos, la desatencion de las categorias financieras, la falta de integra-
cion y consistencia del plan, asi como la falta de jerarquizar los pro-
blemas relativos al progreso cientifico -técnico, al comercio exte-
rior, la economia material, la normalizacion y la calidad. A todo lo
anterior se suman las deformaciones que proliferaron en torno a la
aplicacion de la politica laboral y social, y a la ausencia de un sistema
articulado de control (Leon, 1987).

En el ambito global, el SDPE no logré articularse con una politica
general de direccion, su implantaciéon se tradujo en cumplir un
cronograma para la introduccion paulatina de los diferentes meca-
nismos. De esta manera, estuvo muy limitado el proceso necesario
de perfeccionamiento del propio sistema y el uso de la experimen-
tacion econdmica, como instrumento que permitiera aplicar de for-
ma selectiva y temporal los mecanismos econdémicos, asi como la
evaluacion de las ventajas y desventajas de las decisiones adopta-
das en esta direccion.?* El desarrollo de la estructura empresarial
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respondié al modelo que existia en el resto de los paises socialistas, es
decir, la proliferaciéon de empresas caracterizadas por sobredimen-
sionar sus capacidades, el desarrollo pobre de los servicios de apoyo
y se privilegiaba el aprovechamiento de las economias de escala.

Las facilidades que otorgd el CAME contribuyeron al fomento
de una cultura empresarial contraria a la competitividad, en la mis-
ma medida que el sistema empresarial cubano se ajusté a trabajar
con facilidades financieras crecientes y suministros estables. De tal
forma, el enfrentar variaciones regulares de los mercados interna-
cionales y sus implicaciones eran cuestiones ajenas por completo al
empresariado caribeno.

En rigor, la consolidacion de las deficiencias anteriores que ca-
racterizaron la implantaciéon del (SDPE), propiciaron que no se lo-
grara una interconexion efectiva entre las transformaciones estruc-
turales asociadas a la industrializacion y el despliegue de los meca-
nismos del sistema de direccién (Vilarino y Domenech, 1986). En
estas condiciones, se acentud la falta de correspondencia entre las
proyecciones macroeconémicas y la respuesta que debia lograrse en
el nivel empresarial (Documentos del PCC, 1980).

Hacia mediados de 1983 se manifestaron, de forma clara, los
primeros sintomas de crisis vinculados con el (SDPE). A fines de
1984 se adopté una serie importante de decisiones, que a la postre
representd la etapa preliminar del proceso de rectificacion. El desa-
rrollo del proceso de rectificacion no tuvo como prioridad introdu-
cir un nuevo sistema de direccién, sino que en determinados aspec-
tos continud asimildndose la experiencia del campo socialista. En
este sentido, cabe senalar la introduccion de las uniones de empre-
sas como estructuras superiores de direccion empresarial en los di-
ferentes ministerios. Paralelamente, se fue ampliando el nimero de
empresas con capacidad de realizar operaciones de comercio exte-
rior (Marquetti, 1987).

A partir de 1985, el gobierno decidié comenzar selectivamente en
el sistema empresarial de las Fuerzas Armadas, la transformacion a
fondo de los mecanismos de funcionamiento de las empresas cuba-
nas. Para este fin se establecié un grupo de excepciones importan-
tes en cuanto al marco legal y se introdujeron algunos principios
novedosos con relacion a las practicas existentes. Entre los de mayor
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relevancia se pueden mencionar los siguientes: i) la falta de genera-
lizacion mimética de las estructuras, sino un “traje a la medida” para
cada entidad; ii) la aplicacion de los sistemas facilitando su mejora
continua; iii) simplificacion de los procedimientos y las estructuras
al interior de la empresa; iv) el fomento de una cultura organizacio-
nal mds participativa e innovadora; v) elevacion de la responsabili-
dad material por los resultados; vi) el reforzamiento de los controles
economico-financieros.

Ademas, esta experiencia incluy6 las siguientes dreas funcionales
prioritarias en el perfeccionamiento: i) métodos, estilos y estructu-
ras de direccion; ii) organizacion de la produccion; iii) sistemas de
garantia de calidad; iv) politica laboral y salarial; v) contabilidad y
costo; vi) planificacion y andlisis econémico y vii) sistemas automati-
zados. El desarrollo de este experimento en las empresas militares
demostré que era posible readecuar los mecanismos de funciona-
miento de la economia y utilizar las experiencias de avanzada de los
paises capitalistas, sin afectar los elementos esenciales del sistema
economico cubano.

Otro paso importante fue la transformacion del sistema de capa-
citacion a directivos empresariales a partir de marzo de 1988. El
sistema respondid a la implantacion del SDPE y a los requerimien-
tos de la incorporacion de Cuba al CAME.? De tal forma, la ding-
mica que estaba siguiendo la reforma socialista y el propio desarro-
llo de las experiencias del MINFAR determinaron que se buscaran
enfoques nuevos en la formacion de los cuadros empresariales, acorde
con las nuevas condiciones.

El nuevo sistema,?’ decidié que el Ministerio de Educacion Supe-
rior fungiera como institucion central coordinadora del trabajo de
esta actividad, ello condujo a que la red de centros de la ensenanza
superior adquirieran una participacién decisiva en este sistema. En
este sentido se crearon centros y grupos especializados en técnicas
de direccion en casi todas las universidades. De igual manera, se
fortalecieron las instituciones de capacitacion vinculadas a los mi-
nisterios. El desarrollo de este proceso posibilité introducir un cam-
bio radical en la formacién de los directivos de base, ya que fue
posible difundir e ir adaptando a las condiciones cubanas lo mas
avanzado de la gerencia internacional.
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El desarrollo del proceso anterior comprendié la introduccion,
en nuestro contexto, de la experiencia de las consultorias de proce-
so. Esto ha posibili[ado, hasta el presente, revelar notables reservas
en la busqueda de soluciones a los problemas cotidianos y estratégi-
cos de las organizaciones. Asi mismo, en las entidades participantes
de esta experiencia se ha logrado la creacion de organizaciones abier-
tas al aprendizaje y a la introducciéon de mejoras permanentes (Lare-
do / etal, 2000).

En general, el panorama que presentaba Cuba al finalizar el dece-
nio de los afnos ochenta era contradictorio. Por una parte se decidio
mantener los aspectos fundamentales del SDPE, mientras que por
otra se comenzaba a incursionar con variantes novedosas para el cam-
po gerencial del contexto caribeno, con la finalidad de aproximar,
gradualmente, sus prdcticas empresariales a las internacionales.

La crisis y el proceso de reformas de los anos noventa
Contexto general

La imposibilidad de superar, de forma répida, las consecuencias
de la crisis y, a su vez la necesidad de instrumentar nuevas variantes
para enfrentar el cuadro adverso provocado por el desarrollo de este
proceso, determinaron replantearse un tratamiento diferente al fun-
cionamiento del sistema empresarial. En este contexto, se ampliaron
los margenes de descentralizacion en la gestion de las empresas, con
la particularidad de no disponer en un primer momento, de un mar-
co de regulacion adecuado y de una politica explicita en ese sentido.
La evolucion de esta tendencia estuvo en correspondencia con el en-
foque pragmitico que ha caracterizado el desarrollo del proceso de
reformas economicas. De igual forma, las empresas cubanas se vie-
ron afectadas de forma directa por las presiones de la competencia
internacional, pero sin disponer de una preparacion previa. Sin em-
bargo, se vieron forzadas a introducir nuevos métodos y principios de
organizacion y direccion de la produccion para responder a este reto.

La evolucion del proceso de apertura econémica, implico crear
las condiciones minimas para propiciar la internacionalizacion de
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las empresas cubanas, en paralelo, el desarrollo del turismo y de la
inversion extranjera condujeron a incorporar a la gestion de las
empresas, formulas operacionales y exigencias no habituales en nues-
tro contexto, como los relativos a la calidad y la certificacion de pro-
ductos, garantizar los servicios de postventa y cumplir con las normas
ambientales, entre otras. Un aspecto importante es que la aplicacion
de estas formulas tuvo que enfrentarse sin mejorar la calidad de los
proveedores, en virtual ausencia de servicios de apoyo y con tecnolo-
gias caracterizadas por los elevados niveles de obsolescencia.

El incremento de las limitaciones materiales y financieras con-
dujo ala instrumentacion gradual de restricciones financieras fuer-
tes -fiscales y crediticias-, donde las posibilidades de honrar las obli-
gaciones corrientes por parte de las empresas se encontraba seria-
mente afectada.?” Por un lado, la disponibilidad insuficiente de
medios de pago y por otro, la capacidad de pago estaba sujeta a las
estructuras superiores de direccion. Ademds, muchas empresas en-
frentaban situaciones de descapitalizacion.

De otra parte, el incremento del protagonismo de las empresas
ha tenido que realizarse mediante un mecanismo de asignacion de-
ficiente de recursos en el cual el estado de los mercados presenta
distorsiones importantes. Sin embargo, a pesar de estas limitaciones
se ha producido un salto cualitativo y cuantitativo importante, en
tanto se han variado concepciones historicas y la cultura empresa-
rial ha incorporado elementos nuevos que han sido decisivos en la
consolidacion del proceso de recuperacion de la economia.®

Una conclusion que arroja el analisis de las transformaciones en
el sistema empresarial, es que las limitaciones del entorno no han
impedido que se modifiquen los patrones historicos con que funcio-
naban las empresas cubanas e incluso que haya sido posible incre-
mentar los niveles de competitividad por esfuerzos propios en algu-
NOS CASOS cspecf[‘icos,w quizas la necesidad de mejorar los niveles de
eficiencia para salir al mercado condujo a este salto.

En términos de las propuestas tedricas realizadas en el decenio
de los noventa, se puede afirmar que no tienen comparacion con lo
alcanzado en periodos anteriores, la magnitud de los trabajos empi-
ricos efectuados en funcion de mejorar el desempeno del sistema
empresarial ha sido impresionante.?® Muchos de estos resultados
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han sido fruto de los trabajos de consultoria y otros han estado
vinculados con el salto que se ha producido en el sistema de capaci-
tacion a directivos en todo el pafs. Al respecto cabe apuntar que
algunas de estas propuestas aportaron elementos que estan recogi-
dos, de un modo u otro, en el Decreto de Ley No.187.31

En la actualidad, en la isla se imparte un amplio espectro de di-
plomas y maestrias que tienen como punto de referencia, los pro-
gramas de administracion de empresas que s¢ encuentran tan di-
fundidos internacionalmente. El progreso que se ha alcanzado me-
diante esta practica ha posibilitado que especialistas cubanos incur-
sionen en la arena internacional, en la realizacion de acciones con-
sultivas y a lograr que la oferta de cursos y programas cspc.aciali.za—
dos sea hoy uno de los productos duros de varios centros universita-
rios. Estos avances ofrecen las condiciones minimas para el desarro-
llo integral en la formacién gerencial moderna en Cuba, tanto a
nivel postgraduado como de pregrado. Ademas, se ha logrado -
mayor integracion entre las necesidades empresariales y el trabajo
de las universidades (Marquetti, 1998).

Perfeccionamiento empresarial

El desarrollo del proceso de PE constituye, sin lugar a duda, la
transformacion mds compleja de las realizadas en Cuba en los lti-
mos afnos y esto se debe a que dicho proceso debe resolver proble-
mas inéditos en la prictica de la construccion socialista entre los
que se destacan: i) la delimitacion de las funciones del a_dministra—
dory el dueno garantizando la consolidacion de la propledad. 't?sm-
tal:32 ii) mantener la condicién de empresario del Estado; iii) el
desarrollo de una cultura empresarial que garantice la conjugacion
de los valores®® mas importantes de la sociedad cubana con un des-
empeiio eficiente de las empresas. De otra parte, fn:l sistema de PI-Z
estd dirigido a: lograr un mayor despliegue de las fuerzas pmfiucu-
vas, incrementar la capacidad de dinamismo propio, explotar inten-
sivamente las reservas de eficiencia, ampliar sustancialmente los gra-
dos de autonomiay, en general, el protagonismo del sector empre-
sarial en las decisiones economicas.
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CUADRO 2
El SDPE y el Perfeccionamiento Empresarial

Condiciones de Implantacion del SOPE

Condiciones de Implantacidn del PE

Reordenamiento profundo del sistema eco-
némico e institucional.

Forma parte del proceso de completamiento
de las reformas econdmicas desarrolladas en
los afios 90°.

La implantacién del SDPE constituyo el es-
labon principal de la copia del “modelo so-
cialista europeo”.

El desarrollo del proceso no responde a me-
las preestablecidas.

No hubo la elaboracion de un modelo teéri-
co inicial.

El funcionamiento del sistema se apoya en
el principio de mejoras continuas.

La implantacion del SDPE respondi6 al cum-
plimiento de un cronograma.

Pretende resolver por primera vez 1a relacion
entre el duefio y el administrador.

El necesario proceso de experimentacion
econémica estuvo ausente.

No existe un sistema tnico de direccion de
la economia.

Se dispuso de facilidades financieras cre-
cientes.

El contexto nacional se caracteriza por la pre-
sencia de fuertes restricciones financieras y
un supuesto basico del PE.

El empleo de los mecanismos monetarios y
financieros se realizo de forma formal.

El mercado y las RMM se consideran como
un eslabén esencial del proceso.

El perfeccionamiento de los mecanismos del
sistemna no formd parte de las prioridades
del funcionamiento del SDPE.

No existe la elaboracion de un modelo teori-
€0 a priori.

El desarrollo de actividades de comercio ex-
terior era ajeno a los productores directos.

El desarrollo de actividades de comercio ex-
terior responde a criterios selectivos.

Fuente: Elaboracion propia.
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En términos de las reformas estrictamente, el PE constituye una
medida para completar y cerrar el ciclo de las transformaciones que
se han instrumentado en los ultimos diez afios. Este intenta resolver
las diferencias entre los sectores en cuanto al funcionamiento eco-
némico y propiciar una mejor interacciéon entre la macro y microeco-
nomia. Asimismo, la culminacién de la implantacion del PE en toda
las ramas de la economia servird de soporte al sistema de direccion
de la economia que regird en el futuro en la isla. De este modo, se
pretende superar uno de los mayores errores que se cometié duran-
te la aplicacion del SDPE de 1976, el cual se concibi6 sin conocer
que este sistema responderia a las condiciones particulares de la eco-
nomia cubana (Marquetti, 1999).

El papel central del perfeccionamiento hace factible por un lado,
analizar las diferencias en términos de contexto historico entre el
SDPE vy el sistema de PE (cuadro 2) y por otro, este tltimo suple
nuevas bases al unico mecanismo de direccion aplicado en Cuba,
donde la empresa constituy6 el eslabén principal.

Con independencia de que ambos procesos descansan en una
concepcion sistémica, lo cierto es que existen diferencias importan-
tes ya que en ¢l PE la implantacién simultdnea no es un propasito.
Ademds, la aplicacién del principio de la selectividad implica que
este proceso se desarrolla respondiendo a los criterios de disciplina
y rigurosidad, es decir, que el desarrollo del PE no estd relacionado con
el cumplimiento de las metas (Betancourt, 2001)

De igual forma, el PE intenta combinar adecuadamente: la gra-
duabilidad, flexibilidad, adaptabilidad y la integridad en el desarro-
llo del proceso, es decir, busca un equilibrio entre estos aspectos a
fin de lograr el mayor resultado posible en aquellas entidades que
clasifican para implantar el sistema de PE.

Otro aspecto a considerar en el desarrollo del proceso de PE es el
relativo a las condiciones de partida en que debe desarrollarse el
perfeccionamiento, éste presenta un grupo de restricciones o insufi-
ciencia de partida que de alguna manera incidirdn en la propia di-
niamica del proceso. A los efectos de este andlisis los subdividiremos
en aspectos de cardcter global y en los relacionados con la actividad
de las empresas estrictamente.
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En el ambito global:

El proceso de estructuracion del mecanismo de regulacion glo-
bal de la economia aiin no ha culminado.

Se mantiene un sistema de funcionamiento econémico dual.
+ El mecanismo de regulacion se mantiene anclado en la divisa.
Las politicas tecnologicas e industriales no se encuentran defi-
nidas de forma explicita.
El sistema econdémico funciona con restricciones financieras
externas importantes.
- La politica inversionista se caracteriza por la selectividad.

; S ) :
En el Partido se conserva una cultura tendente a lo administra-
tivo.
No se ha logrado fijar una tasa de cambio econémicamente

fundamentada.

Las estructuras sindicales de base no tienen la suficiente pre-
paracion técnica para enfrentar este proceso, lo que conduce a
que las administraciones tengan el mayor peso en todas las eta-
pas del desarrollo del PE (Castanedo, 2000)

La politica de promocidn de exportaciones atn no presenta la
prioridad necesaria.

En el ambito empresarial:

El desarrollo de un proceso de transformaciones no es homo-

géneo y muy diferenciado entre los diferentes ministerios pro-

ductivos.™

Desarrollo insuficiente de los servicios de apoyo a la actividad
empresarial.

Las finanzas empresariales se encuentran fusionadas, en dife-
rentes aspectos, con las finanzas estatales.

Dominio insuficiente de los instrumentos y mecanismos mone-
tario-financieros.

Un sistema débil de reconocimiento e incentivos.
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. Falta de un sistema de indicadores fiable que permita evaluar
la competitividad empresarial.

- Empleo de métodos y estilos deficientes de direccion (Betan-
court y Llorca, 1999).

- Poca importancia a la innovacién tecnolégica en las proyeccio-
nes estratégicas de las empresas.

+ Participacion insuficiente de los trabajadores en la direccion y
la gestion empresarial.*

- La presencia de una vision restringida sobre la competitividad.

. Falta de una delimitacién adecuada sobre las funciones estata-
les y empresariales (Marcelo, 1999).

. Falta de motivacion en los dirigentes para lograr una gestion
rentable en todos y cada uno de los componentes del sistema
(Betancourt y Llorca, 1999).

Desarrollo pobre de la cooperacién y de las redes interempre-
sariales.

Atencion pobre a las cuestiones relacionadas con el incremen-
to de las exportaciones.

. Relativo sobredimensionamiento de las potencialidades reales
del mercado interno.

Los aspectos indicados anteriormente evidencian que el PE debe
desarrollarse en un contexto en que el entorno macro y micro pre-
senta serias limitaciones, algunas de las cuales tienden a restringir,
en el corto plazo, los efectos de derrame positivo de este proceso en
la estructura econémica. Por consiguiente, esta situacion determina
que las empresas enfrenten problemas para orientarse hacia la com-
petitividad.

Entre los problemas de mayor incidencia negativa en la evolucion
del PE en el mediano plazo cabe sefialar; la introduccién de innova-
ciones tecnologicas y el mantenimiento de un sistema econémico
dual. Por razones objetivas esto impide que el tipo de cambio des-
empefie un papel mds activo y resulte, incluso, mas dificil concluir la
estructuracion plena del mecanismo de regulacion global de la eco-
nomia.
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La creacion de condiciones para lograr un mayor aprovechamiento
de los resultados del progreso cientifico técnico en la etapa actual,
exige la aplicacion de politicas activas que posibiliten la introduc-
cion de innovaciones tecnologicas en el proceso productivo. Estas
tecnologias facilitan la difusion de nuevos y mejores proceso-pro-
ductos, asi como de procedimientos tanto en el ambito de las empre-
sas como a escala de la sociedad.

La innovacion engloba la idea de que el cambio tecnoldgico se
verifica como una transformacion social en la empresa. En este sen-
tido se genera un marco interactivo, en el cual la empresa comienza
a asimilar las tecnologias desde sus fases iniciales de produccién.
Mas adelante en la propia empresa se aplican variaciones y mejoras
que hacen de éste un componente consustancial a la gestién empre-
sarial. Asi mismo, esta situacion representa un factor clave en el de-
sarrollo de la competencia (Castro Diaz Balart y Herndndez, 2000).

En Cuba con independencia de la magnitud del impacto de la
crisis, se siguié el criterio de continuar impulsando las labores inno-
vadoras, sobre todo, en torno al trabajo que desarrollan la Asocia-
cién Nacional de Racionalizadores e Innovadores (ANIR)* y el Fo-
rum de Ciencia y Técnica. Aunque la reduccién en los volimenes de
recursos que experimentd el pais, restringio las posibilidades de que
esle proceso mantuviera un lugar relevante en la gestion empresa-
rial. A esto se adiciona que esta problemdtica no ocupé un lugar
significativo en la actividad empresarial antes de la crisis, lo cual es
atribuible al empleo de pricticas gerenciales obsoletas. De otra par-
te, la disminucion que experimentaron las inversiones y las facilida-
des crediticias determinaron que las mejoras tecnologicas no cons-
tituyeran una cuestion prioritaria. Ademas, resulta oportuno recor-
dar que, como norma, éste ha sido un aspecto impulsado por las
autoridades gubernamentales y no por el ambito empresarial.

En las condiciones actuales, como se indicé en la primera parte de
este trabajo, las empresas no alcanzan un desempeno competitivo
mediante las mejoras organizacionales, sino que es fundamental la
modernizacion de la tecnologia. Sin embargo, en algunos enfoques se
concibe la solucion de este problema mediante el simple incremento
de las inversiones. En las condiciones actuales, el crecimiento de las
inversiones no responde sé6lo a los criterios sectoriales empresariales,
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sino a las orientaciones gubernamentales, cuya politica se rige por
el criterio de invertir en aquellas actividades de rapida recuperacion
y de mayor efecto multiplicador en la economia (Marquetti y Garcia,
1999).

De otra parte, en ¢l anlisis de la dinamica de los principales indi-
cadores de las actividades de I+D se puede apreciar, que la participa-
cién de las empresas en los gastos totales ¢jecutados en ciencia y tec-
nologia ha tenido un comportamiento estable, lo cual no refleja la
real magnitud de las situaciones econémicas que experimento el pais
a partir de 1990 (tabla 1) y en consecuencia el sistema empresarial.

Tabla 1
Evolucidn de las Fuentes de Financiamiento de la
Actividad Cientifico -Técnica 1990-1999
(en miles de pesos)

1930 9] 1995 19%|| 1997 1998] 1989
Conceptos
Gastos En 1D 1366l 1109] 169.1) 182 1057 1011) 669 101.9[ 129.0][ 1300
Financiamiento K] 268 B[ 318 K] 40| 450 623 807 76.5
Empresarial

- 7 a2l

Financiamiento Exteno e — = — —_ — 28 3.7 74 6.8
Inversiones 1856 358 909 24 245 225 180 186 278 17.9)
Otros Gaslos 776 775l 804 81.0] 833 B76| 925 913 90| 1340
Eafsms Lot 2142l 1es4ll 2475)| tso2ff iee7l| 18e7| i7e4ff 1932 2200f 364.0
Presupuesto 1237 48 5H 43 2||— a0 1231 1252]] n3s)] 1092 1041 1460
T i VS 1.09 1 wJI 1 asl 1.31 oogl o87f| o7l o84 095 1.3
% | + D Vs Pib 069 o068 113 o078 054 046 038 O044f 051f 051

Fuente: Ministerio de Giencia, Tecnologia y Medio Ambiente CITMA (1997): Informe de la Ge;iién Anqai
del CITMA en 1997. La Habana, Enero de 1998 Oficina Nacional de Estadistica (1998): Anuario Esladls_-
tico de Cuba, 1996. La Habana, Abril: ONE (2000): Anuario Estadistico de Cuba, 1999 La Habana, Abril

Existen varios aspectos que deben considerarse en el andlisis: i) el
pais trabaja mediante un modelo de asimilacion de tecnologias desa-
rrollado en otros paises y los paquetes tecnologicos que se generan
nacionalmente para actividades especificas son atn insuficientes; ii)
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¢l tejido productivo e industrial del pais se caracteriza por la existen-
cia de un mosaico tecnologico muy heterogéneo; iii) aunque las prio-
ridades sectoriales estan definidas, las cuales se relacionan con los
programas nacionales de ciencia y técnica, no siempre se fijan en
forma precisa los niveles de responsabilidad de las empresas; v) en
todos los sectores no se le ofrece tratamiento similar a la actividad
de investigacion y desarrollo.

De tal forma, a pesar de las limitaciones indicadas resulta necesa-
rio un trabajo mas uniforme en los diferentes sectores y, a su vez
lograr que las empresas se involucren mads en los programas de de-
sarrollo cientifico que existen en el pais y, sobre todo, que se forma-
licen indicadores de evaluacion de impacto en los programas men-
cionados.

En cuanto al tipo de cambio, ocurre de forma similar al PE y es
que existe un mandato del V Congreso del PCC de trabajar en la
formulacion de una tasa de cambio fundamentada econémicamen-
le, por todos los trastornos que provoca en la actualidad mantener
un tipo de cambio sobrevaluado (Marquetti, 2000). Existen estudios
empiricos (Gonzilez, 1998) en los que se sugiere aplicar medidas
correctivas en esta direccion para facilitar el reacomodo estructural
de la economia y que las empresas enfrenten menos distorsiones.
Ademads, el autor de este trabajo sugirié en una investigacion relati-
va al proceso de dolarizacién de la economia cubana, que una solucion
de cardcter transitorio podria ser la aplicacion de un tipo de cambio
especifico para el sistema empresarial (Marquetti, 1998).

Por supuesto, la variacién del tipo de cambio no es el simple mo-
vimiento de precios, sino que constituye una variable estratégica que
determina si una economia nacional esta en la situaciéon de crear las
condiciones macroecondmicas basicas para establecer industrias
competitivas a escala internacional (Messner, 2000) lo que explica
cuidado en el manejo de este problema en la isla. No obstante, para
que las empresas cubanas alcancen un desempeno competitivo y
sostenible resulta inevitable la introduccion de variaciones en la tasa
de cambio.
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Consideraciones finales

Las medidas de readaptacién que se asumieron en los principales
paises capitalistas, desde mediados de los setenta, propiciaron el
ajuste del sistema a las nuevas exigencias del proceso de acumula-
cion de capital a escala internacional. Este propicid, incluso, la crea-
cién de las condiciones minimas en el aspecto gerencial y tecnologi-
co que representé elementos esenciales en el desarrollo ulterior del
proceso de reestructuracion productiva e industrial que se verifico
en los decenios siguientes.

La desfase del socialismo en relacion con los cambios que se
verificaban en los paises capitalistas desarrollados, impidio compren-
der que con independencia de los factores que estimulaban este pro-
ceso en occidente, era posible aprovechar algunas de las innovacio-
nes —desprovistas de los matices ideolégicos- realizadas en funcion
de los propésitos de la sociedad socialista. Sin embargo, en la pric-
tica los paises socialistas se convirtieron en rehenes de las practicas
gerenciales obsoletas e incapaces de satisfacer las exigencias del pro-
greso cientifico técnico.

Cuba presentaba un panorama complejo y, a su vez, contradicto-
rio, en el periodo previo a la crisis, ya que por una parte el funcio-
namiento de la economia descansaba en sus aspectos fundamentales
en el SDPE, mientras que por otro lado, se incursionaba en la imple-
mentacion de variantes novedosas en el campo gerencial para ¢l con-
texto caribeno, las cuales posibilitaron evaluar la factibilidad de ge-
neralizarlas ulteriormente.

La prioridad que se le concedio a los temas empresariales y geren-
ciales en los afios noventa, no sélo respondio a la bisqueda de varia-
bles poco explotadas en el pasado para enfrentar la crisis, sino que
constituyé el punto de partida para superar la herencia negativa que
recibimos de los paises socialistas. Ademds, se ha demostrado que el
empleo de las técnicas avanzadas de otros contextos, pueden em-
plearse sin afectar en lo mds minimo las bases esenciales del sistema.

El perfeccionamiento empresarial, constituye un punto de in-
flexién significativo en relacion con las formas en que, historica-
mente, se condujeron en la isla procesos de caracteristicas similares.
Ademas, al romper con los criterios de implantaciéon simultinea vy,
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en paralelo, incorporar a la practica empresarial el principio de
mejoras continuas, garantiza que €ste constituya un proceso que res-
ponde a la dinamica cambiante de la economia internacional.

Finalmente, el desarrollo del PE implica un replanteo a fondo de
la problematica de los indicadores que permiten evaluar el desem-
peno de las empresas cubanas, asi mismo los aspectos relacionados
con la innovacion tecnologica y el tipo de cambio adquieren una
importancia de primer orden.

98 FORUM EMPRESARIAL

ANALISIS DE LAS TRANSFORMACIONES EN EL SISTEMA EMPRESARIAL CUBANO
Bibliografia

Alburquerque Llorens, Francisco ( 1993): El papel de las regiones en
la elevacion de la competitividad, Documento de la CEPAL,
Santiago de Chile.

(1995): Cambio tecnolégico. Reestructuracion productiva y
estrategia de desarrollo, Documento de ILPES, Santiago de
Chile.

(1997): La importancia de la produccion local y la pequena
empresa para el desarrollo de América Latina. En Revista de la
CEPAL, Santiago de Chile.

Aglietta, Michel (2000): La globalizacion financiera, en Capitulos de
SELA, No.59, mayo-agosto, Caracas, Venezuela.

BCC (1999): Informe Econémico 1998, La Habana, Cuba.

BCC (2000): Informe Econdémico 1998, La Habana, Cuba.

Bekerman Marta y Pablo Sirlin (1998): Politica industrial y estabili-
zacion, apertura e integracion econémica, en Comercio Exte-
rior, Vol.48, No.7, México, julio.

Blanco, Humberto, Martha Zaldivar y Mirta Villanueva ( 1990): Una
propuesta de reestructuracion del sistema empresarial, en Tra-
bajos Contribucién a la Elaboracién de un Nuevo Modelo de
Desarrollo, CEEC, La Habana, Cuba, septiembre.

Bogomolov, Oleg (1973): Algunos problemas relacionados con el
desarrollo de la integracién econémica socialista. Editorial Pro-
greso, Moscu.

Castanedo, Luis (2000): Informe sobre la marcha del proceso de
perfeccionamiento empresarial, en XVI Pleno del Comité Na-
cional de la CTC, La Habana, Cuba, septiembre.

Castro Diaz-Balart, Fidel y Rafael Tenreyo Pérez (1998): Una expe-
riencia de perfeccionamiento empresarial e introduccion de la
Direccién integrada de Proyecto (Project Management), en Re-
vista Bimestre Cubana, Vol. LXXXIV, No. 9, E’poca I11, La Ha-
bana, Cuba.

Castro Diaz-Balart, Fidel y Mercedes Delgado Fernandez (2000):
Project Management para la gestién de la innovacion en la

FORUM EMPRESARIAL 29



HiraAM MARQUETTI NODARSE

industria cubana, en Revista Bimestre Cubana, Vol. LXXXVIII,
No. 13, Epoca I1I, La Habana, Cuba.

CEE, Anuario Estadistico de Cuba 1989, La Habana, Cuba.

CEEC (1994): Propuesta de reordenamiento del sistema empresa-
rial, L.a Habana, Cuba, octubre.

CEPAL (1993): La pequena y mediana empresa. Algunos Aspectos.
LC/R.1330, Santiago de Chile, 31 de diciembre.

CEPAL (1994): Reestructuracion y desarrollo productivo: desafio y
[)()l(_‘?](.‘l'dl para los anos noventa. Estudios e Informes, No.92,
Santiago de Chile.

CEPAL (1996): Fortalecer el Desarrollo. Interacciones entre Macro
y Microeconomia, Santiago de Chile.

CEPAL (1996): Panorama de la Insercion Internacional de América
Latina y el Caribe. LC/G. 1941, Santiago de Chile, 28 de no-
viembre de 1996.

CEPAL (2000): La Economia Cubana. Reformas estructurales y des-
empeno en los noventa. Editorial, Fondo de Cultura Econémi-
ca, México, junio 2000

Chaviano, Noel (1997): El tipo de cambio en la economia estatal
cubana, Economia y reformas econdmicas en Cuba. Editorial
Nueva Sociedad, Caracas.

Chaviano, Noel y Grisel Trista (1998): El perfeccionamiento empre-
sarial, sus principios, en Cuba Socialista, No.11, La Habana,
Cuba.

Comision Nacional del Sistema de Direccion de la Economia (1988):
Decisiones adoptadas sobre algunos elementos del sistema de
direccion de la economia.

Conscjo de Estado (1998): Decreto Ley 187. Bases generales del
perfeccionamiento empresarial. La Habana, Cuba.

Colectivo de Autores (1999): El Perfeccionamiento Empresarial en
Cuba, Editorial Félix Varalela, La Habana, Cuba.

Documentos del PCC (1976): Tesis y Resoluciones del Partido Co-
munista de Cuba. Departamento de Orientacion Revoluciona-

ria del Comité Central del Partido Comunista de La Habana,
Cuba. |

30 FORUM EMPRESARIAL

ANALISIS DE LAS TRANSFORMACIONES EN EL SISTEMA EMPRESARIAL CUBANO

(1980): Informe Central al Segundo Congreso del Partido
Comunista de Cuba. Editora Politica, La Habana, Cuba.

(1997): Resolucion Econémica del V Congreso del Partido
Comunista de Cuba, Granma, La Habana, Cuba.

Drucker, Peter (1995): Gerencia para el futuro. El decenio de los 90
y mis alli. Grupo Editorial Norma, Colombia.

Ecxon Bell, Martin y Albu, Michel (1999): Knowledge systems and
tecnologycal dynamism in industrial clusters in developing coun-
tries, en World Development, Vol.27, No.9, Reino Unido, Sept-
ember.

Ferndandez Font, Mario (1997): Innovacion tecnoldgica y competiti-
vidad. Un intento de divulgacién de conceptos, enfoques y
métodos. Fundacion Friedrich Ebert, México.

Ferrer, Marta (1987): Propuesta para elevar la efectividad del cdlcu-
lo econémico en las empresas cubanas, ISDE, La Habana, Cuba.

Garcia Mendieta, Horacio (2000): Globalizacion y politicas econo-
micas en la era del paradigma de la informacion, Tesis de Maes-
tria, La Habana, Cuba.

Garrido, Celso y Wilson Pérez (1998): Grandes empresas y grupos
industriales latinoamericanos, en Revista de la CEPAL, No.66,
Santiago de Chile.

Giral Barnés, José /Et (2000): Su empresa de clase mundial. GE-
CY'T, La Habana, Cuba.

Girén, Alicia (1999): El sistema monetario internacional: crisis fi-
nanciera y mercado. Ponencia presentada al evento, Globaliza-
¢ién I, La Habana, Cuba.

Granma (2001): Evaluacién de la marcha del perfeccionamiento
empresarial, La Habana, Cuba 23 de febrero.

Gonzilez Gutiérrez, Alfredo (1998): Economia y sociedad: los retos
del modelo econémico, en Temas, No.11, La Habana, Cuba,
julio-septiembre.

Gutiérrez Gonzilez, Orlando (2000): La empresa objeto de perfec-
cionamiento empresarial, en Gonzilez, Laredo (Coordinador):
Consultoria Gerencial y Cambio Organizacional. Una contri-
bucién al perfeccionamiento empresarial. Centro de Estudios
de 1a Economia Cubana, La Habana, Cuba.

FORUM EMPRESARIAL 31



Hiram MARQUETTI NODARSE

Gutiérrez, Luis (1995): La eficiencia publica versus la privada: el
mito y la evidencia, en Cuadernos de Nuestra América, Vol.
XII, No.24, julio-diciembre.

Hurtienne, Thomas y Dirk Messner (1999): Nuevos conceptos de
competitividad internacional en paises industrializados y pai-
ses en desarrollo, en Competencia glol)al y de libertad de ac-
cién nacional. Nuevos desafios para las empresas, el Estado y la
sociedad. Editorial Nueva Sociedad, Caracas.

Krugman, Paul (1997): El Internacionalismo “Moderno”. La econo-
mia internacional y las mentiras de la competitividad. Edito-
rial, Grijalbo Modsdori, Barcelona.

Hax, C Arnoldo (1992): Estrategia Empresaria. Editorial, El Ateneo,
Barcelona, Espana.

Hurtiene, Thomas y Dirk Messner (1999): Nuevos conceptos de la
competitividad internacional en paises industrializados y en
paises en desarrollo, en Competencia global y libertad de ac-
¢i6n nacional. Editorial, Nueva Sociedad. Caracas, Venezuela.

Kliksberg, Bernado (1991): Las perspectivas de la gerencia empresa-
rial en los afnos noventa, en Pensamiento Iberoamericano, No.19,
enero-junio, Madrid, Espana.

Katz,. Jorge/Eta. (1996): La transformacion del desarrollo industrial
de América Latina, en Revista de la CEPAL, No.60, Santiago
de Chile, diciembre.

Katz,. Jorge/Eta. (2000): Cambios estructurales y de productividad
en la industria latinoamericana 1970-1995, en Revista de la
CEPAL, No.71, Santiago de Chile, agosto.

Lage Davila, Carlos (1995): Intervenciones en la reunion de directo-
res de empresas autorizadas a operar con divisas. Editorial.
Consejo de Estado, La Habana, Cuba, julio.

(1997): Introduccién al debate de la Resolucion Econémica
al V Congreso del Partido Comunista de Cuba, Granma, La
Habana, Cuba, 12 de octubre de 1997.

(1999): Palabras de clausura en el Balance Anual del Minis-
terio de Economia Planificacion (mimeo), Agencia de Informa-
cion Nacional. La Habana, Cuba, febrero.

32 FORUM EMPRESARIAL

ANALISIS DE LAS TRANSFORMACIONES EN EL SISTEMA EMPRESARIAL CUBANO

(2001): Entrevista concedida al Semanario Trabajadores, La
Habana, 1 de enero Machado Rodriguez, L. Dario (2000): El
aspecto ideolégico del perfeccionamiento empresarial, en Cuba
Socialista, No.19, La Habana, Cuba.

Leén, Idalberto (1987): Apuntes sobre el perfeccionamiento organi-
zativo y metodolégico de la planificacion, en Cuba Economia
Planificada, La Habana, Cuba, No.3.

Marquetti Nodarse, Hiram (1987): El perfeccionamiento de los sis-
temas de direcciéon de las relaciones economicas externas en
los paises miembros del CAME: Importancia para Cuba. CNS-
DE, La Habana, Cuba, mayo.

_(1988): Acerca de Ley de Empresas en la URSS, en Econo-
miay Desarrollo, No.3, 1988, La Habana, Cuba.

(1989): Las reformas econémicas: Aspectos tedricos y me-
todolégicos. Documento del CEEC, La Habana, Cuba, mayo.

__(1994): Crisis del socialismo en la URSS y Europa Oriental:
implicaciones para Cuba, en “El derrumbe del modelo euro
soviético de socialismo”. Editorial, Félix Virela, La Habana,
Cuba, enero.

(1998): La Economia del Délar en Cuba. Balance y Perspec-
tivas, en Revista Temas, No.11, La Habana, Cuba, julio—scpl.iem-
bre.

Marquetti Nodarse, Hiram y Anicia Garcia Alvarez (1999b): Proceso
de reanimacién del sector industrial. Principales resultados y
problemas, en Balance de la Economia Cubana a fines de los
Afios Noventa. CEEC, La Habana, Cuba, marzo.

(2000): El Nuevo Patron de Crecimiento Industrial, en Eco-
nomia Cubana, Coyuntura, Reflexiones v Oportunidadcs, La
Habana, Cuba, marzo.

Ministerios de Economia y Planificacion (1995): Industrial Policy in
Cuba, La Habana, Cuba, October.

Ministerio de Economia y Planificacion (1997): Sistema de Gestion
Empresarial. Diagnostico y Escenarios, La Habana, Cuba, di-
ciembre.

(1998): Sistema de Gestion Empresarial. Resumen de la Pro-
puesta, La Habana, Cuba, febrero.

FORUM EMPRESARIAL 33



HiraM MARQUETTI NODARSE

(2000): Politica Industrial e Instrumento de Aplicacion, La
Habana, Cuba, noviembre.

Marcelo Yera, Luis y Oscar U. Echevarria (1999): El mayor problema
de las pequenas y medianas empresas (PYMES). Su propio ta-
mano, en Cuba. Investigaciones Econdmicas, Ano 5, No.2,
abriljunio.

Marcelo Yera, Luis (1999): Una acertada separacion. Funciones esta-
tales y empresariales, en Cuba. Investigaciones Economicas,
Ano b5, No. 4, octubre-diciembre.

(2000): Debemos preocuparnos por la autonomia de las
empresas estatales ya perfeccionadas. Ponencia presentada al
IV Encuentro de Estudios Laborales, La Habana, Cuba, octu-
bre.

Pérez, Carlota (1992): Cambio técnico, reestructuracion competiti-
va y reforma institucional en los paises en desarrollo. Trimestre
Econdmico, Vol. LIX(1), No.233, México, enero— marzo.

(1996): La modernizacion de América Latina y la herencia
de la sustitucion de importaciones, en Comercio Exterior, Vol.
46, No.b, México, mayo.

Pérez Betancourt, Armando y Berto Gonzalez Sanchez (1988): El
perfeccionamiento empresarial en el MINFAR, en Cuba Socia-
lista, No.36, LLa Habana, Cuba, noviembre-diciembre.

(1990): La organizacién de la produccion en el perfecciona-
miento empresarial de las FAR, en Cuba Socialista, No.44, La
Habana, Cuba, abril-junio.

Pérez Betancourt, Armando y Carlos Diaz Llorca (1999): Lo que
todo empresario cubano debe saber. Editorial de Ciencias So-
ciales, La Habana, Cuba.

Pérez Betancourt, Armando (2000): Intervencion en el IV Encuen-
tro de Estudios Laborales, L.a Habana, Cuba, octubre.

(2001): Intervencion en el encuentro internacional PNUD-
CEPAL, La Habana, Cuba, febrero.

Porter, Michael E. (1993): La Ventaja Competitiva de las Naciones,
Editorial, Vergara, Buenos Aires, marzo.

Porter, Michael E. and Claas van der Linde (1995): Toward a New
Conception of the Environment- Competitiveness Relationship.

Journal of Economic Perspective. Vol. 9, No. 4.

34 FORUM EMPRESARIAL

ANALISIS DE LAS TRANSFORMACIONES EN EL SISTEMA EMPRESARIAL CUBANO

(1996): What Is Strategy? Harvard Business Review, Nov-
ember-December.

(1997): New Strategies for Inner-City Economy Development.
Economy Development Quartely, Vol. 11, February.

Richet, Xavier (1992): Reestructuracién industrial y transformacion
econémica en Europa Central y Oriental, Cuadernos del Este,
No. 7.

Rodriguez Garcia, Luis José (1998): Informe sobre los resultados
econémicos de 1998 y el Plan Econémico y Social para 1999,
Granma, La Habana, Cuba, 23 de diciembre.

(2000a), Ministro de Economia y Planificacion, Intervencion
en la reunién anual del Ministerio de Economia y Planifica-
cion, La Habana, Cuba, 16 de marzo.

(2000b): Informe sobre los resultados econémicos de 2000 y
el plan econémico y social para el ano 2001, La Habana, Cuba,
23 de diciembre.

Torras Rogelio, Luis Marcelo y Adriano Garcia Hernandez (1995):
Elementos para una reorganizacion del sistema c:mpresarial
cubano, en Cuba: Investigacion Econémica, No.1, EpocaIl, La
Habana, Cuba, marzo.

Vilarino Ruiz, Andrés y Silvia Domenech (1986): El sistema de direc-
cién y planificacion de la economia en Cuba: Historia, actuali-
dad y perspectivas. Editorial, Pueblo y Educacién, La Habana,
Cuba.

Yanez, Eugenio (1992): Importancia de la direccion estratégica en
las condiciones actuales. CETED, La Habana, Cuba, mayo.

FORUM EMPRESARIAL 3b



HiraM MARQUETTI NODARSE
Notas

I Diferentes encuestas administradas por el autor hasta el ano 1996, arro-
Jaron que los temas relativos a: la importancia de las evaluaciones de mer-
cados, la calidad de los proveedores, innovaciéon en productos y tecnologia,
el empleo de los instrumentos financieros, las implicaciones de las varia-
ciones en los tipos de cambios, entre otros, no se concebian como aspectos
de la gestion corriente de las empresas cubanas.

“ Se entiende por desarrollo de nuevas capacidades empresariales aque-
llas que estan relacionadas con la introduccion de nuevas formas de orga-
nizacion y direcciéon de la actividad econdmica en las empresas, lo que
incluye también aquellas medidas dirigidas a asegurar la calidad de la pro-
duccion, actualizar las normas y el tiempo de producciéon y mejorar las
relaciones con los proveedores y los clientes, entre otras.

* El logro de estos propdsitos en las economias de mercado desarrolla-
das ha formado parte de nuevos enfoques en la politica industrial y de
nuevos requerimientos impuestos por el proceso de internacionalizacion
capital. También las empresas se vieron obligadas, por las presiones de la
competencia, a adoptar los patrones tecnoldgicos, los métodos y los princi-
pios de organizacion que constituyen los superiores en el mercado.

1 Uno de los rasgos caracteristicos del proceso de reformas econémicas
en Cuba, es que el mismo se ha desarrollado preservando el liderazgo del
sector estatal, donde éste ha sido el promotor y el objeto fundamental de
los cambios.

o Segun Cimoli y Dosi (1994) las empresas propiedad del Estado tienen
un modelo de introduccién de innovaciones tecnologicas diferente a las
instituciones privadas debido, entre otras razones, a que su dindmica nor-
malmente no estd subordinada a las exigencias del mercado. Por lo gene-
ral, las estrategias que se disenan obedecen a consideraciones politicas y
no estrictamente economicas.

5 la literatura especializada en los temas gerenciales y empresariales,
normalmente se tiende a obviar las implicaciones que tuvo el desarrollo de
estos desequilibrios, en la aparicion de nuevas propuestas dirigidas a lo-
agrar ¢l reacomodo del sistema empresarial a las nuevas realidades. Por
supuesto, en términos comparativos los decenios de los anos ochenta y
noventa estuvieron caracterizados por transformaciones muy relevantes,
pero las causas de algunos de los cambios se originaron en el periodo
referenciado.

7 Se refiere por una parte a la aceleracion de los cambios tecnolégicos y,
por otra a la irrupcion exitosa en los mercados internacionales de los pai-
ses de reciente industrializacion del sudeste asidticos —Corea del Sur, Taiwan,
Hong Kong y Singapur- y a la consolidaciéon del Japén como potencia
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mundial. Esta situacién condujo al estudio y realizaciéon de intentos de apli-
cacion del modelo gerencial japonés.

8 Segiin Messner (2000) la ausencia de un entorno local eficaz restringe la
capacidad de las empresas para desarrollar una competitividad duradera.

9 La calidad de la insercion internacional adquiere una importancia re-
novada en estas condiciones, donde el entorno determina qué tipo de vin-
culos intra e interorganizacionales son los mds adecuados.

10 Se refiere al desarrollo de las cadenas productivas y otros aspectos
asociados a este proceso.

1'1 El desarrollo de las tecnologias de la informadtica y las comunicacio-
nes, propiciaron la aparicién de procesos interorganizacionales en los que
se redefinen las vinculaciones entre las empresas, especialmente en lo rela-
tivo a la calidad de los eslabonamientos y encadenamientos productivos y
tecnologicos. Asi mismo, se produce la pérdida de importancia a la rela-
cion entre el tamano de la planta y la dimensién del mercado.

12 Estos requerimientos y complejidades alcanzaron cuotas superiores
en los decenios subsiguientes.

13 Algunas de las propuestas tedricas que adquirieron relevancia en los
afos ochenta y noventa como las relativas a la importancia del cambio
organizacional, la direccion estratégica, los nuevos enfoques de la calidad,
gestion de recursos humanos y de administracion financiera tuvieron ante-
cedentes importantes en esta etapa.

14 g problema se reduce a una cuestion, estrictamente, monetaria en el
sentido siguiente: el movimiento a la baja de la economia como norma
altera al ciclo normal de movimiento del dinero, ya que ante la presencia
de signos de recesion los aclores econdmicos comienzan a acaparar dinero, el
cual tiene una cantidad fijada en la economia, este hecho producira una
cadena de reacciones negativas que llevarin a una contraccion del ciclo
econdmico. En términos practicos, la solucién del problema es simplemen-
te inyectar suficiente dinero de manera que todo el mundo piense que
tendri la cantidad necesaria para gastar (Garcia, 2000).

15 Se refiere a lo que entendemos actualmente por globalizacion.

16 S6lo en lo referente a los servicios de apoyo a la gestién se produjo un
salto impresionante y de forma particular en el empleo de las diferentes
modalidades de consultoria.

17 El término “cluster” se refiere a la importancia del factor regional en
la obtencién de competitividad (Porter, 1996, Alburqueque,1993 y Esser,
1999).

18 Las organizaciones tienen un solo recurso verdadero: su gente. Son los
recursos humanos quienes garantizan el desempeno organizacional, hacien-
do que el resto de los recursos disponibles a la organizacion se integren de
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manera efectiva para asegurar salidas que satisfagan las demandas
(Gutiérrez, 2000).

19 $6lo en Hungria se le concedié importancia relativa al desarrollo de
la pequena y mediana empresa.

20 Las transformaciones que se introdujeron en los mecanismos de
integracionistas no estuvieron dirigidos a lograr niveles superiores de
competitividad y de participacién de las empresas en éste, sino todo lo
contrario (Marquetti, 1994).

21 Este fue un periodo caracterizado por la distension politica, lo que
posibilitd que se ampliaran los contactos econémicos denominados ESTE-
OESTE, pero los frutos que obtuvieron los paises socialistas en términos
tecnologicos, mercado y experiencia de administracién fueron muy pobres.

22 Al calor de las reformas que se desarrollaron en la segunda mitad de
los anos ochenta y que, posteriormente, condujeron a la disolucion del
bloque socialista europeo, la tendencia fue a extrapolar mecinicamente las
experiencias occidentales en la gerencia (Marquetti, 1989).

2% ste andlisis no incluye la experiencia China, la cual a partir de desa-
rrollar el proceso de apertura econémica, hoy ya posee empresas de “clase
mundial™.

24 Durante el periodo de implantacion del SDPE se realizaron cuatro
plenarias de chequeos a la implantacién del sistema. En paralelo funciona-
ba una comisién encargada a escala central y dirigida por la JUCEPLAN,
que era la encargada de controlar el cronograma de introduccion de los
mecanismos y los resultados alcanzados.

25 Este sistema se formalizé a partir de 1976 y tuvo la caracteristica de
estar integrado por un Instituto Superior de Direccion al cual se vincula-
ban un grupo de filiales ubicadas en las diferentes provincias del pais. Es-
tas instituciones eran atendidas institucionalmente por la JUCEPLAN - el
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministro y los gobiernos territoriales asu-
mieron esta [uncién a partir de 1986.

26 Fn este nuevo sistema se asumié el principio de que los gastos de
capacitacién no son un gasto, sino una inversién. Asi mismo, se transité de
un sistema caracterizado por estar desvinculado con las necesidades de las
empresas a uno en que constituye su objetivo principal.

27 Esta situacion tuvo un peso importante en la evolucién de la cadena
de la falta de pagos interempresariales.

28 Los ministerios productivos que han logrado los mayores progresos
en la ultima década han estado relacionados con la implementacion de
cambios profundos en la gestion de su sistema empresarial (Marquetti, 2000).

29 Estos progresos se aprecian con mayor intensidad, en algunas activi-
dades de la exportacion de bienes (Marquetti, 1999).
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30 Entre los autores se puede mencionar los trabajos de: Marcelo, Blan-
co, Zaldivar, Gutiérrez, Laredo, Marta Ferrer y otros especialistas de los
Centros de Estudios de Técnicas de Direccion y de la Economia Cubana.

31 yéase. CEEC, 1995 y Blanco Et al, 1990.

32 En opinién de Marcelo (1999) el socialismo nunca llegé a resolver
este problema.

33 Entre los “tiltimos” aportes de los tedricos de la gerencia occidental se
encuentra el de la direccion por valores.

3% Mientras que en el Ministerio de la Industria Bdsicas todas sus unio-
nes operaban desde 1997 cuentas en divisas y disponian de las estructuras
para realizar las operaciones de comercio exterior, el MINAZ se mantenia
en un esquema de funcionamiento similar al que tenfa antes de la crisis
(Marquetti, 1999).

35 Una de las contradicciones mayores que presenta el desarrollo histori-
co de la direccién empresarial en Cuba, es que se han logrado desarrollar
sistemas participativos en la vida social y politica, mientras que en la activi-
dad econémica y productiva estos aspectos se han caracterizado por ser
formales.

36 Asociacion Nacional de Racionalizadores e Innovadores.
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