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Resumen / Abstract

Se abordan lastendencias delos cambios delas organi zaciones en laépocaactual, con el propésitc
de reflexionar sobre la necesidad e introduccién de la Integracion Estratégica, como una nuevi
filosofia en la.administracion moderna

Thisarticulates approachesthe tendencies of the current changesin the organizations, with the
purpose of meditating on the necessity and introduction of the Strategic Integration, as a new
philosophy in modern management.
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INTRODUCCION

Actualmente, entodas|as organi zacionesdelosdiferentes sectoresdelaeconomia, y en particula
en sus sistemas empresariales, |os dirigentes en todos sus niveles estdn sometidos a crecientes
exigenciasy esfuerzos en buscadeelevar laeficiencia, eficaciay competitividad, yaque operan er
cambiantes condicionesinternasy externas.*

Esusual encontrar enlasinvestigaciones, tanto nacional es como internacional esdelas Gltimas
décadas, tres macrocondiciones general es que deciden en gran medida sobre el éxito y el fracast
delasempresas. Estos son : lafaltadetiempo,laescasez de dinero yel incremento delacomplejidac
en laactividad de direccién.

Lo anterior exige que la gestion y direccion empresarial se realice en condiciones totalmente
diferentes a las de hace pocos afos. Estas condiciones hacen que sea necesario cambiar \
transformar laformaen que se veniadirigiendo.

Paracambiar el sistemade direccidn con vistas a contrarrestar lainfluencia negativa de estos
factores, la organizacion debe cambiar de formaar ménica, coherente, integrada y con enfoqueer
sistema. Por [o que en estos momentos son aspectos esencialeslaestr ategia,estructur g, liderazgo
valores, competencias, procesos, Y filosofias.?

En la préactica cotidiana se trata de desarrollar y trasformar uno de elementos mencionados
aisladamente; y con frecuencia se gastan muchas energias con pocos resultados o se fracasa. L as
relaciones gque se establecen entre estos elementos del sistemale dan lacualidad de estabilidac
como un todo, por tanto, si se cambia uno de ellos el sistema se alteray pierde su coherencia
integracion limitando su desarrollo, ahi comienzael desgaste de ladireccion.

En estas reflexiones, se analizard por separado |as tendencias que tienen cada uno de estos
elementos dentro de las tendencias actuales del desarrollo de la organizaciones, para centrar €
andlisisfina enlafilosofiadedireccion ("laformaen que sequiere actuar y pensar" ) .
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Lasfilosofiashacen €l papel del iman que alinealaslimaduras
netdlicas hacia la Vision, pero todos los elementos no tienen
gual naturaleza, por gjemplo: "La naturaleza de las partes en €l
sistema”.

Al tomar un grupo de limallas de diferentes metales, que
sumplen algunas caracteristicas comunes, y colocarlas en
Inasuperficie, no caen organizadas por si solas, o no con el
xrden deseado. Quizas se puede, con las manos, ordenarlas,
separarlas, agregar o quitar algunas; siempre con la accion
Jirigida sobreellas.

Entonces setomaun imany se sitliabajo la superficie donde
e encuentran; como se aprecia, este no se ve, ni las toca, en
sambio, estavez se pueden reordenar, alinear, incluso mover las
imallas, mas, sin tener que forzarlas, pues se han empleado sus
>aracteristicas propias. Ademas, aquellas que no responden
asta accion invisible, son descubiertas.

En primer lugar, se encuentrala obtencion de los objetivos a
ravésdeladireccion forzosa delaaccion, adiferencia de que
0s elementos se muevan por su propia naturaleza.

Descubrir las caracteristicas de cada elemento componente
Jel sistema, conocerlas; permite identificar quién esta apto y
Juién no, cua essemueven por si solosy cuélespor lainercia, se
Jebe aprovechar |o que cada uno puede aportar, pero antes se
Jebe saber qué es, y qué lo mueve.

Para lograr aunar los esfuerzos en una filosofia de direccion
>on integracion estratégica se debe, no solo dirigir, sino activar
n cada integrante de la organizacion los valores y actitudes,
Jaralograr losobjetivos, y ademés, formar aquellosque permitan
Jevar el desempefio, debe recordarse que no somos limallasy
Jue podemosaprender y ensefiar .

"ROBLEMAS QUE ENFRENTAN
-ASORGANIZACIONESEN LA ACTUALIDAD

Los mercados, lacompetencia, en general, el entorno politico,
social, y econdmico sehan vuelto mas dinamicos, se abren nuevas
Jportunidades pero aparecen nuevos riesgos. Las empresas
Jeben reaccionar con rapidez, deben poder adaptarse al entorno
ambiante a corto plazo; larapidez se haconvertido en un factor
astratégico de éxito, la calidad haido pasando a una condicién
1ecesariapero no suficiente, esmasrequisito queventaja, ganara
jJuien, a mismo tiempo, cumplacon las dos.

El dinero no es escaso temporal mente, seguira escaso, se
Jlantea como un cambio irreversible y se hard mas escaso, por
-anto, sera importante la optimizacion de los costos y la
yroductividad, estos se convertirdn en factores determinantes
Jel pensamiento empresarial, sera una fortaleza o ventaja
sompetitiva de la organizacién.

La complejidad esta relacionada con €l incremento de las
‘elaciones, estas vienen del medio social, las formas de
somunicacion, del entorno organizativo, de las relaciones
aconémicas, retos que tiene que afrontar la direccién en las
>ondiciones actuales.

Retos, tales como la realizacién de cambios organizativos
orientados al:

* Desarrollo de un entorno de trabajo mas social.

* La generacion de rendimientos mediante sinergia, la
flexibilizacion en las formas de trabajo.

* L aorganizaciondelaformaciony desarrollo del personal en
funcion del cambio.

* Ladireccion y control mediante una comunicacion mas
efectiva,

* La planificacion del futuro sobre la base de escenarios
complejos.

Por tanto, el factor fundamental sera la integracion, la
cooperacion y las alianzas, esta debe llevarse a cabo sobre la
base de "liderar las relaciones internas y externas, actuales y
perspectivas delaempresacon un buen sistemade comunicacion
y la utilizacién del mecanismo de coordinacion por mutuo
acuerdo" 2 Pero cuidado, en una organizacion enferma no es
viable, por eso antes se debe hacer un chequeo sanitario.

Para lograrlo, se trabaja mediante visiones e ideales, esto
significa remontarse a unos pocos mensajes centrales que
transmitan un sentido objetivo palpable y encausen el
copatameto, es buscar uncanno a segu tina filosofia
Esto no selogracomo muchos piensan através del granshowy
de la documentacién de la planificacion estratégica, se logra a
través de unaspocasideasy principios, sencillos, comprensibles
y comunicables a |la base, apoyados en medidas practicas de
direccion y que sean creibles como ideales, que hagan posible
que cada colaborador sepa qué resultado debe tener como
miembro de laempresa.

Lo antes expuesto se impulsa mediante las filosofias de
direccién, es decir, laformaque se quiere trabajar y pensar en la
empresa. Todo esto implica cualitativamente un cambio en el
sistemadetomadedecisionesparalo cual, el trabajo participativo
y engrupo, asi como lasNTCI , como portadorasde informacién
son la piedra angular para incrementar la integracion y
negociacion en el funcionamiento del sistema de direccién.

Sobre estos aspectos giran, en esencia los cambios
organizacionales actuales, la solucion del problema, radica en
¢como hacerlo?, ¢como gestionarlo?, independientemente del
nivel de desarrollo delaempresa, de ahi que en este material se
formulen una serie de apuntes para lareflexion, basados en los
aspectos blandos o software que configuran el sistema de
direccidn, tales como:

* Comunicacion.

* Climaorganizacional.

* |iderazgo.

* Procesosinformativos.

* Grupos.

* Valores.

* Cultura.

* Filosofiade gestion.

...y haciendo énfasis en la correspondencia con la
configuracion de los factores duros o hardware, estructura,
procesos, otros. Aunquelos primeros son losdeterminantes para
configurar.
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"En una organizacién, 1o mas importante es que €l sistema
interno de direccion de la empresa esté configurado con un
enfoque coherente entre los factores blandos y los factores
durosen correspondenciacon las caracteristicas del entorno del
sistemamayor, sea cual fuere las caracteristicas del mismao".

LA ORGANIZACIONY SU DISENO
PARA EL CAMBIO

Hoy en dia se requiere adaptar las organizaciones a las
tendencias del mundo, independientemente del tipo de sociedad,
y la rama a que pertenece, dadas las condiciones objetivas en
gue actlian los tres factores macros ya mencionados, esto no
quieredecir copiar model os, sinrealizar estudiosy adaptaciones.
Uno de los elementos que mas afecta al sistema de decisiones
participativas y en el que hay que disminuir su efecto, es la
jerarquia; estatiene el poder de configurar los|lamados factores
blandos de la organizacion.

SUPRESION DE BARRERAS JERARQUICAS

Enlaépocaactual y futurasenecesitatransformar lasbarreras
guevan creando lasjerarquias, queimponen un alto burocratismo,
demora en la toma de decisiones, alto volumen de informacién,
cuellosdebotellaen e flujo deinformaciony por ende, limitacidn
delostrabajadores en laactividad empresarial.

En fin, existe una cultura orientada hacia adentro (hacia el
control interno) que no se corresponde con la configuracion y
necesidades del sistema externo de la empresa moderna, claro
esta, estonosignificaabolir lajerarquia, yagque esimposible por
la naturaleza de la organizacion, significa conjugarla con la
flexibilidad.

En muchas empresas se necesitan profundas reestruc-
turacionesque sol o tienen sentido si se basan en consideraciones
estratégicas a largo plazo e inteligentes. Tiene que haber una
respuesta convincente a la pregunta:

¢Cudlessonlasactividades principalescon lasque esposible
tener éxitosen el futuroy en las que hay que centrarse, sobrela
base del know how especifico?

En modo alguno, basta con adaptar |as estructuras (como se
hace con frecuencia), esmasimportante optimizar ladireccion, la
comunicacién y la cooperacion (relaciones); hay que conseguir
llevar €l pensamiento y la actuaciéon empresarial al frentey ala
base Se trata de un exigente proceso de desarrollo deideasy
formasdeactuar, si nolo hacen notienen perspectivasde futuro.

CONFORMACION DE LOSFACTORES
BLANDOS O SOFTWARE DE UNA
ORGANIZACION

Una organizacion no solo se compone de hardware
(estructuras, procesos técnicos y administrativos), si no de
factores blandos, es decir, de software configurados de formas
diferentes, motivacion, climalos laboral, estilos de direccion, el
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flujo deinformacién, € modoy formadelatomadedecisiones, ¢
lafacilidad o dificultad con que se realizan |os cambios necesarios

En los sistemas informéticos las limitaciones se encuentrar
fundamentalmente en |os software y no en los hardware, algc
parecido ocurre en las empresas, €l problema estd en como s
configuran los factores blandos, es decir, el desarrollc
correspondiente ala cultura de la organizacion.

Cuando €l tiempo y €l dinero sevuelven escasosy a mismc
tiempo aumentalacompl jidad, no se puede seguir administrandc
como en el pasado con organi zaciones marcadamente jerarqui cas
y unaaltadivisiéndel trabajo, lo cua lollevaaunaburocratizacior
y desmotivacién en el frente empresarial.

Lastendencias parahacer frente ante esta situacion son las
siguientes:

* Reduccion de distanciaa mercadoy alos clientes*

* Desplazamiento de las competencias operativas
decisionales, haciael frentey hacialabase paraobtener répid:
capacidad de reaccion y flexibilidad.

* La motivacién, la comunicacién, las relaciones y |¢
cooperacion son la base para el aumento de la productividad y
delacalidad, como antidoto del efecto de lasjerarquias.

* Simplificar los procesos y la superestructura con vistas i
reducir los costos.

En el campo delasestructurasy laorganizacién de empresas
lograr el camino de conformacion delosfactores"blandos” tra
lanecesidad de:

* Descentralizacion de las decisiones.

* Regionalizacion.

* Estructuracion por grupos empresariales, y alianzas, pare
diviar el financiamientoy aumentar :

* Nivel deintegracion.

* Organizaciones en red.

* Fijar unafilosofia de trabajo para operar la organizacion.

* Organizacion por proyectos.

* Tercerizacion en ladireccion y laproduccién.

* Calidad como unaprioridad.

Todos estos elementos conducen hacia un modelo de
organizacion en red, lacual se caracterizapor:

* Unajerarquiaplana,

* Una elevada independencia entre las unidades de l¢
organizacion.

* Una elevada multiplicidad de formas de organizacioér
localmente diferentes.

"Para que esto funcione, lo mas importante, es tener un:
organizacion unida por objetivos y estrategias comunes )
consensuadas” .

Todo lo anterior es valido, tanto para un grupo empresarial
como para las empresas con tendencias adirigir por proyectos

Laorganizacion en red estaextendidacomo parte del desarrollc
de la naturaleza, desde sus inicios, pero todavia esta no he
entrado con toda su amplitud en las relaciones humanas de
produccion, pues debe ser unanecesidad y requiere de cambios
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Jrganizativos. Laorganizacion enred, tieneventajasque permiten
waptarse alaeramoderna, como son las siguientes;

* Superaen mayor grado las dificultades que se presentan
>on lacomplejidad enlagestion delasempresas ante el entorno.

* Garantizaunaaltaflexibilidad antelos cambios del entorno.

* Puede adaptarse deformaespecial menteflexiblealasnuevas
>ondiciones.

* Esmenossusceptiblealostrastornosy lascrisis, si hay un
‘alo en una parte del sistema, este vuelve a reorganizarse con
Jocos gastosyaquelas funcionesparcial esestan integradasen
as partes de la red, en general, aumenta la capacidad de
"egeneracion, productividad y supervivencia.

Sin embargo, hacerlo, lograr adquirir estas ventajas, como se
Jice en buen cubano, no es"soplar y hacer botellas", requierede
In programa, de un chequeo sanitario (diagnéstico), de un
yroyecto y de gestion del cambio para su funcionamiento.

RINCIPIO ESTRUCTURAL

A vecesse hacelaestructuraprimeroy después se establecen
asfunciones, stucturefollows function, esunvigjo principiode
aarquitecturaquedicequeal principio estalaidea, lavisionyla
‘ormulacién de un ideal, de ellos se deducen los objetivos de la
yrganizacion y las estrategias para alcanzarlos, de estas bases
‘esultan |os procesos necesariosy las funciones concretas para
sumplimentar estas tareas, de ahi se configuran las estructuras.

En la préctica empresarial cubana, e internacional, en
Jcasiones, se considera que una estructura es el organigrama,
libujado en grandessilos, sintener en cuentaquelaorganizacion
rrabaja mediante procesos y el entorno es cambiante con
imitaciones de recursos. Hoy en dia la configuracion de la
drganizacion parasu mejor desenvolvimiento debe estar orientada
1acialos procesos aptosfuncionalmentey haciacadenas|égicas
Je procesos en funcién de los clientes, y hacia nada mas.

Enlaépocadeestabilidady continuidad, |asfuncionespueden
nantenerseinvariables por largos periodos de tiempo, se piense
an el organigrama y, si laempresaes muy avanzada, se verifican
as descripciones de puestos.

Enlamedidaqueel entorno seamasinestable, lasfuncionesy
>on ello los procesos para su perfeccionamiento estdn mas
sometidos a cambios constantes, de ahi que el pensamiento
yrganizativo, sedesarrolle convirtiéndose en un pensamiento de
>adenas de procesos que cambian répidamente.

Cuando todo esta en proceso, el entendimiento rapido y
salificado se convierte en una cuestién de supervivenciay al
nismotiempo deéxito; losflujosdeinformacion estan acoplados
1 la cadena de procesos, existe una mayor oportunidad para
astablecer mejoras, y se posibilita lainterconexion y relaciones
antre todos los miembros de la empresa. En este momento, se
Juede evidenciar el papel delosprocesosclaves, delacadenade
/alor. Los departamentos funcionales organizan sus procesos
>omo suministradores de | os procesos claves del negocio.?

Las jerarquias establecidas, cominmente, no son lo
suficientemente permeablespara ladinamicadelainformaciony
su fiabilidad, cada eslabon intermedio modifica el mensgje si es
Juellega atrasmitirlo, porque "nadie deseatransmitir algo que

Ilegue aperjudicarlo”, pero a contrario, atodo el mundo legusta
trasmitir algo que se supone que puede ser Util y asi sucede
trabajando por procesos.

Laefectividad y laproductividad en una situacién de cambio
continuado, requieren quelainformacion, cuando estédisponible,
se lleve por lavia mas rgpida y directa posible a donde se
necesita, "laviadirectatranscurre através delos procesos’, en
este punto se hace resaltar el rol tan importante delas NTIC.

Todo nivel jerarquico dentro de una organizacién por
procesos, si quierevivir tienequejustificar su existenciamediante
el valor afiadido que consigue en el marco de las cadenas de
procesos definidas y en las monstruosas jerarquias, esto no
siempre sucede, cuando las jerarquias comienzan a aplanarse,
"'no por unaaplanadora, como laeliminacion dejefeso por moda’',
los trayectos se hacen mas cortos, pero para eso necesita el
trabajo participativo en grupos.

LOS GRUPOSY SU DESARROLLO

Estos modelos de estructuras planas o con unatendenciade
cierto nivel de aplanamiento, solo son efectivosenlamedidaen
gue se estructuren los gruposy su relacién con los procesos, 10
gue se logra con un alto grado de comunicacién y cooperacién
por mutuo acuerdo, mediante el rompimiento de las barreras de
lasrelacionesinternas dentro delosgruposy laorganizacion en
general.

La capacidad de un auténtico trabajo de equipo se convierte
en un factor de éxito, pero cuidado. Los equipos deben estar
clarosenlo querealmente alaempresa le hacefaltaresolver, en
otras palabras, las acciones de abajo deben tener coherencia
conloselementosclavesdelaempresa(o dearriba), delo contrario,
como sucede muchas veces, es un desgaste y derroche de
energia.

Otro aspecto importante es el desarrollo de habilidades para
trabajar en equipo, muchasveces seledaunatareaal equiposin
habilidades, dan la solucién y se esta contento. Eso es la
burocratizacién del trabajo en equipo. Puesenrealidad el trabajo
de equipo constituye un cambio de cultura, de valores; debe
contar, con una tecnologia adecuada a las caracteristicas de la
organizacion, es un trabajo mas serio y profundo, no es salir del
paso, ni una moda.

Una coordinacién l6gica en el grupo requiere que en todos
los niveles se piense empresarialmente y se actle en bien del
interés global, esimportante el liderazgo de la direccion en este
sentido paradar posibilidad de actuar alosgrupos. Hay unrefran
quedice:®

"Actla sobre pedido, contra pedido, actia sin pedido, pero
actiaen interésde laempresa’.

Ahora bien, no se puede olvidar como se determinan las
relaciones en los trabajos grupales, se establecen con la
comunicacion. Estaeslabasedel mantenimiento delasrelaciones,
es la aternativa mas importante para eliminar o disminuir los
efectosnegativos que pudieraproducir lajerarquia, laactividad
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de comunicacién esla cualidad més importante del ser humano,
ya sea con cualquier soporte, sea tecnoldgico o personal, por
tanto, el factor humano es la clave del éxito de cualquiera
organizacién, ya que esta es un sistema social en primera
instancia. Paraintroducir unacomunicacion efectivaserequiere
influir sobrelosdemés, facilitar lasrelacionesinternasy externas,
asi como enfocarlas hacia el futuro, es decir, liderear la
comunicacioén mediante la eliminacién de las barreras en las
relaciones.

Paraliderear lacomunicacion serequieren tres cosas;

1. Compromiso personal.

2. Capacidad de comunicacion, sistema informatico y la
voluntad para hacerlo.

3. Disposicién alacooperacion

Este ultimo, es el mas dificil, ya que los sistemas tienden a
premiar el rendimiento individual y su responsabilidad con
instrumental esdirectivos establecidos, y comparativamente muy
pocaestimulacion en cuanto ala cooperacion.

Por tanto, serequiere como base parael disefio del sistemade
estimulacion, el impulso de lamotivacién hacialacooperacion y
laidentificacién conlavision, € plan, losobjetivos, conlaempresa,
para lograr una comunicacion mas eficiente y mejorar las
relacionesentodoslosniveles, cuando el tiempoy €l dineroson
escasosy lacomplejidad es ata

Todosidentifican como primer factor, laestimulacién material,
claro, en época de problemas econémicos aparece como el
sintoma fundamental de la motivacion, entonces se olvida
proporcionar un trabgjo interesante, unos cometidos exigentes
0 que tiendan a darle mayores posibilidades de utilizar las
capacidades creadorasdel ser humano,y conmayores margenes
de maniobras. Unaviaparalograrlo, es mediante nuevas formas
detrabajo, talescomo, enriquecimiento delalabor, y suamplitud,
entre otras.

En relacion con laidentidad empresarial, es més dificil, pues
no se puede cambiar de la noche ala mafiana, se requiere una
cultura empresarial fuerte y viva, basada en la franqueza y la
confianza. Unaorganizacion, como sevioa principio, no solose
compone de hardware, si no también de factores blandos, pero
suslimitaciones se encuentran fundamental mente en los software;
las dificultades estan regularmente en cémo se configuran los
factores blandos, es decir, €l desarrollo correspondiente de la
culturadelaorganizacion.

Como enlossistemastécnicos, loshardware y los software
tienen que estar sintonizados cuidadosamente entre si, también
se cumple en los sistemas sociales, de hecho los primeros son
un reflejo y unaextension de estos Gltimos. Hoy endia, setoma
como principio, que la estructura siga a la estrategia, mas, hay
gue tener presente otra importante vision, la cultura sigue ala
estrategia por 1o que se forma un sistema de tres elementos
desglosados:

estrategia— cultura — estructura
Laculturatienequeser viva, cooperativay orientadaal equipo,

dondelos problemas se detecteny se proporcionen solucionesa
tiempo. Una cultura en la que se piense y se hable de forma
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critica, cuentacon el mejor sistemadeaviso precoz, y s dirigentes
y trabajadores seidentificany secomprometen con el éxito comr
de laempresa, hacen de su estructura un pilar firme, cada ve
mas fortalecido, parallevar a cabo sus estrategias.

FILOSOFiAS DE DIRECCION

Se denomina filosofia de direccion a la forma de pensar )
actuar que debeexistir en cualquier sistemade direccion, esdecir
cémo se desea que las personas trabajen y actlen en |¢
organizacién. Es unanecesidad y un camino, no una meta pare
las condiciones actuales. Su centro 1o conforma el trabajo er
grupo y participativo, pero cuidado, no son faciles de introducil
en un sistema de direccién, ya que significan un cambio en Iz
forma de pensar y actuar. Estas filosofias se definen sobre l¢
base de uno o varios enfoques extraidos de los elementos de
sistema de direccidn, teniendo como fundamento el grado de
participacion de los trabajadores en | as decisiones de direccion
asi setiene por e emplo:

* Direccion por objetivos (DPO), para esta filosofia |z
participacion colectiva en el proceso de fijacién, comprome
timiento y evaluacion de los objetivos es el enfoque central .4

¢ Calidad total, donde el centro es la calidad (TQM). Tiene
como baselas satisfaccionesactualesy futuras delas necesidades
del cliente internoy externo.

* Marketing total, donde el centro esladeterminacién delas
necesidades actualesy futuras de |os clientes, posesionando l¢
mente de estos.

* Logisticatotal, donde todos son suministradores de todos

* Mejoramiento continuo, todo trabajo o proceso esta sujetc
a perfeccionar o mejorar, sobre el principio de "lo que no est:
mejorando, esta empeorando”.

* Direccion por valores (DPV), se centra en los valores
compartidos sobre el principio de que se puede gestionar le
conductade |as personas, esdecir, su formade actuar y pensar
por supuesto, latomade decisiones sellevardacabo de acuerdc
con estas presunciones.

* Direccion por competencia, se basa en lograr las
competencias de la organizacién (Corp. Competency) a través
deladireccion, deformatal, quelas competencias gerencialesy
|aborales aseguren las corporativas.

e Laplanificacion estratégica, formadeplanificar en entorno:
cambiantes con planes que provoquen resultados a corto, perc
sobre todo alargo plazo.

Otrascomo lareingenieria(unaformade cambio dréstico) que
algunos no consideran unafilosofia, también plantea unanuev:
forma de actuar, pero su ato nivel de fracaso generado en l¢
aplicacion alimitado su expansion.

En todas las organizaciones, desde el punto de vista formal
las filosofias se definen como buenas intenciones en |o¢
documentos, pero cuesta mucho trabajo aplicarlas dado, le
cultura, lafaltadeliderazgoy voluntad paraaplicarlas, 0 muchas
veces se quieren aplicar en una organizacion enferma, sin ur
chequeo sanitario.

Lano aplicacion de una de estas filosofia trae como posible
consecuencialafaltadeintegracion del sistema dedirecciony e
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‘ortalecimiento delasjerarquiasimpidiendo el cambio de cultura
an laorganizacién. Sin embargo, laorganizacién debe identificar
sud de ellas es la mas factible aplicar, dada sus condiciones
dbjetivas parano ser sel eccionadasobrelabase delamodao los
>antos de sirenas de un consultor.

En Cuba es muy acertado la introduccién de laDPO vy el
nejoramiento continuo, asi como el comenzar atrabajar con los
salores dado que esa es una de las cualidades potenciales la
3Jevada concienciay cultura de la sociedad, con respecto a la
Stica, lamoral, las buenas conductas, y €l trabajo para al canzar
dbjetivos comunes.

En una organizacién pueden existir o integrarse diferentes
‘ilosofias, aunque siempre habrd una mas prioritaria que las
Jemas, a eso es lo que se Ilama enfoque. Entre los problemas
actuales observados en empresas con la implantacion del
Jerfeccionamiento empresarial estan:

* | a poca comprension de la direccién de las mismas en la
1ecesidad de desarrollar el camino através de estas fil osofias.

* Lafatadeliderazgo paraabrazar unafilosofia

¢ Lafaltade integracion de las filosofias de gestion, con el
sistemadireccion, y la poca utilizacién del trabajo en equipo, la
‘alta de un enfoque para proyectar, gestionar e integrar
>oherentemente el cambio organizacional.

Laintegracion estratégicaes unade ellas, y se basaen un
iderazgo derelaciones en todalaorganizacion, estasrelaciones
son de caracter internoy externo, actualesy futuras (estratégico)
>on vistas aromper todas las barreras formalesy jerarquicas
jue limitan la toma de decisiones efectiva en funcion del
sumplimiento de lavision.

Dados, los tres macroproblemas mencionados, laintegracion
astratégica como filosofia y nuevo modelo de direccién, se
soncibe como el liderazgo (L) de relaciones sustentado y
nfocado por lasNTCI (1) y lasfinanzas (F) (relaciones econémico-
‘inancieras). Laprimerapermite, en susrelaciones, unir, brindar
sonocimientos, rapidez enlatomade decisiones (reducir tiempo
/ complgjidad); la segunda, brida las relaciones para aliviar la
acasez dedineroy su utilizacién eficientey eficaz. LasNTCl y
asrelaciones definanzas permiten desarrollar enlaorganizacion
In sistema de alto grado de coordinacion por mutuo acuerdo.
20r |0 que se denominaintegracion estr atégical |F, pues hasta
3 momento estos son |os tres elementos que relaciona como
‘ormade actuar y pensar.

Laintegracion estratégica, al igua que cuaquieraotrafilosofia,
Jebe basarse en los valores de la organizacion, y en particular,
ocalizar los valores que son especificos paragjercer el liderazgo
Jerelaciones.

Para proyectar y gestionar el cambio en las nuevas
sondiciones, los empresarios requieren de un enfoque @
Jlataf ormadeinstrumentacién, pues se enfrentan aun conjunto
le elementos inconexos, como si fueran fichas de un
‘ompecabezas (5). La integracién estratégica no esta en
>ontradiccion conlaDPO, ni  mejoramiento continuo, a contrario
se complementan, es un camino a seguir, teniendo siempre en
suenta donde se puede introducir.

Paraesto esposiblerealizar preguntas como, ¢qué modelo de
Jireccion esel mésapropiado paralaempresa?, ¢setienen en cuenta
os valores y relaciones entre todos los trabajadores?, ¢la
somunicacioninternay externaesefectiva, eslaapropiada, y soporta

todas la relaciones que se establecen, y a sistema de direccion?,
¢se efectlia una gestion financiera que respalde aladireccion y a
funcionamiento detodalaorganizacion?, quizésmuchasrespuestas
sean |as barreras internas y externas que afectan los procesos de
trabajo de la empresa, entonces podria preguntarse, ¢quiénes
somos?, ¢quiénes queremos ser?, trazar una vision, mision y
estrategiasque derriben lasbarreras paraal canzar este deseo esun
buen comienzo parallegar alaintegracion estratégica.

CONCLUSIONES

Lasteorias de administracion y en particular lasrelacionadas
con lasteorias clasicasy neoclasicas, presentan como elemento
basico la coordinacion como una funcion de la organizacion y
dentro de esta sus mecanismos.

El usoy desarrollo, en esencia, del mecanismo de coordinacién
de mutuo acuerdo esunanecesidad parallevar acabo lagestion
delaempresaen lascondicionesactualesy futuras, enlascuales
se manifiestan, "laescasez detiempo"”, "laescasez de dinero”, y
un "incremento de lacomplejidad” enladireccion.

El éxito de un programa de cambio est4 en configurar los
factores blandos o software de acuerdo con el desarrollo quese
propone la organizacién en correspondencia con |os factores
duros o hardware, permitiendo una integracion dinamica del
sistema de gestion de la empresa.

Lasfilosofias de direccién constituyen el "pegamento” para
alinear lagestion a cumplimiento delavision.

L os elementos claves para conformar lafilosofiade direccion
son: comunicacién, motivacion, integracion, informacion, trabajo
€en equipo, ideas, procesos clavesy sentido de pertenencia.

Las filosofias de direccién estan llamadas a integrar y darle
participacion atodos los trabajadores en el mejoramiento de la
gestion de la empresa. Todas estas filosofias desde el punto de
vista organizativos van a mejorar la coordinacion por mutuo
acuerdo.

Parallevar acabo laimplantacién de unafilosofiase requiere
delastransformacionesdél liderazgo, de cambio enlashabilidades
0 competencias, en las estructuras, en las estrategias, y en la
utilizacién de los valores para alinear las conductas, todos ellos
configurados de forma compatible. £t
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