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RESUMEN

En este articulo se presenta una investigacion de caracter tedrico
documental con el fin de analizar la vinculacion entre la emergencia y
generalizacién de avances Tecnolégicos de Informaciéon y Comunicacion (TIC) y el
surgimiento de nuevas formas organizativas desde la perspectiva estructural como
elemento que condiciona la flexibilidad, independencia, niveles de especializacion
y accesibilidad, a objeto de determinar en qué medida la adopcién de estas
tecnologias por parte de las empresas propician y consolidan la transicion de una
gerencia del tipo jerarquica eminentemente vertical a un disefio organizacional
plano con estructura horizontal. Este trabajo proporciona a su vez una
caracterizacion de lo que seria una organizaciéon del tipo Red dentro de la
sociedad del conocimiento.
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ABSTRACT

This paper shows a documentary research of theoretical character with the
purpose of analyzing the entailment between the emerging and generalization of
Information and Communication Technological advances (TIC) and the sprouting
of new organizational forms from the structural perspective as the element that
conditions the flexibility, independence, levels of specialization and accessibility,
the object is to determine to what extent the adoption of these technologies on the
part of the companies causes and consolidates the transition of a management of
eminently vertical hierarchic type to a flat organizational design with horizontal
structure. This work provides a characterization as well of which a NET type
organization would be within the knowledge society.
Key words: TIC, Organizational Structures, Management of the knowledge,
Organization Network, Organizational Design.

1. INTRODUCCION

Desde la revolucién industrial, la influencia de las tecnologias sobre la
sociedad ha inducido a fuertes debates sobre sus beneficios y los cambios que
ésta origina, pero es indudable que el progreso, no obstante de obligarnos a
asumir consecuencias inesperadas e incontroladas, es imparable. EI cambio
técnico asume un ritmo acelerado debido, entre otras razones, a una mayor
relacion entre organizacion, la tecnologia y el conocimiento, a la globalizacién de
la economia y a la rapida difusion de los avances tecnologicos.

Por otro lado, el surgimiento y el facil acceso a las Tecnologias de Informacién
y Comunicacion (TIC) estan produciendo un gran impacto en la sociedad actual, al
que no son ajenas las organizaciones. En este sentido Benjamin y Levinson
(1993) plantean que la integracion de las TIC en la empresa ha sido acompanada
de cambios en dos grandes ambitos: en el modelo de organizacion externa con el
surgimiento de empresas Red, y en la organizacién interna donde el cambio
principal se identifica con el paso de las lineas de mando verticales a la empresa
horizontal

En sinergia con lo antes expuesto, el objetivo del presente trabajo es realizar
una revision documental con el fin de analizar en qué medida la tecnologia ha

incidido en el surgimiento de nuevas formas organizativas y como pueden las
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estructuras, basadas en las TIC, constituirse como herramienta estratégica para
aprovechar las oportunidades de la economia del conocimiento pasando de un
modelo de gerencia vertical, a una de caracter flexible y abierto del tipo horizontal.

A continuacién se presenta, en primer lugar, una cronologia a criterio de varios
autores de como las TIC han incidido en la evolucion contemporanea de la
organizacion, luego aborda la incidencia de las TIC en las Organizaciones del
Conocimiento, la Gestion del Conocimiento y la Tecnologia, las TIC como
herramienta de toma de decisiones, la nueva Estructura Empresarial como un
cambio de paradigma, se plantea también una aproximacion a la estructura de la

Empresa Red y por ultimo se presenta una serie de conclusiones aporte del autor.

2. LAS TIC Y LA EVOLUCION CONTEMPORANEA DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones han sufrido cambios importantes y si se quiere rapidos en
los ultimos afos, tomando como punto referencial de partida la era agraria o la
sociedad del agro pasando por la transicion agroindustrial, luego la denominada
sociedad industrial de los afios 70 con una primera fase enfocada hacia la
demanda y cuyo elemento central era el producto, evolucionando a una segunda
fase, propia de los afos 80, enfocada al mercado de la oferta cuyo elemento
critico era el cliente, siendo en la década de los 90 donde surge una nueva época
conocida como la era de la informacion o la sociedad del conocimiento enfocada
hacia el mercado de la informaciéon y cuyo elemento central es el conocimiento,
esta cronologia se extrae de un boletin anual presentado por la Oficina Central de
Estadisticas e Informatica de Venezuela (OCEIl) en el afo 2000, y a criterio de
muchos autores, esta ultima era se mantiene en vigencia e inclusive aun sin
desligarse en su totalidad de la industrial.

Segun Peter Drucker (1993), esta evolucion se ha visto impulsada por las
nuevas Tecnologias de Informacién que han permitido incluso a los especialistas

de la economia ver como sus hipétesis tedricas se acercan a la realidad al
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incrementar la informacion disponible, informacién que confirma como las
empresas se ven en la necesidad imperiosa de reajustar sus estructuras
organizacionales pasando de modelos tradicionales jerarquicos orientados al
mando vertical propios de la sociedad industrial, a estructuras que tienden cada
vez mas a la linea de mando horizontal por su eficiencia en el manejo de la
informacioén, siendo la tecnologia la herramienta fundamental y la informacion el
insumo necesario propios de la sociedad del conocimiento. Asi como el teléfono
como tecnologia de punta en una época marco cambios drasticos dentro de la
organizacion, donde el gerente podia impartir ordenes a distancia tanto a niveles
jerarquicos dentro empresa como a unidades geograficamente distantes, hecho
este que produjo cambios contundentes en sus estructuras; hoy en dia este
fendbmeno se repite con la incorporacién de las TIC (computadoras, las redes de
comunicacion los sistemas de Informacion etc.

Por otra parte, a criterio de Galbraith, (1993) el concepto de cambio
organizativo se esta identificando y relacionando cada vez mas con el avance de
la economia del conocimiento, pues son las empresas mas innovadoras y
creadoras de conocimiento las que estan permanentemente evolucionando, y mas
alla de los aspectos mencionados, el debate sobre las nuevas estructuras debe
centrarse en la relacion entre la creacion de capital intelectual y el disefo
estructural en la que el concepto clave para las organizaciones es la informacion,
de alli que la estructura debe centrarse en facilitar eficazmente la obtencion,
procesamiento y aprovechamiento de la informacion para contribuir a la calidad y
el desempenio.

En este orden de ideas Benjamin y Blunt, (1992) afirman en sus estudios que
el surgimiento de las Nuevas Configuraciones Organizativas han coincidido y han
sido coadyuvadas por el desarrollo de las TIC, a las que se les suele atribuir una
funcion fundamentalmente flexibilizadora y un caracter dinamizador de la

organizacion, quedando en su investigacion planteada la necesidad de contrastar
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en qué medida y en qué direccion las TIC afectan los rasgos del diseno
organizativo y como se ajustan entre si ambos elementos para dar respuesta a la
cuestion crucial del cambio organizativo.

En relacion a esta interrogante y tomando como base el trabajo de los autores
Benjamin y Blunt, los investigadores Laud y Thies, (1997) concluyen en su trabajo
que efectivamente las TIC no s6lo contribuyen al cambio, sino que ademas lo
potencian, dandole flexibilidad a la empresa, permitiendo agilizar cambios tanto
estructurales como culturales, distribuyendo la informacion a toda la organizacion
de manera rapida y eficiente; por otro lado, concluyen también en su trabajo que
las TIC son capaces de proporcionar sistemas de control y de planificacién mas
integral, que favorecen un andlisis global de los datos por parte de una persona en
particular o la mayoria de actores que conforman la organizacién, en definitiva, se
trata de proveer la herramienta necesaria para promover la toma de decisiones a
cualquier area de la organizacion.

Segun Phillips, (1995) cuando se hace referencia a evolucién, de inmediato se
tiene que pensar en “cambios”, entonces es alli donde hay que fijar la
concentracion para identificar de manera clara y precisa qué aspectos de la
organizacion cémo y cuando se veran afectados por los mismos, tales como:

- La desaparicion de algunas rutinas organizativas y con ellas parte del

conocimiento acumulado en los procesos asociados a las mismas.

- Cambios en las estructuras tanto administrativas como de gerencia y
control.

- Cambios que se reflejaran tanto en la cultura como el clima organizacional,
muchos de ellos producto del rechazo por parte del capital humano a
explorar nuevas situaciones que le generen incertidumbre.

- Nuevas formas de gestionar la informacién (recibir, distribuir, almacenar,
transformar y transmitir).

- Aprendizaje y adecuacion al uso de nuevas tecnologias.
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Vemos entonces como evidentemente estos aspectos y condiciones han ido
cambiando en las organizaciones, desde la era del agro hasta la actualidad y se
aprecia también como la variable tecnologia siempre esta presente en cada etapa
por lo cual se podria concluir una relacion muy estrecha entre evolucién y
tecnologia

Esta realidad fue representada mediante un modelo que refleja las diferentes

fases del cambio segun se indica en la figura presentada a continuacion.

Grafico 1
Introduccion Pérdida de

del Cambio conocimientos

Necesidad / Fuente: Phillips,19% Rechazo del

del Cambio Conflicto

Con base a los estudios de algunos investigadores del area revisados en este

capitulo, se puede inferir de manera concluyente la relacién directa que existe
entre la evolucidn y cambio estructural en las organizaciones producto de la
adopcién por parte de las mismas de nuevas Tecnologias de informacién vy
comunicacion, adoptadas inicialmente como herramientas para afrontar nuevas
realidades del entorno, lo cual produjo posteriormente en ellas cambios profundos

en su disefio estructural, cultura y clima organizacional.

3. INCIDENCIA DE LAS TIC EN LAS ORGANIZACIONES BASADAS EN EL
CONOCIMIENTO.

Segun Nonaka, (1994) y Nonaka y Takeuchi, (1995). Las TIC evidencian
cambios en las organizaciones creando nuevas necesidades, estas nuevas

necesidades crean dos vertientes como lo son: los nuevos modos de trabajar, y
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los nuevos trabajadores; mientras los nuevos modos de trabajar suponen nuevas
estructuras empresariales, los nuevos trabajadores necesitan nuevos sistemas
educativos. Estas dos vertientes convergen en lo que se conoce como una nueva
sociedad de la informacién y esta sociedad de la informacién se convierte a través
de la experiencia aplicada en la sociedad del conocimiento.

A criterio de Laudon K., Laudon J. (2004) las nuevas Tecnologias y Sistemas
de Informacion implantados en las empresas no solo las potencian desde el punto
de vista comercial, sino que las hace mas flexibles a los cambios, elimina
sustancialmente la burocracia cuando es bien aplicada, reduce costos operativos,
favorece la toma de decisiones a todos los niveles de la estructura, esto siempre y
cuando se cree un nivel de instruccion y cultura organizacional adecuada. Lo que
sugiere cambios de mentalidad que vienen desde la alta gerencia y pasan por
toda la organizacion venciendo miedos y viejos paradigmas de pérdida de poder
que inclusive en la mayoria de los casos saca a los actores de la organizacion de
la zona de confort para pasar nuevamente a la etapa de aprendizaje, lo cual
sugiere entonces un plan de formacion continuo para todo el personal.

Por otro lado Gibson J., Ivancebich J. (2001), plantea que hoy en dia es
imposible la acumulacion de la informacion, la responsabilidad de las tomas de
decisiones y el manejo de las organizaciones en una sola persona, las cantidades
de informacion que entran y que necesitan ser procesados son cada vez mas
voluminosos, la competencia es cada ves mayor, la globalizacion abre nuevos
mercados, por lo cual el uso de las TIC es cada vez mas imprescindible para
cualquier empresa y con ello viene casi a la par un cambio inminente de las
estructuras, los procesos y la cultura organizacional lo cual supone nuevos
modelos de gerencia y liderazgo, enmarcados en la sociedad del conocimiento
como nuevo paradigma de la sociedad actual.

La irrupcidon de un nuevo escenario socioecondomico, basado principalmente en

el cambio y en recursos intangibles como la tecnologia, la informacion y el

10
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aprendizaje esta configurando una nueva forma de gestionar los negocios al nivel
de la organizaciéon. La capacidad de la empresa para ser competitiva en este
escenario va a estar directamente influenciada por su decisién y habilidad de
disefiar los sistemas e incorporar las competencias y aptitudes necesarias para
gestionar eficazmente tres variables estratégicas:

En primer lugar, el cambio constante, que introduce elementos de
desestabilizacién en el capital humano motivados principalmente por el temor a
perder su posicion o estatus; en segundo lugar, el conocimiento que se encuentra
diseminado en toda la organizacioén a través de diferentes formas y que necesita
ser convertido de manera continua desde su generacion a nivel individual hacia
niveles mas estructurales o relacionales y, en tercer lugar, la actualizacion del
conocimiento, a fin de que las personas puedan enfrentarse a los nuevos perfiles y
requisitos profesionales que exige el cambio.

En este ambito es necesario gestionar los procesos de formacion. Pero la
adopcion de estos sistemas de gestion no sera suficiente si la organizacion no
modifica su estructura de forma que permita internalizar estos nuevos procesos y
proyectarlos eficazmente. Esta modificacion debe estar orientada hacia el
concepto de la “extension”, que implica la integracién en redes, el desarrollo de
sistemas eficaces de comunicaciones y la adopcion de esquemas de gestion a
través de equipos de proyectos para compartir la generacién de interdependencias
y la conectividad entre los agentes implicados, lo que conlleva a tocar aspectos
que permitan de algun modo relacionar las nuevas tecnologias con la gestion del
conocimiento dentro de la organizacién, y en este sentido se presentan los

siguientes puntos:

4. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LAS TECNOLOGIAS.

11
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El conocimiento es algo mas que informacion. Para poder identificar el mismo
debemos enjuiciar, valorar, relacionar informacién, Davenport, (1998). EIl
conocimiento, las capacidades intelectuales de los seres humanos, los valores
culturales, las habilidades, la experiencia, inclusive los modelos mentales, pueden
convertirse en una potente herramienta que permita ayudar a los seres humanos
en todas sus actividades y al mismo tiempo crear valor a la empresa Davenport et
al, (1998). Todas las personas de la organizacién, tienen conocimiento,
inteligencia, creatividad y sabiduria y quizas el input clave para dinamizar la misma
sea el conocimiento Torquemada, (1996).

A criterio de Selva Dominguez, (1998) la gestidén del conocimiento es algo mas
que una simple manipulacién de datos, es el reconocimiento de un activo humano
incorporado a las mentes de las personas para convertirlo en un activo
empresarial de facil acceso y posible utilizacion, por parte de aquellos integrantes
del grupo de quienes dependen en mayor medida las decisiones mas importantes
de la empresa y la tecnologia la principal herramienta en la cual apoyarse.

Para Ramirez de Francia (1999) los objetivos estratégicos que se pretenden
lograr con la gestién del conocimiento son:

- Innovacién: busqueda y modelaje de nuevas ideas.

-  Competencia: desarrollando las capacidades y la experiencia de los

trabajadores.

- Capacidad de respuesta: Proporcionando a las personas acceso a la

informacién que necesitan en el momento oportuno.

- Productividad: capturando y almacenando otros conocimientos para

minimizar la duplicidad de esfuerzos.
Tissen, Ardiesen y Deprez (1998) diferencian dos tipos de Gestion del

Conocimiento, la operativa y la estratégica. Para Ordéfez de Pablos (1999), la

gestion operativa utiliza las tecnologias de la informaciéon para organizar vy

12
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distribuir la informacion hacia y procedente de los trabajadores. La gestion
estratégica es un proceso que relaciona el conocimiento de la empresa con: 1) el
diseno de estructuras organizativas; 2) la estrategia empresarial; y 3) el desarrollo
de profesionales del conocimiento.

El conocimiento es un recurso y una capacidad. Es un recurso intangible que
puede ser tanto individual como organizativo, incluso en ciertos casos, puede
llegar a ser un recurso escaso Yy relevante para la organizacion. También se puede
observar como un numero elevado de individuos combinan su conocimiento para
crear una capacidad organizativa. Segun Nonaka y Tackeuchi, (1995) son cuatro
los tipos de conocimiento que se pueden identificar en funciéon de la combinacion
de dos dimensiones, explicito y tacito y social e individual.

No cabe duda que la empresa que quiera poner en marcha una estrategia para
controlar y utilizar los recursos cognitivos de sus empleados debe hacer uso de
diferentes tecnologias, tanto las basadas en procesos convencionales, algunos de
ellos muy de moda actualmente, (intranets, Data Warehouse, software de recursos
humanos, etc.) como aquellas que utilizan formas alternativas de programacion
distintas a la algoritmica convencional.

Aseguran Hendriks y Vriens, (1999), actualmente la Inteligencia
Organizacional, y concretamente los Sistemas Basados en el Conocimiento, se
pueden convertir en un referente en cuanto al uso de tecnologias que permitan la
utilizacion del conocimiento operativo como un recurso, para que la organizacion
logre importantes ventajas competitivas, especialmente del conocimiento
automatico y colectivo, aunque en la mayoria de las situaciones sean los otros dos
los conocimientos representados. Por ello, debemos destacar el papel que juega o
pueden llegar a jugar los Sistemas Basados en Computadoras en la gestion del

Conocimiento dentro de las organizaciones.

13
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5. LAS TIC COMO SISTEMAS DE SOPORTE PARA LA TOMA DE DECISIONES
BASADAS EN EL CONOCIMIENTO.

Una de las caracteristicas mas destacables de la toma de decisiones en el
ambito empresarial, es la gran complejidad que proviene de las distintas
situaciones reales a las que se trata de responder, manifestandose ésta a través
de los siguientes aspectos:

- Tiempo de respuesta: Cada vez mas cortos, decisiones con consecuencias
importantes a largo plazo deben de adoptarse en un breve periodo de
tiempo, si queremos dar respuesta a un entorno altamente competitivo. Asi,
los decidores tendran menos tiempo para consultar mas fuentes de
informacion, para analizar mas alternativas.

- Informacion incompleta y limitada: Como consecuencia de ello, es imposible
contar con toda la informacion necesaria para resolver un problema y
adoptar una decision 6ptima. Y aunque contaramos con toda la informacién
seriamos incapaces de procesarla.

- Incertidumbre sobre los datos: Muchas decisiones en la empresa
incorporan la situacion previsible del entorno dentro de la informacion a
tener en cuenta, y ésta no se puede conocer sino es en términos
aproximados.

- Objetivos multiples. El decisor debe buscar algun criterio que satisfaga un

conjunto de objetivos distintos y normalmente incompatibles.

Obviamente los problemas que se dan en la empresa, no exigen claramente
decisiones estructuradas o decisiones no estructuradas. Tal y como comenta
Simon, (1982), ambas situaciones son los dos extremos de un continuo en donde
tienen cabida todas las decisiones que se deben adoptar. Asi, puede surgir el

concepto de problemas semiestructurados.
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En este contexto, las TIC entendidos como el conjunto de recursos técnicos,
econdémicos y humanos organizados, con la finalidad de satisfacer las
necesidades informativas de la organizacién empresarial, surgen, para facilitar el
proceso de toma de decisiones, que tiene como finalidad resolver los problemas
anteriormente descritos. Para una gran parte de las situaciones de decision que se
puede encontrar en el proceso de administracidn de la empresa, es posible
conocer, cuando menos, las partes que conforman el problema (aun cuando sus
interrelaciones no se comprendan completamente). En ellas es muy posible, que
los responsables puedan identificar los factores importantes que intervienen o que
es necesario estudiar, y solicitar la informacién que pueda servir para aclararlos.

Esto puede ser debido, a que también un amplio porcentaje de las situaciones
de decisidn que se plantean en el seno de una organizacion empresarial, son de
caracter repetitivo (con una frecuencia diaria, semanal, semestral, etc.). Como
consecuencia, se pueden especificar con caracter previo, los pasos del
procesamiento de la informacidn necesarios para tratar con tales problemas.

En esta linea nos encontramos, por un lado, a los sistemas que pretenden
capturar y procesar los detalles de las transacciones o actividades corrientes como
el Procesamiento Electrénico de Datos (EDP, Electronic Data Processing), y por
otro lado, aquellos cuyo propdsito es facilitar la adopcion de decisiones cuando los
requerimientos de la informacibn a manejar pueden ser, en cierta medida,
identificados de antemano, como los Sistemas de Informacion para la Direccion
(MIS, Management Information Systems) o los Sistemas de Informacion para
Ejecutivos (Executive Information Systems).

No obstante, a criterio de Simon, (1982), en el contexto de la competencia
moderna, la toma de decisiones se convierte en una tarea que es al mismo tiempo
multidimensional, multiobjetivo y s6lo parcialmente definida, y que, por lo tanto, no
podra ser objeto de automatizacion por completo. Una de las razones para esta

negociacion es, sin duda, el que en tales decisiones se emplea ademas de juicio y

15



Revista NEGOTIUM / Ciencias Gerenciales José Gandara, Luis Mathison, Carlos Primera, Luis Garcia
Ao 3/N°8 / Noviembre 2007 Efectos de las TIC en las Nuevas Estructuras Organizativas:
de la Gerencia Vertical a la Empresa Horizontal
Paginas 4-29

Dep. Legal: ppx 200502zu1950 / ISSN: 1856-1810 / Catalogo LATINDEX: 14.593 / Directorio REVENCYT: RVN004
Directorio de Revistas especializadas en Comunicacion del Portal de la Comunicacién InCom-UAB /
Directorio CLASE / Directorio REDALyC

conocimientos especificos, mucho de lo que se ha dado es denominar como
“sentido comun”.

A medida que ascendemos en los niveles jerarquicos de autoridad dentro de la
organizacion, los problemas que se plantean y se tratan de resolver, cambian
considerablemente. Las situaciones que se presentan suelen ser de caracter
unico, ya sea porque se refieren a conjuntos de condiciones que representan
oportunidades unicas, situaciones nuevas, o debido a que el problema cambia a
medida que se amplian la experiencia de los responsables que toman las
decisiones. Sin embargo, Chiavenato (2002), al respecto opina que las decisiones
que hoy en dia se toman en las organizaciones se ven muy influidas en su acierto,
por la base tecnolégica que las apoye, plantea también que los sistemas de
informacién y comunicacién adoptados por las empresas han incrementado el
manejo de la informacion por parte de todos sus actores creando niveles de
decision mas bajos lo que nos hace pensar en lineas de mando horizontal como

estructura del futuro.

6. LANUEVA ESTRUCTURA EMPRESARIAL UN CAMBIO DE PARADIGMA.
Entre las propuestas mas divulgadas en este sentido se puede, a modo de
ejemplo, y solamente enumerativo, citar la adhocracia (Mintzberg, 1984), las
estructuras hipertextuales (Nonaka y Takeuchi, 1995), la organizacién basada en
la informacion (Drucker, 1998), la organizacién virtual (Davidow y Malone, 1992),
la organizacion horizontal (Ostroff y Smith, 1992), la organizacion federal (Handy,
1989; 1992), la organizacion en trébol (Handy, 1992), la organizacion mutua
(Thiétart y Koening, 1987), la “learning organitation” (Senge, 1992), etc. Siendo
importante resaltar el hecho de que todos estos investigadores convergen en
destacar que la gestion de informacion, y la tecnologia empleada para tal fin

juegan papel preponderante en la estructura que adoptan las organizaciones, y
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que no se puede pensar que se ha encontrado el modelo perfecto, mas aun que
hay mucho por investigar en este campo de estudio.

Centrandose en el analisis de los rasgos estructurales de las nuevas
configuraciones organizativas, el primer paso a dar es revisar hasta que punto
existen diferenciaciones verdaderas entre ellas, se podria entonces pensar que
mas que nuevos modelos de organizacidon lo que predomina es una marcada
tendencia a dotar la estructura de una mayor capacidad para gestionar la
informacion y en este contexto, la flexibilidad debe considerarse mas un atributo

comun a diversas configuraciones que un tipo de disefio organizativo.

El punto de convergencia de los diferentes autores consultados vy
anteriormente mencionados, esta en que la estructura es un medio para la puesta
en marcha de la estrategia y por tanto se debe ser consistente con ella en sus
dimensiones fundamentales:

1._Grado de diferenciacion (horizontal: especializacion del puesto,

estandarizacion de tareas, criterio de agrupacion; y vertical: cadena de mando,

autonomia, angulo de control, delegacion).

2. Integracion y coordinacion (vertical: centralizacion, bases de poder y

autoridad, sistemas de planificacion, mecanismos de control; y horizontal,

formalizacion del comportamiento, tipo de adoctrinamiento, dispositivos de

enlace).

Pero sobre todo debe facilitar la gestion de la informacion y del conocimiento
de forma que se optimice la toma de decisiones.

Partiendo de este planteamiento, se ha realizado una revision de la literatura
reciente mas relevante con el objeto de determinar los aspectos comunes

innovadores que presentan las nuevas estructuras. Como resultado de dicho
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analisis, dentro de las tendencias internas que caracterizan a estas estructuras se

pueden identificar los siguientes elementos:

1.

Simplificacion de los niveles de la jerarquia organizativa, dando lugar a
organigramas mas planos Bartlett y Ghoshal, (1991). La reduccion de la
jerarquia se logra mediante la combinacién de tareas relacionadas entre si
y antes fragmentadas, y a través de la descentralizacion del proceso de
toma de decisiones, lo que supone no s6lo una menor diferenciacion
vertical, sino también un cambio en los criterios de agrupacion del trabajo
con la finalidad de dotar de nuevos contenidos a las funciones de direccion
intermedia, mas alla de la mera supervision directa.

Organizacion del trabajo en torno a procesos de negocio o flujos de trabajo
y no entorno a tareas Hammer y Champy, (1994); Lorino, (1995), para
enlazar mejor las actividades de los empleados con las necesidades y
capacidades de clientes y proveedores. La facilidad de comunicacién a
través del espacio y el tiempo que proporcionan las TIC permite articular el
trabajo en equipos de redes de alta capacidad, de modo que el valor creado
se genera a través del intercambio en redes abiertas, al potenciar la
flexibilidad, la innovacion, la responsabilidad y el caracter emprendedor del
factor humano.

La ruptura de las fronteras no soélo afecta a la dimensién horizontal,
sustituyéndose el departamento por el equipo funcional, sino también a la
vertical, al enriquecerse las competencias de los equipos que asumen una
posicion transjerarquica Robbins, (1996).

Enfasis en las competencias de las personas mas que en la especializacion
funcional Ostroff y Smith, (1992). La necesidad de ajustarse a los cambios
con rapidez exige flexibilidad y adaptabilidad de la plantilla y desarrollo de
nuevas capacidades. Las decisiones sobre la utilizaciéon y adquisicion del

capital humano necesitan informacion detallada sobre su potencial de
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aprendizaje y sobre todo una mayor confianza (Martin M., (2004). EI
empleado tipo en la NCO seria un individuo altamente capacitado y versatil,
preparado para integrarse en equipos diferentes y desempenar roles
diversos. mencién especial merece la creciente importancia que se esta
tribuyendo al desarrollo de habilidades sociales de los empleados, como
mecanismo indispensable para la interaccion de activos intelectuales.

5. Redefinicibn de los mecanismos de coordinacion y control de la
organizacion. La coordinacién se logra mediante formulas basadas en la
adaptacion mutua y en la estandarizacion de normas antes que en la
supervision directa o en la normalizacion de métodos, productos o
habilidades. EI compromiso organizativo Bayona, Goii y Madorran, (2000)
lleva a una progresiva sustitucién del control externo por el control interno,
ya que la supervision tradicional se suple por una relacién basada en la
confianza, en la interiorizacion de valores y en la existencia de objetivos
compartidos.

6. Libre flujo de informacién. La flexibilidad provista por la capacidad de los
empleados y equipos de dar respuestas rapidas y eficaces a las exigencias
del entorno implica la necesidad de que la informacion fluya libremente en
todas las direcciones, estando a disposicion de quienes puedan necesitarla
en un momento dado. Asimismo, es importante crear una red adecuada de
intercambio de conocimientos con mundo exterior Nonaka y Takeuchi,
(1995), todo ello basado en la utilizacion preponderante de redes de
comunicacion descentralizadas, mas aptas para tareas no estructuradas.

7. Orientacion al cliente y a la reduccion del tiempo de desarrollo del producto
(time-to-market). Asi, la organizacién por procesos no pierde de vista que el
eje en torno al cual se articulan los procesos es la satisfaccion del cliente,
antes que las exigencias de coordinacion interna. En la implantacion de

estrategias time-to-market, los estudios que muestran el éxito de los
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equipos de trabajo virtuales son cada vez mas numerosos Rayport y
Sviokla, (1996).

Este ultimo aspecto describe la ampliacion de los limites organizativos de las
empresas al ambito externo, a través de la utilizacion de nuevas formas de
relaciones interempresariales (subcontratacion, franquicias, alianzas estratégicas,
implantes, etc.) De esta forma, las empresas consiguen construir multiples
estratos de ventajas competitivas globalizando su estrategia, con la intencién de
lograr simultdneamente los beneficios de los bajos costes y de la diferenciacion.

A pesar de las ventajas que reportan las TIC por su capacidad para movilizar
los recursos y capacidades de muchos errores, hay significativos riesgos
asociados a la puesta en marcha de estas estructuras. Pese a su creciente
implantacion, esta formula es criticada por algunos Chesbrought y Teece, (1996),
indicando que no sélo tiene ventajas sino también riesgos, como son los de
coordinacion y de resolucion de conflictos. Los riesgos asociados al
establecimiento de redes interorganizativas y los costes de control de esas
relaciones conduciran probablemente a que las empresas hagan cambios
incrementales, adaptando las nuevas tecnologias para ajustar sus procesos de
negocios y planteando importantes retos a las instituciones de apoyo a la empresa

sobre la monitorizacion de estas redes cuando no tienen una jerarquia definida.

Otra critica a las TIC es la que estima que estas organizaciones estan huecas
0 vacias, al concentrarse en trabajos técnicos altamente profesionales y realizar la
produccion en otro lugar Handy, (1989), (1992). Asimismo, los subcontratistas
independientes trabajaran para varias empresas virtuales, de manera que la
duracién de su relacion dependera de su rendimiento, o que puede propiciar un

entorno econdmico en el que se produzca la explotacion de las empresas mas
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débiles, que tendran que someterse a las condiciones impuestas por sus patronos
Kreitner y kinicki, (1996).

7. UNA APROXIMACION A LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION:
EMPRESA TIPO RED.

El nuevo paradigma descrito anteriormente, caracterizado por unos factores de
autonomia, informacion y presion econdmica muy visibles, introduce como
imperativo de caracter estratégico la necesidad de revisar la concepcion actual de
los negocios y modificar las estructuras de las organizaciones de manera que, a
través de la incorporacion de la gestion de los activos estratégicos analizados, se
incremente el valor afiadido que se ofrece a los clientes en los nuevos productos o
servicios.

Se conceptualiza, por tanto, a la empresa como una organizacion que
especializa sus funciones para el aprendizaje continuo y potenciacién de los
siguientes objetivos:

- Capacidad de identificaciéon, busqueda y captacién de informacién relevante

para sus fines.

- Capacidad de evaluacién y analisis de esa informacion para la produccion

de nuevos conocimientos.

- Capacidad de conservacion del conocimiento adquirido interna y

externamente.

- Capacidad de difusion, cooperacion y actuacion para compartir la

informacién adecuadamente dentro y fuera de la organizacion.

- Optimizacion en la ejecucidn se sus procesos.

- Toma de decisiones distribuidas, eficientes y eficaces.

- Reduccién de costos.

- Poseer tecnologias de comunicacion avanzadas.
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- Disponer de Sistemas de Informacion distribuidos modernos y

parametrizables.

Con estos objetivos logrados estariamos asistiendo a una nueva tipologia de
empresa denominada Red, que utilizaria las tecnologias de la informacién vy las
comunicaciones en todos los campos de gestion avanzada. Ahora bien, si hasta
hace relativamente poco tiempo (principios de la década de los noventa) la mayor
dificultad para realizar cambios a nivel estructural se encontraba en que no
existian las condiciones tecnoldgicas necesarias para reducir o eliminar las
jerarquias tradicionales, el espectacular desarrollo tecnoldgico esta posibilitando la
transformacion de la organizacion.

Otra cualidad que debe poseer este tipo de organizaciones es manejar una
filosofia de gestidbn y una cultura organizacional que apoye en los siguientes
preceptos basicos:

- Generacion de una red de funciones que interactuan constantemente y las

personas actuan de acuerdo con una vision y un compromiso compartido.

- Integracion en redes para aprovechar las sinergias, eliminar duplicidades
funcionales y reducir definiciones conflictivas o imprecisas sobre las
responsabilidades dentro de los procesos multifuncionales.

- Desarrollo de una eficaz red de comunicaciones que permita, con
independencia del espacio y tiempo, a cualquier profesional o equipo de
trabajo comunicarse e intercambiar informacién con cualquier otro
profesional o equipo de la misma organizacion o de otra perteneciente a la
red.

- Disefo horizontal a través de la estructuracién de equipos de proyecto
multidisciplinarios y multifuncionales que se adapten de forma continua a
las condiciones cambiantes de los negocios y permitan la producciéon de

forma personalizada.
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- Establecimiento de acuerdos de cooperacion a través de convenios
especificos de colaboracién tecnoldgica o cientifica con centros de prestigio
en los diferentes campos de la gestion avanzada y de las tecnologias de la

informacién y las comunicaciones.

Por otro lado, es muy importante la creacion de una red de intercambio y
cooperacion tecnoldgica empresarial que dinamizara la busqueda y captacion, el
analisis, la conservaciéon (memoria) y la difusion de la informacion que se genere
en la propia empresa y otras fuente de conocimiento a nivel local (red) y global
(universidades, centros tecnolégicos de excelencia, etc.). Ello permitira llevar a
cabo, en primer lugar, la aplicacién de la tecnologia captada o desarrollada en los
propios integrantes de la red. En este sentido las empresas se encuentran con una
nueva variable que pueden convertir en una ventaja competitiva: el conocimiento y
su gestion.

En concordancia con lo anterior se puede inferir que internamente la empresa
debera acometer una reestructuracion organizativa que le llevara a una
organizacion mas horizontal con responsabilidades compartidas y vision de
equipo. Las estructuras planas se caracterizan por tener pocos niveles jerarquicos
y por tanto un area de control relativamente amplia.

Las organizaciones del tipo Red presentan algunas caracteristicas propias
asociadas con la naturaleza de su estructura:

1 Las estructuras planas son las mas apropiadas para su Optimo
funcionamiento. Esta estructura se ve favorecida cuando no hay problemas
de comunicaciéon ni de control. Las TIC permitiran pasar del campo de
control, que condiciona el area de mando, al campo de comunicacién
condicionante del campo de coordinacion.

2. _La nueva “informatica de grupo” (groupware) sera especialmente util en este

contexto de conocimiento compartido.
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3._EIl Costo tecnolégico instalado es Alto.

4. El personal debe ser entrenado para el manejo de nuevas tecnologias y
para afrontar situaciones decisorias.

5. Las redes facilitan la dispersion geografica de las empresas.

6._Deben existir planes estratégicos tecnolégicos.

7._Apareceran nuevas formas de cooperacion entre empresas para acometer
proyectos de alta tecnologia dificiles de llevar a cabo aisladamente.

8._Existe una etapa de transicion que usualmente origina mucha resistencia al
cambio.

9. Se esperan resultados muy rapidos pensando que la tecnologia y las redes
de comunicacion resolveran todo de manera magica.

10._La existencia de la tecnologia ya instalada, el personal debidamente
instruido y la organizacion adaptada a los procesos que conlleva una
estructura plana, seguramente la llevara a la busqueda de nuevos

horizontes como lo es la empresa Virtual.

Visto lo anteriormente expuesto, parece que es simple y que no puede fallar,
la concepcion de una organizacion de este tipo, pero no debemos olvidar la innata
resistencia al cambio del ser humano, la adaptacién muchas veces lenta de los
procesos, los factores externos del mercado, y en muchos casos la falta de
asesoria que hace ver esta transformacién como un modismo y no como un
cambio programado, creando costos que en muchas oportunidades no pueden ser
soportados por la empresa dando como resultado consecuencias desfavorables
que son imputados casi siempre al modelo o a la tecnologia y no a las malas

decisiones o inversiones.
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8. CONCLUSIONES.

Nos encontramos en un momento de transicion en la direccion de las
empresas. Las TIC van a impulsar un cambio profundo del que no deben estar
ajenas nuestras empresas, sino todo lo contrario. La empresa que desee
renovarse debe llevar a cabo un cambio de mentalidad tanto de los directivos

como del resto de los trabajadores, es una renovacion cultural total.

Este cambio llevara consigo un cambio en la empresa, que parte del
pensamiento estratégico en el que se encuadran las TIC como elemento clave que
tiene que ser adecuadamente planificado.

Cambiara la forma de trabajar y también el lugar, habra mucho trabajo parcial y
temporal, y muchos trabajadores podran trabajar desde sus propias casas.

Habra una época de transicion de los antiguos empleos a los nuevos que
pueden crear una desestabilizacion del mercado laboral, como las que hubo al
emigrar los trabajadores de la agricultura a la industria y de ésta a los servicios, a
medida que iba avanzando la mecanizacion.

Las TIC deben impulsar un cambio organizacional total y no sélo un cambio
técnico. Es vital que el personal de las empresas protagonicen el cambio y venzan
su natural resistencia. Deben comprender que el puesto de trabajo se transforma
pero no se desaparece, eliminando lo accesorio y alienante en aras de tareas mas
creativas y motivadoras.

Es esencial para las empresas no quedarse atras y acometer una renovacion
desde sus TIC que les permita disefiar los sistemas de informacion mas acorde
con sus planteamientos estratégicos para disponer y suministrar de la informacion
adecuada en el momento preciso. Esto lleva consigo, una reestructuracion
organizativa y una reingenieria de procesos que puede asustar, inicialmente, a las
empresas con menos medios o capacidad de evolucion pero que les situa ante

una disyuntiva clasica: Renovarse o morir.
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Las empresas se enfrentan a un reto que supera la simple renovacién
tecnologica. Es un cambio social, econdmico y cultural que deben empezar a
planificar hoy.

El conocimiento y su gestion se estan convirtiendo en un recurso y habilidad
que tienen la capacidad de crear valor para aquellas empresas que lo utilicen en
todas sus extensiones. Los sistemas y las tecnologias de la informacion no son
ajenos a este cambio. Asi pues, los sistemas de informacion que permitan la
difusion, no soélo de informacion para la toma de decisiones, sino de los
conocimientos, las capacidades intelectuales de los seres humanos, los valores
culturales, las habilidades, la experiencia, inclusive los modelos mentales, pueden
convertirse en una potente herramienta que permita ayudar a los seres humanos

en todas sus actividades y al mismo tiempo crear valor a la empresa.
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