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ABSTRACT

This article analyzes the new appea-
red forms of organization in last de-
cade. In the first part the author ex-
plains the less known forms of orga-
nization proposals by Mintzberg and
discusses four new models: The hori-
zontal organization, the organization
in Network, the cellular organization
and the virtual organization. Also the
evidence of application of these mo-
dels in organizations is offered an-
ywhere in the world.

PALABRAS CLAVES
Organizacién/Modelos organizaciona-
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Clasificacion: A

1.INTRODUCCION

La evolucién de las formas organi-
zacionales ha seguido la dinamica de

los grandes ciclos que han enfrenta-
do las organizaciones contempora-
neas durante el siglo xx. A partir de
este siglo es posible distinguir tres
grandes épocas: la primera, llama-
da época de la estandarizacién, que
esta dominada por la idea de la bus-
gueda de la especializacién, la pro-
duccién en masa, los controles y el
orden para lograr la eficiencia. Este
modelo de organizacion es el inspi-
rado por los primeros precursores de
la organizacion y sus conceptos ba-
sicos se encuentran reunidos en la
teoria funcional y la estructura del
mismo nombre.

A mediados del siglo xx, las empre-
sas automotrices y petroleras expe-
rimentaron procesos crecientes de
desconcentracién y trasnacionaliza-
cion. Esta necesidad de adaptarse a
mercados diferenciados obligé a la
creacion de la organizacion divi-

sional basadaen la idea de flexibili-
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zar y hacer eficiente la organizacién
via la adaptacién a cada caso en par-
ticular. Este movimiento se extiende
hasta mediados de los afios setenta 'y
adopta formas hibridas tales como la
organizacion matricial que permite
un enfoque de doble estabilidad: seg-
mentacion de mercados emergentes,
y de clientes. Un ejemplo de elloes la
empresa Boeing que elabora tanto
aviones civiles como militares y ob-
tiene sinergias importantes para su
orientacion hacia el desarrollo de pro-
totipos para la exploracion espacial®.

A partir de la década de los afios
ochenta, el inicio de la liberalizacién
de los mercados internacionales y la
aparicion del fenémeno llamado de
globalizacion, dificulta correlacionar
competencias y rutinas organizacio-
nales con oportunidades de mercado.
Las formas tradicionales de organi-
zacion parecen desbordadas ante las
nuevas demandas de flexibilidad y la
eclosion de las nuevas tecnologias que
obligan a respuestas inmediatas.

Es en este marco donde aparece la
organizacion en red. Este nuevo mo-
delo favorece la reduccion del tama-
fio y la orientacion hacia el negocio
central basado en las competencias
centrales que demanda el sector in-
dustrial. Las redes de firmas prolife-
ran a lo largo de la cadena del valor
gue de pronto se vuelve virtual en un
continuo que rebasa los conceptos tra-
dicionales de espacio y tiempo. La
complejidad de los mercados y la so-
fisticacion tecnologica obligan al de-
sarrollo de nuevas formas organiza-
cionales, con la consigna basica de

afadir valor y flexibilidad. Surge una
interdependencia de empresas y la
toma de decisién de equipos, tanto al
interior como al exterior de dichas
organizaciones, es un requisito de
operacién fundamental.

En los albores del siglo xxi, resulta
cada vez mas evidente que el inter-
cambio de informacidn es insuficien-
te para dar verdadero valor afiadido
a los negocios y se requiere en conse-
cuencia, el desarrollo de nuevas for-
mas de organizaciéon que permitan
transferir el conocimiento (es decir,
la informacién ya entendida y apli-
cada) tanto dentro de la organizacién
como fuera de ella. EI conocimiento
tiende a agruparse en conglomerados
gue suelen girar en torno a un lider,
por ejemplo, un notable cientifico, el
cual redine a personas de alto nivel
gue conjuntan una serie de competen-
cias complementarias. La organiza-
cién que reune estas caracteristicas
de identificacion y distribucion del
conocimiento es la organizacion celu-
lar, de la que me ocuparé mas ade-
lante. La evolucidn de las formas or-
ganizacionales en el ultimo siglo pue-
de ser resumida en el Cuadro 1.

Expresado de un modo mas preciso,
podemos afirmar que a partir de la
década de los afios ochenta han apa-
recido cuatro nuevos modelos de or-
ganizacion. ElI modelo organico de
Mintzberg (adhocracia y burocracia
profesional); organizacion horizontal,
organizacién tipo red, la organizacién
celular y la organizacion virtual.

A continuacion explicaremos cada
uno de ellos.

1. S. Kauffman. At home in the universe, New York Oxford University Press, 1995.
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Cuadro 1

Evolucion de modelos organizacionales

Espacio histérico 1900-1980 1981-1990 1991 - ¢
Etapa histérica Estandarizacion Orientacion al cliente Innovacioén
Estructura Jerarquizada Adhocracia, Celular
organizacional (funcional, divisional, | Horizontal, Red
matricial)
Activo clave Bienes de capital Informacion Conocimiento
Gerente clave Gerente Gerente Gerente de
de operaciones de informatica conocimiento
(Chief Knowledge
officer CKO)
Competencias Especializacion Flexibilidad Disefio de la
clave y segmentacion y capacidad creatividad
de respuesta
Fuente: Adaptado a partir de Miles Raymond — Charles Snow et al. Organizing in the

knowledge age: Anticipating the celular form. Academy of management executive.

1997. Vol. 11 No. 4

2. MODELO ORGANICO

DE MINTZBERG

El primero de ellos en realidad es un
nuevo enfoque de transformacion de
la organizacién propuesto por Henry
Mintzberg. Dicho enfoque considera
cinco estructuras de organizacién que
se crean a partir de la transformacion
de cuatro factores contingentes: la
edad de la organizacion y su tamafio;
las caracteristicas de su sistema téc-
nico; su medio ambiente; y el poder.

Segun Henry Mintzberg, la organiza-
cion puede ser dividida en cinco par-
tes que interactian de acuerdo con
los diferentes grados de incertidum-
bre que son la esencia de los procesos
administrativos complejos.

Con el propésito de proteger a la or-
ganizacién de estas incertidumbres,
existen diferentes mecanismos de co-
ordinacion y supervision, el primero
de los cuales es la estandarizacion.

Otras medidas son la planeacidn, el
mantenimiento preventivo, etc.

La organizacién de nuestros tiempos
busca dominar la incertidumbre que
se ha convertido en su naturaleza
misma y por ello ha creado estrate-
gias como los precios mixtos, los car-
teles o la integracion vertical.

Gréfical
La estructura organica
de Mintzberg

Ideologia

Ncleo operativo

Fuente: Elaboracién propia a partir de
fuente: Mintzberg Henry, The struc-
turing of organizations, Prentice

Hall. 1979, USA.
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Segun Mintzberg, la primera parte de
la organizacién llamada Grupo es-
tratégico (Strategic apex) es el gru-
po de personas encargado de asegu-
rar que la organizacion sirve los pro-
pésitos de la mision que le fue asig-
nada de un modo efectivo y atiende
los requerimientos de aquellas gen-
tes que mantienen el poder en la or-
ganizacién, bien sea porque son los
duerios, los accionistas, un sindicato,
o los altos funcionarios del gobierno.

Por lo general, las funciones de este
grupo tienen que ver con diversas
tareas claves como son: la supervision
directa de los proyectos estratégicos;
la decision sobre la asignacion de re-
cursos, incluyendo el propio disefio de
la estructura de organizacion; la de-
cision sobre la forma en que se trans-
mite la informacion al personal; la
evaluacién del desempefio y la defi-
nicién de los incentivos y estimulos.

Asi mismo, corresponde a este grupo
la resolucién de los problemas y con-
flictos, a los cuales suelen dedicar
buena parte de su tiempo al servir
como portavoces de la imagen de la
empresa con la sociedad que consti-
tuye su entorno. Las caracteristicas
de este trabajo por lo general son poco
rutinarias, y la discrecion es funda-
mental, ya que los procesos de toma
de decisiones siguen ciclos de largo
plazo.

La segunda parte de la organizacién
es la Gerencia de linea (The
middle line), llamada también, Man-
dos medios, la cual constituye la pri-
mera linea de mando sobre el perso-
nal operativo, cuya coordinacién con-
siste en efectuar la supervisién direc-
ta. Esto implica un contacto personal
y cercano entre el gerente y los ope-
radores, rol que no puede asumir el
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grupo estratégico. Dicho de una ma-
nera general, el mando medio efec-
tha todas las tareas que realiza el
grupo estratégico, s6lo que dentro de
su propia unidad gerencial.

En la tercera parte de este modelo
encontramos a la Tecno - estructu-
ra, que incluye a los analistas quie-
nes sirven a la organizacion disefian-
do los flujos de trabajo, modificando-
los y entrenando a la gente para lle-
varlos a cabo. Por lo general aplican
diversas metodologias tendientes a
hacer el trabajo mas efectivo. Estas
metodologias contribuyen a estanda-
rizar el trabajo y a la propia organi-
zacién, ya que los integrantes de la
tecno - estructura creen con firmeza
en el ideal burocréatico weberiano,
cuya maxima aspiracion es hacer nor-
mas del trabajo bien realizado. Por
lo general, dentro de este grupo es-
tan ingenieros de diversas especiali-
dades altamente entrenados. Estos
expertos suelen disefiar los mecanis-
mos de planeacidn estratégica, los sis-
temas financieros y los de informa-
cién y de comunicacién en la organi-
zacion.

El cuarto grupo de este modelo es el
staff de apoyo, que relne a los es-
pecialistas que suelen apoyar a las
unidades sustantivas de la organiza-
cion. Dentro de este grupo se cuen-
tan los abogados y expertos legales,
la gente de relaciones publicas, los
grupos de investigacion y desarrollo,
las personas que se ocupan de la re-
cepcion de visitantes, la vigilancia y
seguridad, los servicios de correo e
incluso el comedor o la cafeteria. Aun-
gue gran parte de estos servicios pue-
den ser externalizados, la organiza-
cién debe evaluar cuidadosamente las
ventajas e inconvenientes de estas
decisiones ya que por ejemplo, el con-



tar con una imprenta propia puede
constituir un servicio fundamental
para una universidad, considerando
la incertidumbre implicita en estos
tipos de servicios. Quien alguna vez
ha publicado algo, su tesis por ejem-
plo, puede constatar por regla gene-
ral que los editores de libros y las
imprentas son informales. Esto pue-
de tener altos costos de oportunidad
gue deben ser medidos antes de de-
terminar si una funcién aparente-
mente secundaria se hace dentro de
la organizacion y/o se externaliza.

Finalmente el grupo operativo, se
refiere a los miembros de la organi-

zacion que realizan directamente las
tareas de producir o proveer los bie-
nes o servicios. Esto puede implicar
a los operadores de maquinas, a los
agentes de ventas, a los ensamblado-
res, a los choferes, a los agentes de
seguridad, o a los profesores de una
universidad, dependiendo de la orga-
nizacion de la que se trate.

Existen cinco estructuras que pueden
ser creadas a partir de este modelo
organico y son: la estructura simple
(de tipo funcional); la burocracia me-
canica; la burocracia profesional; la
forma divisional y la adhocracia. (\Ver
Grafica 2).

Gréfica 2
Estructuras béasicas segun Mintzberg
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Nucleo operativo
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Fuente:

Elaboracion propia a partir de fuente: Mintzberg Henry, The structuring of

organizations. Prentice Hall. 1979, USA.

%it‘:iﬁgf GERENCIRII_%E 17



En cada uno de los modelos existe una
parte de la organizacion que es con-
siderada clave, donde se concentra el
poder, dependiendo del tipo de estruc-
tura. Por ejemplo en la estructura
funcional simple, el poder radica en
el grupo estratégico; en la burocra-
cia mecanica radica en la tecno - es-
tructura; en la burocracia profesional,
cuyo ejemplo mas claro es una uni-
versidad, se ubica en el grupo opera-
tivo (los profesores); en la estructura
divisional, radica en la gerencia me-
dia; y en la adhocracia, en el grupo
staff y el grupo operativo.

Segun Henry Mintzberg, existen ocho
paradmetros de disefio organizacional,
que son: Especializacion de puesto;
Entrenamiento y adoctrinamiento;
Formalizacion de conductas; Estilos
de trabajo en equipo; Tamario de la
unidad; Sistemas de planeacion y
control; Mecanismos de enlace; y Des-
centralizacion.

Los diferentes parametros de disefio
varian dependiendo del tipo de es-
tructura, segun se muestra en el Cua-
dro 2.

Cuadro 2
Parametros de disefio organizacional (Mintzberg)
Parametros Estructura Burocracia Burocracia Estructura Adhocracia
de disefio funcional mecanica Profesional divisional
Especializacion Poca Mucha especializacion | Mucha especializacién | Mucha especializacién | Mucha especializacion

de puesto

especializacion

horizontal y vertical

horizontal

horizontal y vertical
entre divisiones
y gerencias

horizontal

Entrenamiento
y adoctrinamiento

Poco entrenamiento
y adoctrinamiento

Poco entrenamiento
y adoctrinamiento

Mucho entrenamiento
y adoctrinamiento

Poco entrenamiento
y adoctrinamiento
(de los gerentes
divisionales)

Mucho entrenamiento

Formalizacion

Poca formalizacién

Mucha formalizacion

Poca formalizacion

Mucha formalizacién

Poca formalizacion

de conductas orgdnica burocratica burocratica dentro de las divisiones, | orgdnica
burocratica
Estilos de trabajo Usualmente funcional | Usualmente funcional | Funcional Mercado Funcional
en equipo y de mercado y de mercado
Tamaiio de la unidad | Amplio Amplio en la base Amplio en la base Amplio en lo alto Pequefio
y pequefio enla punta |y pequefio en la punta
Sistemas de Poca planeacion Planeacion de acciones| Poca planeacion Mucho control Limitada planeacion
planeacion y control | de las acciones y control de acciones
Mecanismos Pocos mecanismos Pocos mecanismos Mecanismos de enlace | Pocos mecanismos Muchos mecanismos
de enlace de enlace de enlace enlaadministracion | de enlace de enlace
Descentralizacion Centralizacion Limitada Descentralizacion Limitada Descentralizacion
descentralizacion vertical y horizontal descentralizacion selectiva
horizontal horizontal

Fuente:
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Puesto que las caracteristicas de la
estructura funcional, la burocracia
mecénica y la estructura divisional
son ampliamente conocidas, no me
ocuparé de ellas. S6lo me concentra-
ré en el interés especial que tiene la
burocracia profesional ya que aun-
gue similar a la mecénica en algu-
nos aspectos difiere en varias cues-
tiones; y en la adhocracia.

2.1. La burocracia profesional
La parte clave en este tipo de orga-
nizacion suele estar colocada en el
grupo operativo. Su premisa béasica
radica en la estandarizacion de ha-
bilidades. Sus factores contingentes
pueden ser descritos como complejos,
de ambiente estable y no regulados.
Tienen un sistema técnico poco so-
fisticado y adaptable.

Aungue sus sistemas de control exis-
ten, éstos son minimos y suelen de-
jarse a la libre interpretacion de los
miembros del grupo operativo, quie-
nes por lo general los aplican de un
modo independiente de otros colegas,
si bien existen controles con los clien-
tes a los que sirve. Una universidad
es un ejemplo claro de este tipo de
organizacién, ya que los profesores
suelen ser altamente calificados, sin
embargo, su trabajo lo desarrollan
relativamente ocultos de sus supe-
riores y colegas, con una amplia dis-
crecionalidad en los limites del sa-
I16n de clase. Otro ejemplo lo consti-
tuyen los médicos en un hospital y
los contadores con respecto a los li-
bros que llevan. Aunque existen ex-
cepciones como el Instituto Politéc-
nico Nacional de México, las buro-
cracias profesionales suelen ser 6r-
ganos altamente descentralizados en
sus dimensiones vertical y horizon-

tal. El poder de la organizacion ra-
dica precisamente en el grupo ope-
rativo, puesto que su trabajo es de-
masiado complejo para ser evaluado
individualmente, los mecanismos de
control suelen darse mas bien entre
colegas quienes se cuidan de ser de-
masiado severos ya que dicha seve-
ridad puede ser reversible. Con res-
pecto al control, este es mas bien un
autocontrol, con tendencia a atem-
perar las decisiones administrativas
gue les afectan. Esto implica entre
otras cosas que los administradores
de este tipo de organizaciones sue-
len tener un poder bastante limita-
do y que la mayor parte de su tiem-
po lo gasten en solucionar conflictos
en la organizacion.

El poder de los administradores, en
las burocracias profesionales, tiene
gue ver mas bien con su capacidad
de relacionarse con agentes exterio-
res proveedores de recursos. En la
medida que dichos recursos depen-
den de su gestion, en esta misma
medida se ejerce una influencia so-
bre el grupo operativo y se tiene
mayor poder sobre ellos. No obstan-
te, en este tipo de organizaciones
siempre existen casos en los cuales
los profesionales prescinden de ayu-
das externas, y de la ayuda del cuer-
po de la administracion, con lo cual
este poder proveedor de los adminis-
tradores se reduce sobre estos casos
especificos.

En la burocracia profesional por lo
tanto, el grupo Staff (cafeteria, bi-
blioteca, servicios de apoyo, depar-
tamento de becas) suele ser amplio
ya que es apoyo fundamental de la
estructura de la organizacion. Su
dibujo se observa en la Grafica 3.
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Gréfica 3
Burocracia Profesional
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Fuente:

Elaboracion propia a partir de fuente: Mintzberg Henry. The structuring of

organizations. Prentice Hall. 1979, USA.

2.2. Adhocracia

En la adhocracia, los mecanismos
bésicos de coordinacion se basan en
ajustes propios. A diferencia de otras
estructuras, la parte clave de la or-
ganizacién radica tanto en el grupo
operativo como en el statff adminis-
trativo. Este modelo suele caracteri-
zarse por contener estructuras orga-
nizadas con importantes mecanismos
de coordinacion. Tiene descentraliza-
cion selectiva y una especializacion
de puestos horizontal. Tanto el entre-
namiento como el tipo de equipos de
trabajo que se forman son funciona-
les, o agrupados con orientacién al
cliente. Normalmente estan en am-
bientes complejos, altamente dinami-
cos. Por lo general, la adhocracia es
una organizacion joven y de jovenes,
con sofisticados sistemas técnicos en

2.
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la parte administrativa. Es altamen-
te popular, aunque no siempre la
mejor eleccion. La especializacién de
los puestos esta basada en un gran
entrenamiento. Sus formas de inno-
vacién hacen inatil cualquier modelo
gue pretenda estandarizarla. Un
ejemplo de este tipo de organizacio-
nes lo constituye la agencia espacial
norteamericana Nasa, cuya estruc-
tura de organizacion se autoajusto
setenta veces en solo ocho afios?.

Aparentemente cadtica, la adhocra-
cia, muestra sin embargo, reverencia
a uno de los principios clasicos de la
organizacién: la unidad de mando
dentro de sus células de trabajo. En
esta estructura, los procesos de toma
de decisiones e informacién fluyen de
manera flexible e informal. El propé-
sito fundamental es promover cons-

Litzinger et. al. 1971 p. 7 citado por Mintzberg op. cit. pag. 433.



tantemente la innovacion. En la ad-
hocracia, los expertos son los que
mantienen el poder, ya que por lo ge-
neral son profesionales con habilida-
des escasas en el mercado, que re-
quieren una gran formacion y entre-
namiento. Es el clasico ejemplo del
poder experto. Por lo tanto, no es po-
sible confiar en la estandarizacion
para establecer mecanismos de coor-
dinacion. Por lo general, suelen for-
marse grupos de especialistas en
equipos multidisciplinarios, formados
alrededor de proyectos especificos de
innovacion. La adhocracia tiene la
tendencia a realizar formacién de
equipos funcionales y por cliente, en
una estructura de corte matricial, es
decir, donde existe una doble jerar-
quia que nunca es confundida por los
miembros del grupo operativo gracias
a la alta educacién de sus miembros.
Son comunes los puestos de gerentes
de proyecto y de gerentes integrado-
res. Por lo general, los miembros del
equipo seleccionan a su gerente, el
cual no es necesariamente un gran
técnico, sino mas bien un coordina-
dor. El poder de la toma de decisio-
nes se da tanto entre gerentes como
entre especialistas, dependiendo de
la naturaleza de las decisiones. De
hecho el grupo operativo es parecido
a la burocracia profesional, con la
salvedad de que el tramo de control
es mucho mas pequefio.

En la adhocracia, el grupo adminis-
trativo también opera de manera
flexible y por lo general se integra a
los mismos equipos de trabajo. Asi
mismo, el grupo staff es una parte
critica para el éxito de la misién. En
resumen, el componente administra-

tivo de la adhocracia opera como una
masa organizada y adaptable, cons-
tituida por gerentes de linea y exper-
tos del staff, que junto con la parte
operativa trabajan autoajustando sus
interacciones en proyectos ad hoc.
Desde el punto de vista de las rela-
ciones humanas, la adhocracia sostie-
ne que es mejor mas democracia que
mas burocracia, por lo mismo no es
una estructura recomendable para
hacer cosas comunes y corrientes.
Este modelo esta concebido para or-
ganizaciones altamente creativas.

No todo es miel sobre hojuelas en este
modelo y es comun que en la adho-
cracia existan desequilibrios impor-
tantes en las cargas de trabajo que
no son corregidos por su resistencia
a los controles burocraticos, por lo
cual, aunque sea fascinante y alta-
mente popular no es la mejor eleccion
de una estructura para climas esta-
bles y rutinarios.

Un ejemplo de otra organizacion que
ha adoptado este modelo es la BBC
de Londres. Como se sabe, esta es una
institucion cultural, donde el perso-
nal es altamente especializado. A par-
tir de minimas reglas que tienen que
ver casi siempre con fechas de entre-
gay ajuste riguroso a un presupues-
to, se da entera libertad creadora a
la gente del grupo operativo, ya que
lo que cuenta son los resultados.

Algunos de los conflictos reportados
con el uso de esta estructura son los
siguientes®.

= Lagente frecuentemente no sabe
quién es su jefe en la organizacion
ala que sirve (en el grupo formal)
y no sabe qué debe hacer en for-

3. Reser C.: Some potencial humans problems of the proyect form of organization. Academy Journal of

Management. 1969, pags. 459-467.
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ma individual para obtener ascen-
S0S 0 promociones.

= Existe una baja lealtad a la orga-
nizacién ya que la gente se iden-
tifica por lo general con un pro-
yecto y con su especialidad.

= El desarrollo de las personas es
aleatorio y poco planeado, ya que
rara vez se esta el tiempo suficien-
te con un gerente que se haga car-
go del entrenamiento de los miem-
bros, lo cual se delega en la ini-
ciativa personal.

El ambiente de trabajo es de una in-
tensa competencia por los reconoci-
mientos y premios relacionados con
la conclusién exitosa de un proyecto,
lo cual es fuente de conflictos.

Su estructura esta representada en
la Gréafica 4.

Gréfica 4
Adhocracia

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de

fuente: Mintzberg Henry, The struc-
turing of organizations. Prentice
Hall. 1979, USA.

3.LA ESTRUCTURA

DE ORGANIZACION
HORIZONTAL

En la zona de avisos de la Biblioteca
Nacional de Espafia encontré esta
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historia que resumo libremente,
desconociendo a su autor.

“...Cuentan las crénicas que se llevo
a cabo una competicion de remeros
entre dos equipos, uno compuesto
por funcionarios de los servicios pe-
riféricos de la administracion central
de Almeria y otro de la administra-
cion publica japonesa.

Se dio la salida y los remeros japo-
neses empezaron a destacar desde el
primer momento. Llegaron a la meta
y el equipo almeriense lo hizo con
una hora de retraso.

De vuelta a casa, los Directores Pro-
vinciales se reunieron en el Gobier-
no Civil para analizar las causas de
tan bochornosa actuacién y llegaron
a la siguiente conclusion: Se ha po-
dido detectar que en el equipo japo-
nés habia un jefe y diez remeros,
mientras que en el almeriense, bus-
cando un disefio organizacional mas
vanguardista y con unaorganizacion
mas “plana”, habia diez jefes y un re-
mero, por lo que tras un minucioso
andlisis se llega a la siguiente con-
clusion.

El remero es un incompetente ....”

Como en el caso de esta historia, den-
tro de la literatura especializada en
Administracion de Recursos Huma-
nos y Organizacién de Empresas, se
ha vuelto comun la bisqueda de nue-
VvOSs y mas agresivos disefios organi-
zacionales para los que se emplean
términos como: estructura flexible,
organizaciones planas, organizacion
horizontal, por mencionar sélo algu-
nos de los conceptos mas usados para
referirse a la nueva organizacion re-
guerida para operar en economias
abiertas.



En mi experiencia durante varios
afios, como responsable de la funcién
de organizacion en la empresa mas
importante de México, clasificada
entre las mas grandes del mundo (se-
gun la revista Fortune) puedo ase-
gurar que el tema es del maximo in-
terés ya que los conceptos citados se
han incorporado a la jerga adminis-
trativa no sélo de esta compaifiia, sino
de muchas otras, como una respues-
ta pretendidamente moderna al am-
biente de inestabilidad y dinamismo
en el que funcionan las empresas de
nuestro tiempo.

Lamentablemente a las estructuras
planas les ocurre algo parecido como
alaBiblia o al Quijote. Todos hablan
de ellos pero pocos los conocen en
verdad.

Después de que a lo largo de varios
afios he coordinado proyectos de re-
organizacion, compactacion, supre-
sion y creacion de nuevos érganos, de
todas las areas y especialidades que
pueden existir en una empresa de
mas de 125.000 trabajadores, he po-
dido percatarme que tanto funciona-
rios como analistas “expertos” e in-
cluso directivos de primer nivel, usan
términos como: achatar estructuras
de organizacién; trabajar matricial-
mente por proyectos; substituir lide-
res y directores de proyecto, ademas
de un largo y penoso etcétera. Sin
embargo, en mi opinidén, esto es mas
una moda que una verdadera nueva
forma de trabajar.

Sin pretender caer en precisiones
pedantemente académicas, debo de-
cir que sin detrimento de lo anterior,
detréas de esta moda discursiva, en los
medios empresariales existe una pre-
ocupacién auténtica por cambiar y ser
modernos.

Desafortunadamente los disefios que
suelen proponerse para realizar esta
modernidad o achatamiento de es-
tructuras, en la mayoria de los casos
multiplican mas bien los cuadros eje-
cutivos, creando en lugar de tres ge-
rentes funcionales, nueve “directores
de proyecto”, y en vez de cuatro sub-
gerentes, veintiun “duefios de proce-
s0”, que aunque ganan el mismo suel-
do, aportan la tercera parte y traba-
jan la mitad.

Puesto que en disefios organizaciona-
les de este tipo quedan muchos gene-
rales y poca tropa, y usualmente no
existe ningln programa de cambio
cultural asociado, los directivos “in-
novadores”, demoran la supresion de
los puestos que supuestamente ha-
bian prometido realizar con “nuevo
estilo de trabajo” y cuyo ahorro en el
gasto de némina se daba por seguro.
La reorganizacion en realidad sirve,
casi siempre, para justificar el costo
de los elevados sueldos de los lideres
“en la estructura plana”, ante la jun-
ta directiva.

Por el contrario, si el cambio organi-
zacional implica verdaderamente una
supresion de puestos debido a la re-
organizacion, no es raro ver a estos
“lideres de proyecto”, sacando copias,
mecanografiando oficios y archivan-
do, ya que como en la historia del re-
mero, se ha sacrificado a las secreta-
rias y al apoyo administrativo. Por lo
qgue al final, estos “jefazos”, cuando
hacen algo, realizan tareas adjetivas,
sin ninguna proporcion en la relacion
costo-beneficio con los sueldos que
reciben.

El resultado es, entonces, que luego
de costosos procesos de reorganiza-
cidn se ha contribuido a incrementar
el indice de desempleo nacional, se ha
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perdido talento y experiencia geren-
cial, teniendo que contratar al final
de cuentas a costosos despachos de
consultores para hacer las labores del
personal desplazado, obteniendo in-
crementos de productividad nulos o
negativos, donde se observan muchos
jefes y pocos remeros.

Algunas preguntas que surgen des-
pués de todo son: ;Se pueden disefiar
estructuras planas? ;Este cambio or-
ganizacional reporta beneficios con-
cretos para la organizacion? ;Todas
las empresas deben moverse hacia
disefios horizontales?

3.1. Estructuras horizontales y no
estructuras planas

En primer lugar, creo que es muy
importante aclarar que es un error
de interpretacion y traduccion el re-
ferirse a unaestructura plana, ya que
en inglés se dice y escribe cominmen-
te flatten organization, sin embargo,
lo correcto es interpretarlo como es-
tructura horizontal.

La diferencia no es una simple dis-
cusion entre exquisitos, conforme se
demuestra a continuacién en el
Cuadro 3.

Cuadro 3
Diferencias entre estructuras planas y horizontales

Estructura plana

Los niveles ejecutivos se multiplican.

Se lleva a cabo un proceso de liquidacion de
trabajadores y se compactan las estructu-
ras.

Se ajustan las funciones entre los departa-
mentos.

Se contrata a consultores y expertos para
realizar las tareas que hacia el personal li-
quidado.

No existen aumentos de productividad y a los
meses de implantacién del modelo se obser-
va una regresion al esquema funcional.

Los sistemas de evaluacion del desempefio
y de compensacion no se modifican.

Aunque se trabaja en equipos, esto sélo
ocurre en proyectos especificos y no se al-
tera la dependencia funcional y el esque-
ma vertical.

Estructura horizontal

* Se organiza alrededor de procesos, no de
funciones.

Se reducen los niveles jerarquicos.

Se utilizan equipos de trabajo como la cé-
lula de la organizacion.

Se maximizan los contactos con abastece-
dores y clientes.

Se capacita a los empleados con base en
la necesidad de conocimiento, implantan-
do un sistema de “justo a tiempo”.

Se modifican los sistemas de evaluacion
del desempefio por sistemas de 360 gra-
dos, donde el cliente evalla los incentivos
y estos se orientan hacia el trabajo en equi-

po.

Existen responsables o “duefios de los pro-
cesos” y la evaluacion de la productividad
se hace sobre el mejoramiento de proce-
so0s de modo cuantitativo.

Como puede observarse, en las es-
tructuras planas ocurre un cambio
cosmeético y en el fondo se usa un dis-
curso “moderno” para seguir traba-
jando como antes. Por el contrario, la
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estructura horizontal implica una
transformacion radical del modo de
hacer y de la cultura misma de la
empresa (Ver Grafica 5).



Grafica s
Estructura horizontal
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proceso de partes proceso de proveedores cliente
manufactura
Fuente: Ostroff Frank-Douglas Smith, The Horizontal Organization. The Mckensey Quaterly.

Dec. 1993

Aunqgue es dificil establecer una es-
trategia general para transformar
una estructura burocrética tradicio-
nal, en una organizacion horizontal,
algunos de los despachos de consul-
toria internacional, Mckensey & Com-
pany (1993), sugieren lo que se ob-
serva en el Cuadro 4.

El analisis de la estrategia, supone
segln se puede ver, una transforma-
cién radical de la gestion de la empre-
sa, por ello se debe enfatizar que aun-

gue existen beneficios innegables ope-
rando segun este modelo de organiza-
cion y algunos autores (Jabou Radl,
1995) afirman que es la organizacion
del proximo siglo, en mi experiencia
puedo afirmar que no todas las com-
pafiias pueden operar adecuadamen-
te con este modelo de organizacion.

Los que le han puesto cuatro cande-
labros y han encargado un atadd de
madera para la organizacion funcio-
nal, que ha predominado en el mun-
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do occidental por casi un siglo, es-
tan totalmente equivocados, ya que
a pesar de sus afios el modelo fayo-
lista de organizacion vertical aun
goza de muy buena salud y es inclu-
so, en muchos casos, el modelo mas

eficiente y recomendable en ciertas
condiciones, tales como ambientes
estables con tecnologia de ciclos de
vida largos, regulacion estable y sis-
temas de informacion integrados ver-
ticalmente (Ver Cuadro 5).

Cuadro 4
¢Como disefar una estructura horizontal?

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Identificar los Analizar las Definir los procesos | Organizar alrededor
objetivos ventajas clave, clarificando de los procesos,

estratégicos
de la organizacion.

competitivas clave
que permitan lograr

las acciones
criticas para

no de las funciones,
debiendo vincular

Conocer el plan los objetivos. conseguir metas. cada proceso clave
de negocios o aunatareade la
estratégico de la organizacion a un
compaifiia. producto, un servicio,
0 a un cliente.
Paso 5 Paso 6 Paso 7 Paso 8
Eliminar todas las Compactar funciones | Asignar a un equipo | Crear equipos

actividades que no
demuestren aportar

y departamentos
staff al minimo

de trabajo 0 a un
administrador la

multidisciplinarios a
lo largo de cada

algun valor agregado | posible conservando, | “propiedad” de proceso.
a los objetivos clave. | sin embargo, el cada proceso clave.
talento gerencial
y el conocimiento
experto.
Paso 9 Paso 10 Paso 11

Establecer objetivos

especificos de desempefio

para cada proceso.

Otorgar poder de decision,
autoridad e informacion para
lograr las metas propuestas.

Entrenar, evaluar,
estimular, pagar y
presupuestar con sistemas
que apoyen la nueva
estructura y privilegien

la satisfaccion del cliente.

Fuente: Mckensey & Company, Business Week. 20 Dec. 1993.
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Cuadro 5
Cuando aplicar una organizacion vertical

Compafiias donde se recomienda la organi-
zacion horizontal.

Compaiiias donde se recomienda la organi-
zacion funcional-vertical.

Ambientes poco estables con mercados im-
predecibles.

Sistema de produccién en serie con tecnolo-
gia de poca variacion.

Tecnologia cambiante.

Tecnologia con periodos largos de vida y poca
variacion.

Modificaciones constantes en la normatividad.

Normatividad y reglamentacion estable.

Directivos con una clara vision estratégica.

Administracién que enfatice el conocimiento
expertoy las promociones con base en el mé-
rito.

Sistemas de informacion abiertos disefiados
horizontalmente.

Sistemas de informacion integrados vertical-
mente donde la informacién clave la conoce
s6lo el director y hay niveles de acceso.

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
horizontal

La experiencia internacional en la
aplicacion de estructuras horizonta-
les todavia es limitada y, con excep-
ciones, esta circunscrita a las empre-

sas transnacionales, por lo cual a pe-
sar de sus apologistas, no podemos
decir que sea una practica interna-
cional. Los estudios de casos, sin em-
bargo, resultan de interés en el su-
puesto de que el amable lector quie-
ra aplicar el modelo a otra empresa.

(Ver Cuadro 6).

Cuadro 6
Empresas que han aplicado estructuras horizontales

Ford Motors
(division de servicios al cliente)

Reorganiz6 con base en cuatro procesos clave. Se inte-
graron equipos de trabajo formados por un gerente de
operacion, un ingeniero de campo y un representante de
servicios al cliente. Esto es, tres gerentes contra veinti-
cinco de la estructura pasada. Fue implantado un siste-
ma de evaluacion de 360 grados, es decir, varias perso-
nas analizan el desempefio, incluyendo al cliente.

Xerox

Ha usado las estructuras horizontales en el disefio de
nuevos productos mediante la conformacién de equipos
multidisciplinarios, en lugar de departamentos funciona-
les organizados verticalmente.
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Continuacioén, Cuadro 6

American Express
(Financial advisors)

Elimino el puesto de gerente general de ventas, y su res-
ponsabilidad se distribuyd en siete ejecutivos cada uno,
con la responsabilidad “vertical” sobre un proceso, 180
divisiones fueron reconformadas en 45 grupos conduci-
dos por un grupo de vicepresidentes.

G.E. Median Systems Milwaukee

Aqui también fue implantado un sistema de evaluacion
de 360 grados. El tiempo de instalacién de equipos de
rayos X se redujo de 350 horas a la tercera parte. Los
equipos consisten en un grupo de ingenieros, un analis-
ta de produccion y otro de abastecimientos y suminis-
tros.

Karolinsha Hospital

Se organizé el trabajo con base en el flujo del paciente.
Se establecid que varios especialistas valoraran a un
paciente en lugar de hacerlo individualmente, reducien-
do las visitas al hospital y recortando los tratamientos.
Se establecio el puesto de coordinador de enfermeria,
cuya responsabilidad era armonizar los esfuerzos de los
departamentos minimizando visitas y tratamientos. Los
tiempos de cirugia se redujeron de seis y ocho meses a
tres semanas.

AT&T
(La divisién de sistemas de redes)

Con 16.000 empleados esta division se reorganiza con
base en trece procesos clave, luego de haber identifica-
do mas de 130. Se establecieron presupuestos por pro-
ceso, implantandose sistemas de recompensas con base
en la evaluacion de los clientes.

Estas Chemical

Una de las divisiones de Kodak cre6 mas de 1.000 equi-
pos de trabajo, eliminando puestos ejecutivos, motivan-
do e incentivando las actividades que favorecen la uni-
dad y funcionamiento de los equipos.

General Electric

Un grupo de ejecutivos de nueve a doce personas identi-
fico méas de cien procesos que incluian desde el disefio
de un nuevo producto hasta su mejoramiento.

Lexmark International

Una de las divisiones formales de IBM cortd el 60% de
los ejecutivos sustituyéndolos por equipos de trabajo
cross -funcionales.

Fuente:

Jacob Rahul. The Struggle to create an organization for 21 st century. Fortune, april 3

1995 pag. 60-66 y Byrne John, The horizontal. Business Week. Dec. 20, 1993, pag. 76-87.

La experiencia y un recorrido pano-
ramico por el escenario internacional
ensefian que existen diferencias sig-
nificativas entre lo que superficial-
mente se conoce como estructura pla-
na y una organizacion horizontal y
aunque hay beneficios innegables en
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la adopcion del modelo, es clara la
tendencia a usarse, en grandes com-
pafilas multinacionales o en &reas es-
pecificas de grandes empresas, don-
de se hace frente de manera cotidia-
na a ambientes inciertos y transfor-
maciones tecnoldgicas constantes.



Como lo demuestra la historia de los
remeros y contra lo que muchos
amantes de la modernidad afirman,
la organizacion fayoliana tradicional
todavia goza de buena salud, por lo
cual, la recomendacién mas impor-
tante es: no adopte modas costosas,
analice primero cual es el ambiente
de su empresa y decida segun la ne-
cesidad. Se ahorrard muchos pesares
Yy NO POCOS Pesos.

4. LA ORGANIZACION EN RED
Esta nueva forma de organizacion ha
surgido a raiz de la aparicién de las
nuevas tecnologias. La idea central
es que existen nodos, donde las jerar-
quias son mas bien escasas, cuando
no inexistentes.

Sus propuestas son en muchos casos
contrarias a los supuestos de la orga-
nizacion tradicional, ya que el propo-
sito basico de la organizacion en red
no es la gestidn de funciones, sino la

resolucién de problemas especificos.

De una manera paraddjica, la nue-
va complejidad del entorno obliga a
las organizaciones a disefiar nuevas
formas de organizacién mas sencillas
y flexibles. Esta simplicidad es, sin
embargo, algo que con frecuencia es
bastante complicado de lograr. La
esencia de esta nueva forma de or-
ganizacion radica en la gestién del
cambio.

La organizacion en red significa un
rompimiento de paradigmas con los
grandes supuestos basicos de los mo-
delos clasicos de la organizacion, don-
de el poder y el conflicto estan rela-
cionados con la posicion de recursos
y el manejo de la jerarquia para ase-
gurar el cumplimiento de los objeti-
vos de la organizacién.

En la organizacion en red, el poder
es tan permanente como la capacidad
de los nodos de aportar informacion
relevante. En cuanto esta capacidad
desaparece, el poder también se es-
fuma. Esto, que es apreciable por una
gente con la expectativa de jubilarse,
se ha vuelto dolorosa realidad de
nuestros dias.

4.1. Nuevos paradigmas
organizativos

De un modo méas metodolégico cabe
afirmar que la organizacion en red
cuestiona severamente cinco paradig-
mas basicos de la organizacion buro-
cratica funcional.

En primer lugar, se cuestiona la di-
vision vertical del trabajo, ya que la
disociaciéon entre el disefio del tra-
bajo y su ejecucion es uno de los prin-
cipios béasicos de la organizacién en
red.

El segundo paradigma en caer, es
el predominio de la coordinaciéon me-
diante la jerarquia. En una organi-
zacion en red, todos los nodos tie-
nen una importancia equivalente.
La relacion jefe-subordinado pierde
su importancia ya que los roles no
son estables. Unas veces se es jefey
otras subordinado, sin ningdn con-
flicto de rol.

El tercer paradigma consiste en cues-
tionar la legitimidad del lider basa-
da en su capacidad de definiry orien-
tar las tareas de sus subordinados.
En laorganizacion en red, el lider tie-
ne la capacidad de generar compor-
tamientos autogestores porque las
distancias hacen inatil la orientacion
por otra via que no sea la del conaoci-
miento.
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Grafica 6
Transformacion del concepto de jerarquia
en una empresa en red

o—>

Doble jerarquia

Doble integracién

Fuente:

Los modelos de doble jerarquia que
constituyen las aportaciones de los
modelos clasicos mas avanzados y
flexibles en las organizaciones en red
(estructuras matriciales de doble je-
rarquia) se trasmutan por un nuevo
concepto de integracion maltiple, tal
y como se muestra en la Gréfica 6.
Esta integracién multiple implica que
el poder de la iniciativa no se reserva
s6lo a los coordinadores y al personal
operativo, que de hecho no existe ya
que si bien los coordinadores tienen
una vision global mas amplia, los ope-
rativos tienen una percepcion mas
aguda de la realidad, que da el con-
tacto dia a dia. Por ello, la activacién
de los procesos puede provenir de
ambas fuentes, creandose esta idea
de doble integracién.

El cuarto paradigma en caer es la di-
ferenciacion de roles operativos y nor-
mativos. Cada responsable aporta su
experiencia funcional a la concepcién
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Stategor. Estrategia, estructura, decision, identidad: Politica general de empresa.
Biblioempresa Espafia, 1995 pag. 347.

de la estrategia y sus habilidades
operativas a la puesta en préctica de
ésta. De este modo, se destruye un
problema permanente que existe en
las organizaciones tradicionales, don-
de las personas que disefian la estra-
tegia raramente son las encargadas
de ponerla en préctica.

Finalmente, el quinto paradigma en
fenecer es el tipo de formalizacién. Los
procedimientos y normas que rigen la
actuacion de la organizacién clasica
son un estorbo que se sustituye por
medios de regulaciéon dinamicos.

Al poner en tela de juicio los princi-
pios de especializacion, coordinacion
y formalizacion, la estructura no pue-
de entenderse mas como un espacio
burocratico, donde la informacion es
fuente de poder. La nueva fuente de
poder esta en la capacidad de hacer
llegar a los individuos mejor situa-
dos en la organizacién la informacion
clave. Esta capacidad de hacer llegar



informacion, es en realidad la nueva
y Unica fuente de poder, ya que el ren-
dimiento comun es mas importante
que el éxito personal.

El concepto de delegacion en conse-
cuencia desaparece y se transforma
en solidaridad.

4.2. Elementos de una estruc-
tura en red

Como se ha indicado, la organizacion
en red cuestiona la jerarquia, la es-
pecializacién y el tradicional concep-
to de centralizacion-descentralizacion
como base del disefio de la organiza-
cion. La flexibilidad de roles propues-
ta (unas veces jefe, otras subordina-
dos), supone una flexibilidad en los
roles basados en la idea de la multi-
pertenencia. El disefio de la estructu-
ra en consecuencia no es la combina-
cion optima de elementos, sino la
adaptacion que garantiza una rapi-
da adaptacion a las demandas del
entorno.

Una red esta compuesta por nodos y
relaciones entre nodos. Los nhodos son
los elementos que caracterizan las
células basicas y son a la organiza-
cion en red, lo que los departamen-
tos a la organizacién funcional. Di-
chos nodos pueden adoptar distintos
formas y tamarios, dependiendo del
numero de conexiones que existan y
los nodos que participen en la orga-
nizacion.

Estas conexiones pueden ser de cin-
co tipos:

= Burocréticas (Ordenes, estanda-
res, politicas, procedimientos).

e Econdmicas (Transacciones, co-
merciales, o financieras).

= Operativas (Toma de decisiones
comunes, recursos compartidos).

e Culturales (Valores, normas de
conducta, creencias, etc...).

= Informativas (Acceso a fuentes de
informacion, intercambios, infor-
macién compartida en receptorias
comunes, etc...).

Mas que entender el funcionamiento
de unared, importa ver sus impactos
y resultados. Es posible comprender
su operacion a partir de tres dimen-
siones que son: su cohesion, su poten-
cial combinatorio y su modo de acti-
vacion.

Cohesion. Esta en funcion del grado
de relacién afectiva, la heterogenei-
dad, lamultiplicidad y densidad de los
nodos que la conforman. En una em-
presa publica, por ejemplo, los nodos
tienen un mayor grado de cohesion
que en una organizacion privada.

Potencial combinatorio. Es la canti-
dad de conexiones que puede reali-
zar cada uno de los nodos, lo cual esta
en funcién de su tamafio y diversidad.
El potencial combinatorio esta en re-
lacion directa con su capacidad de
comunicacion, por ello las tecnologias
de informacién constituyen un ele-
mento diferenciador sobre la calidad
y tamario de la organizacién en red.

Poder de activacion. Se refiere a la
capacidad que tienen los nodos de
iniciar interacciones con los miem-
bros de la red.

Aungue las jerarquias no existen, en
la practica de su aplicacion se distin-
guen dos modelos basicos:

Los dirigidos, donde uno de los nodos
tiene privilegios para el planteamien-
to de los problemas estratégicos que
deben ser resueltos por algun nodo
de lared. Es decir, el poder de activa-
cion se encuentra concentrado en al-
gun nodo en concreto.
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El otro modelo es el no dirigido don-
de no existe verdaderamente ningu-
na jerarquia de un nodo sobre otro y
cualquiera tiene la posibilidad de pla-
near los problemas estratégicos y de
darles solucién.

Esta capacidad anarquica tiene un
poder de ebullicién, que pese a su re-
lativo caos, esta limitada a la selec-
cion de la formacion que realizan los
otros nodos, de modo que al final se
autorregula por la calidad de la in-
formacion que se aporta.

Lo que importa en esta organizacion
en sus tres dimensiones es su capaci-
dad de generar estrategia mas que de
poner dicha estrategia en practica.
(Ver Gréafica 7).

Gréfica 7
Armazén basico
de una empresa en red
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Fuente: Strategor. Estrategia, estructura,

decision, identidad: Politica general
de empresa. Biblioempresa Espafia,
1995. pag. 353.

Desde esta filosofia reitero, a riesgo
de ser pesado, que las areas mas im-
portantes llamadas nodos, son aque-
llas capaces de proporcionar mas in-
formacion o solucionar problemas es-
tratégicos.

La estructura en red se parece en un
principio al tipo de estructura sol,
propia de los micronegocios, donde las
relaciones convergen en el lider o el
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duefio; sin embargo, a diferencia de
ésta, en la organizacion en red la na-
turaleza y la dispersidad geografica
de los miembros son las notas discor-
dantes con la estructura sol. El ar-
mazén bésico es plano y toma la apa-
riencia de un trapecio, tal como apa-
rece en la Grafica 7.

En los modelos dirigidos, para ase-
gurar la coordinacion de la red exis-
ten una cuspide estratégica y una
base operativa que constituyen las
competencias centrales de la organi-
zacién (core competences).

Como lo muestra la Gréfica 8, existe
un principio basico de autoorganiza-
cidén que se apoya en la capacidad de
cada nodo de resolver nuevas deman-
das integrandolas a sus rutinas, de
acuerdo con las capacidades de la red
y los recursos de cada nodo.

En los modelos de red de activacion
dirigida, el papel de la cUspide estra-
tégica es identificar los problemas es-
tratégicos a ser planteados y luego
organizar los nodos, permitiendo que
la dindmica de la red interprete su

papel.

La eficacia de una organizacion en
red por lo tanto, radica en su capaci-
dad de motivar y responsabilizar a los
nodos de la red. Sin embargo, la cus-
pide se puede reservar el poder de
detener una propuesta que conside-
re peligrosa. Por el contrario, en los
modelos de activacién no dirigida la
empresa se convierte en una verda-
dera red donde la autonomiay la au-
toorganizacion son las notas domi-
nantes y los nodos estan regidos por
acuerdos que se establecen entre ellos
mismos, basados en el mejor de los
casos en una propia jurisprudenciay
en la confianza y no en una autori-
dad central.



Gréafica 8
Red con modo de activacién controlada
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Fuente:

Stategor. Estrategia, estructura, decision, identidad: Politica general de empresa.

Biblioempresa, Espafia. 1995. pag. 356

Pese a su novedad que puede seducir
a vanguardistas, la aplicacién de la
organizacion en red requiere de cier-
tas condiciones de contexto como son
situaciones de complejidad y de in-
certidumbre fuera de lo comun.

Para justificar el rompimiento de los
esquemas tradicionales, también es
necesario que la empresa donde se
aplique enfrente retos constantes de
innovacion que evidentemente son
favorecidos por modelos organizati-
vos de este tipo ya que suele acelerar
el ritmo en la creacion de nuevos pro-
ductos o servicios, gracias a la libe-
ralizacion de las iniciativas.

Asi mismo, los individuos o los nodos
participantes deben estar altamente
motivados en el beneficio comidny en
la aceptacion de que lo importante es
la resolucién de los problemas estra-
tégicos por los mas aptos en la red.
Para lo cual es necesario que exista

dentro de una empresa que adapte el
medio, una cultura que permita la
identificacidon con diferentes roles
entre sus actores. Una caracteristica
comun, por tanto, es una alta autoes-
tima de los nodos participantes en sus
propias competencias.(Ver grafica 8).

4.2.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacioén en red

Este tipo de organizacion se ha apli-
cado en las pequefas empresas de la
industria textil en el norte de Italia,
donde los nodos son los disefiadores.
Cuando uno de ellos desarrolla un
modelo de moda que tiene éxito, se
convierte en el lider de la organiza-
cion. Se busca explotar con el apoyo
maquilador de los nodos que se unen
al negocio, hasta que la moda pase a
otro modelo. Después, cualquiera de
los otros nodos puede convertirse en
lider, siempre que haya creado un
modelo mas vanguardista.
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Otro ejemplo de aplicacion de esta
estructura se reporta en el caso de los
hospitales franceses, donde grupos de
especialistas operan como miembros
de la red y son dirigidos por la espe-
cialidad cuyas dolencias son las basi-
cas en un problema de salud con un
paciente.

Esta organizacion en red es particu-
larmente exitosa en los tratamientos
y problemas de especialidades donde
la multidisciplina es la nota comun
en los tratamientos tales como: onco-
logia, trasplantes, geriatria, cirugias
o0 ginecologia y obstetricia*.

Haciendo un resumen de algunas ca-
racteristicas que distinguen a este
tipo de organizaciones podemos afir-
mar que:

= Son organizaciones que tienen li-
mites internos y externos con
otras organizaciones bastante
permeables.

= Laautoridad esta basada mas en
la experiencia y la capacidad de
informar de cada nodo que en el
rango que ocupan en la estructu-
ra jerarquica, la cual para propo6-
sito practico no existe.

< La comunicacién se produce sin
intermediarios, ya que se apoya
en tecnologias de informacién y no
en flujos burocraticos de papeles.

« Existen amplios niveles de con-
fianza entre los miembros de una
red. Por lo tanto, las inversiones
y los riesgos se toman de un modo
conjunto, mas con base en la pa-
labra dada que en contratos tra-
dicionales.

5.LA ORGANIZACION CELULAR

Esta metéafora organizativa sugiere
gue una célula es un ser vivo que po-
see las principales caracteristicas de
la vida y puede actuar, tanto de ma-
nera independiente como en concur-
so con otras células, para dar origen
a un ser mas complejo y superior. La
metafora parte de la idea que en una
organizacién celular existen grupos
autodirigidos o unidades auténomas
gue pueden operar, tanto solas, como
en conjuncién con otras, para crear
mecanismos de negocio superiores.

Cada célula en la organizacion tiene
una responsabilidad empresarial con
toda la organizacion. Los clientes de
una célula también lo pueden ser de
otras células de la organizacién. El
otorgar responsabilidad a cada célu-
la es un rasgo de este tipo de organi-
zacion. Por supuesto es de esperar
gue los miembros de la célula renan
las caracteristicas empresariales re-
gueridas para hacer uso de sus com-
petencias. Esta necesidad de coordi-
narse con otros equipos o células hace
gue una de las habilidades basicas de
este tipo de organizaciones sean las
colaborativas.

Para reforzar los comportamientos
deseables, cada célula es recompen-
sada de acuerdo con sus resultados,
ya que, como centro de resultados, los
miembros desarrollan un sentido psi-
colégico de logro en el espacio de clien-
tes y del negocio reservado para ellos.

A diferencia de otros modelos organi-
zacionales, en la organizacion celu-
lar, las competencias clave tanto en
la parte operativa de inversiones,

4. M. Cremadez. Le management stratégice hospitalier 2 Inter editions, 1992 citado por Strategor. op. cit.

pags. 359-362.
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como en el disefio de las estrategias
de adaptacion, suelen estar en la cls-
pide en la organizacién celular. Este

know how se encuentra disperso a lo
largo de toda la organizacion, a tra-
vés de sus células (Ver Grafica 9).

Gréafica 9
La organizacién celular

Unidades de proyectos
en la empresa

Célula prototipo
de diez a veinte empleados

Fuente: Miles et al. op. cit. pag. 14

Existen de hecho ciertas palabras que
definen una organizacion celular,
como en el pasado lo fueron: la for-
malizacion, la centralizacion y la di-
ferenciacién de funciones. En la or-
ganizacion celular, la colaboracién, la
competencia técnicay empresarial, la
capacidad de colaborar y trabajar en
equipo con una alta orientacion a lo-
gros son los marcos de competencia
imprescindibles.

Para completar la metafora organi-
zacional, es posible caracterizar a la
organizacién celular de la siguiente
manera:

5.1. Componentes del nuevo
paradigma de la organiza-
cion celular

La estrategia es todo. Asicomo el
DNA en las células determina su con-

| Cliente principal

| Socio en una casi venta |

Alianza estratégica
externa

Alianza estratégica interna
entre células

ducta, en la organizacién celular la
estrategia es la que dirige el ciclo de
vida del negocio.

Pequefias acciones individuales
pueden generar grandes cam-
bios. Apoyada en la teoria del caos,
gue indica que pequefios cambios de
temperatura en el Pacifico pueden
desencadenar huracanes en el Atlan-
tico, en la organizacion celular ade-
cuaciones de una célula pueden ge-
nerar grandes transformaciones en la
organizacién.

La evolucioén es la maquinaria
del cambio. Los cambios del entor-
no deben promover una evolucién de
las células de la organizacion hacia
un organismo superior.

Las células tienden a autoorga-
nizarse. Del mismo modo que ocu-
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rre con los seres vivos, las células se
autodirigen y organizan los cambios
del entorno.

El cambio sigue trayectorias in-

crementales. La dinamica de evo-
lucién implica la construccion de or-
ganismos mas complejos, por la re-
des de relaciones que se construyen.

El todo esta presente en todas
partes. Puesto que existen organi-
zaciones dentro de la organizacion, el
entendimiento del todo es vital para
entender el rol de cada célula.

Laformade las interrelaciones
determina los contornos del uni-
verso. La Unica forma de descifrar
el entramado organizacional es me-
diante sus relaciones de intercambio.

La célula es la base del disefio

organizacional. Este es realmen-
te el Unico paradigma de este tipo de
organizaciones. Unidades pequefias
con 10 a 20 expertos altamente espe-
cializadas enfocadas a un mercado, a
un cliente o a un producto o servicio®.

Puesto que trabaja permanentemen-
te con sus clientes, tal conjuncién de
realidad del negocio y altas compe-
tencias técnicas, permiten entre otras
cosas desarrollar tecnologia de van-
guardia.

El proceso de triangulacién desarro-
llado entre aliados internos, clientes
y aliados externos, permite alimen-
tar cada proyecto con necesidades
reales del cliente y difundir las com-
petencias adquiridas entre las otras
células de la organizacion.

Algunas de las células tienen células
especificas llamadas unidades regio-

nales de negocio (RBUs) que anun-
cian, venden y dan servicios de acuer-
do con las necesidades especificas de
cada regioén a la que sirven.

Otras células llamadas Unidades es-
tratégicas de negocio (SBUs), son
unidades de investigacion y desarro-
llo, manufactura y distribucion de
productos. De este modo, se desarro-
llan alianzas internas ya que las uni-
dades estratégicas regionales son los
clientes de las unidades estratégicas
de negocio.

5.1.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
celular

Dentro de las empresas que han apli-
cado este modelo organizativo es po-
sible mencionar al grupo Acer, que
ha empleado los principios de la or-
ganizacién celular para crecer a es-
cala global.

Sin embargo, ha sido una empresa
australiana de computacién Techni-
cal and Computer Graphics (TCG)
quien ha llevado a los extremos mas
puros la aplicacion del modelo. Esta
empresa se ha organizado celular-
mente alrededor de trece empresas
pequefias, enfocadas en la idea de la
celularidad. Cada firma tiene su pro-
pésito especifico y opera de manera
independiente, compartiendo carac-
teristicas comunes y una misién glo-
bal con las otras células. Algunas de
ellas se han especializado en uno o
mas productos, mientras otras lo han
hecho en software o hardware espe-
cificos. Todas las firmas se caracteri-
zan por su alta competencia técnica.
Asimismo, la celularidad es también

5. Adaptado de Bechhan Daniel. Organic strategy and cellular organization. Healthcare forum journal part

1 March-April 1998 pag. 60-62.
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externa. Mediante alianzas estraté-
gicas se ha creado una triangulacion
de las células con Hitachi quien es
un socio externo a la firma y con el
cliente principal que es Telestra una
compafiia telefonica australiana.
Cada célula de la empresa esta inte-
grada por un total de diez a veinte
profesionales altamente educados,
guienes buscan desarrollar perma-
nentemente nuevos productos y ser-
Vicios.

Algunas otras firmas que no han
adoptado el modelo celular de una
manera integral, como es el caso de
Kyocera, han mejorado sustancial-
mente sus procesos de manufactura.
En esta empresa, cada célula consis-
te en un reducido grupo de maquinas
y un equipo altamente entrenado de
empleados que cooperan en la produc-
cion sobre un conjunto de productos
bien definidos para un grupo especi-
fico de clientes. El enfoque de la or-
ganizacion celular permite dividir las
lineas de produccién en flujos para-
lelos dando a sus miembros la respon-
sabilidad de planear sus operaciones
asegurando la calidad de sus resul-
tados, ya que interactiian tanto con
sus proveedores como con sus clien-
tes. De este modo pretenden dar res-
puestas con una eficiencia inusual.

Oticon es unaempresa danesa, pro-
ductora de equipos auditivos que ha
aplicado parcialmente los principios
de autoorganizacién y responsabili-
dad empresarial de la organizacion
celular. Para ello eliming las reglas,
reportes y formas, logrando procesos
libres de papeleo. Esto favorecio la
reduccion de la necesidad de planear

y supervisar, permitiendo que equi-
pos de proyectos que se autoseleccio-
nan hayan conseguido resultados es-
pectaculares, ya que permanente-
mente buscan nuevos proyectos®.

Aungue existen otros casos dignos de
mencion, como la empresa brasilefia
Semco, la experiencia internacional
indica que el modelo de organizacién
celular redne la independencia em-
presarial de la forma divisional, la
capacidad de respuesta al cliente de
la organizaciéon matricial, el conoci-
miento autoorganizativo y el compar-
tir de informacién de la estructura en
red. Ademas, es la Unica estructura
conocida que permite agregar valor
conservando el capital intelectual, ya
gue cada célula tiene responsabilidad
empresarial y el poder de enfocar sus
recursos a las oportunidades de ne-
gocio disponibles. Es por tanto, el
modelo celular la estructura que per-
mite afiadir valor, mediante la difu-
sién de conocimiento y capacidades
en la organizacion y de hecho el nue-
vo paradigma para los préximos afios.

La evidencia empirica en las experien-
cias reportadas en la literatura indi-
ca sin embargo, que la adopcion de la
forma celular es el resultado de una
vision, que es una filosofia de empre-
sa. Uno de sus primeros requerimien-
tos por tanto, es la amplia disposicion
a invertir en las capacidades huma-
nas, mas alla de los simples y clasicos
programas de entrenamiento. Esto
implica tener claramente identifica-
das las competencias que se estan de-
mandando en la industria. Este esen
realidad el quid del asunto y aunque
Nno es una idea nueva invertir y obte-

6. L. Kolind. Creatividad at Oticon. Fast Company 1996-5-6.
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ner ventaja competitiva a través de la
gente, su implantacion si plantea un
riesgo porque la inversion en las per-
sonas tiene retornos que frecuente-
mente son dificiles de predecir.

6. LA ORGANIZACIONVIRTUAL

La aparicién de las nuevas tecnolo-
gias ha dado origen al uso y el abuso
del concepto de organizacion virtual.

Las organizaciones virtuales dentro
de la imaginacién de los administra-
dores poco informados pueden adqui-
rir diferentes ideas. Tal parece que
es muy popular la idea que se trata
de una empresa que existe pero so6lo
en el ciberespacio y opera nadie sabe
donde. Este concepto, aunque suges-
tivo, es basicamente erréneo, porque
cualquier organizacion, por mas vir-
tual que sea, requiere para existir de
organizaciones reales que respalden
su misteriosa existencia.

En realidad, mas que hablar de em-
presas virtuales es mas correcto re-
ferirnos a grados de virtualidad en
las empresas.

Definicion

..“Virtualidad es la habilidad de la
organizacion para, de forma conscien-
te, obtener y coordinar competencias
criticas a través del disefio de proce-
sos de negocio de valor afiadido y
mecanismos de gobierno, que involu-
cran elementos internos o externos

para aportar diferenciacion e incre-
mento de valor de mercado...””

Hay una gran discusion entre los ex-
quisitos sobre si en realidad existen
organizaciones virtuales. Las recien-
tes catastrofes en el Nasdaq neoyor-
quino, luego de una imparable subi-
da, han obligado a reflexionar en esta
discusion.

En realidad, la aparicién de las nue-
vas formas de comunicacién ha favo-
recido la creacion de nuevos mercados
gue antes parecian muy lejanos. El
surgimiento de nuevos productos y la
demanda de una mayor flexibilidad
por parte de las empresas, en especial
las pequefias y medianas (Pymes),
las cuales en todo el mundo tienen ca-
rencias similares. Referido a la idea
de la organizacién a través de redes,
con sinergias y capacidades comple-
mentarias ha popularizado a la llama-
da organizacion virtual.

Los mecanismos de cooperacion en-
tre empresas se han vuelto un tema
de actualidad, y es comun escuchar
aun en los medios masivos, términos
como alianzas estratégicas, join ven-
ture (negocios de riesgo conjunto),
organizacion a través de equipos au-
todirigidos mediante redes, y un am-
plio etcétera.

La necesidad de desarrollar econo-
mias de escala y las demandas de es-
tabilidad o flexibilidad del ambiente
organizacional, permiten sugerir el
tipo de organizacion adecuado, bien
sea que esta necesidad de cooperacion
se dé a niveles interno o externo.

7. Venkatramay Henderson, 1996, citado por Criado Fernandez Mar. Caracterizacion de modelos de coope-
racion entre organizaciones como base para la obtencién de estructuras flexibles y competitivas. Tesis
Doctoral, Universidad Politécnica de Madrid, 2000. Pag. 425.
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Grafica 10
Evolucion de los modelos organizativos
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Fuente: Adaptado de Bleicher 1996, por Criado Fernandez Mar. op. cit. pag. 260

Dentro de las nuevas formas de coope-
racién entre empresas, existe un con-
tinuo de formas que va desde los sim-
ples acuerdos de maquila para am-
pliar la capacidad productiva, hasta
las fusiones de empresas. Estrategias
muy frecuentes en ciertos sectores in-
dustriales, tales como la aviacion, la
banca y las empresas automotrices
gue en los ultimos afios requieren
grandes volimenes de ventas para
enfrentar la creciente competencia
internacional. (Ver gréfica 10).

1. ;{Qué es una organizacioén
virtual?
En la literatura sobre el tema exis-
ten numerosas definiciones, dentro de
ellas he seleccionado la siguiente:

Definicion

“...Laorganizacion virtual es unared
temporal de organizaciones indepen-
dientes, vinculadas por tecnologias de
informacion para compartir riesgos,
costes y acceso a otros mercados. Las
organizaciones se unen de forma réa-
pida para explotar una oportunidad
especifica, y a continuacioén se disper-
saran”... (Byrne, 1997) .

Aunque Byrne limita este tipo de
modelos a organizaciones, una orga-
nizacion virtual también puede estar
constituida por personas o grupos de
empresas, donde resulta claro que las
empresas participantes incorporan
aquellas competencias que dentro de
sus respectivas cadenas del valor
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constituyen su fuente de ventaja com-
petitiva y que en una organizacion
temporal en el espacio y el tiempo, se
rednen para explotar una oportuni-
dad de negocio.

6.1.1. Caracteristicas
de la organizacion virtual

De la definicion se deben destacar cin-
co caracteristicas que son:

= Las organizaciones virtuales es-
tan soportadas en tecnologias de
informacion.

= Son organizaciones independien-
tes, basadas en la confianza, don-
de la base de la colaboracién es la
confianza.

= No tienen localizacién fisica pre-
cisa, aungue estan potencialmen-
te presentes y su existencia es
cambiante.

= Estan soportadas por organizacio-
nes reales que se apoyan en me-
didas de cooperacion.

= Se busca explotar oportunidades
de mercado ya que usualmente
existen competencias complemen-
tarias.

Una organizacién virtual, en reali-
dad, propone relaciones menos for-
males y permanentes entre sus
miembros ya que sus fronteras se
difuminan con los avances del pro-
yecto, hasta desaparecer cuando la
oportunidad de negocio ha conclui-
do. Siempre que existan oportuni-
dades de negocio las empresas par-
ticipantes en la empresa virtual se
mantendran unidas. Puesto que la
Organizacién Virtual nace de las
oportunidades, en la medida que
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crecen los incentivos del mercado,
se incrementan los riesgos a asumir.

La propiedad de una empresa virtual,
por tanto, es necesariamente compar-
tida, y si una empresa participante
percibe que sus intereses no estan
siendo alcanzados o no se lograran
nunca, la Organizacién Virtual mo-
rird. Lo mismo ocurre con los siste-
mas de control tradicionales, los cua-
les son sustituidos por la informacidn,
el conocimiento y la confianza.

Los liderazgos en la organizacion vir-
tual se comparten y son por lo gene-
ral un liderazgo de tipo experto.
Cuando son demandadas las compe-
tencias de uno de los participantes,
éste asume el liderazgo y cuando los
requerimientos del cliente cambian,
este liderazgo también se modifica.

Puesto que dependen de la innova-
cién para subsistir resulta casi redun-
dante decir que estas organizaciones
no tienen un organigrama ya que no
hay jerarquias que dibujar y la comu-
nicacion fluye en todas direcciones sin
cortapisas. El interés central y el co-
razon de la organizacion virtual es el
servicio al cliente, por ello cuando se
han satisfecho sus demandas la or-
ganizacion virtual se transforma, se
incuba o sencillamente desaparece.

En el proceso de constituciéon de una
organizacion virtual, normalmente
hay al menos cuatro fases de evolu-
cion, ya que aunque existan las tec-
nologias soporte, es obvio que los par-
ticipantes se van culturizando y
aprendiendo de experiencias pasa-
das, por lo cual una etapa previa
siempre implica un nivel de desarro-
llo inferior.

Segun Arnold Faisst Hartling y Sie-
ber (1995), existen cuatro fases en la



construccion de una organizacion vir-
tual. En la primera por lo general, se
inicia con decisiones de tipo outsour-
cing (externalizacion de funciones a
terceros). A partir de la identificacion
de los centros de costos y los centros
de resultados, los primeros son some-

tidos al escrutinio de la eficiencia y
de la importancia que tienen para la
empresa al realizar una funcién es-
pecifica en casa. Derivado de este
andlisis, se decide qué parte del pro-
ceso se puede y conviene externali-
zar a terceros (Ver Grafica 11).
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En la segunda fase es indispensable
tener sistemas de informacién que
permitan interacciones tanto entre
las unidades organizacionales inter-
nas como externas. En esta fase son
comunes las decisiones de contrata-

cion y los acuerdos de cooperacion
con empresas externas, mediante
contratos de fabrica y entregas de
tipo just in time. Una parte critica,
tanto en esta fase como en las pos-
teriores, es que de los medios de dis-
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tribucién y los acuerdos con los pro-
veedores, depende la nueva eficien-
cia organizativa.

En la tercera fase existe una integra-
cién tanto para adelante con el clien-
te, como para atras con los proveedo-
res, evolucionando la organizacién a
una estructura tipo red, ya que exis-
ten nodos independientes, aunque vin-
culados estrechamente por las opor-
tunidades del negocio, y la convenien-
ciareciproca. Si laempresa ha apren-
dido de las experiencias pasadas, pue-
de ser que pase a convertirse desde
esta fase, en un gestor de informacion
(informatién broker) de las habilida-
desy competencias creadas por las or-
ganizaciones participantes en la red.

Finalmente, en la cuarta fase, es posi-
ble que la empresa ya haya externali-
zado todas sus competencias y que
dependa de una red de informacién
virtualizando con ello la empresa en
su nivel mas desarrollado. Esto, aun-
gue representa el modelo més avan-
zado, entrafia graves riesgos si se abu-
sa del outsourcing, ya que es posible
gue se convierta en una organizacién
huecay que su red de informacion, que
es su activo mas importante, sea ro-
bado o copiado, con lo cual desaparez-
can sus fuentes de ventaja competiti-
va y con ello se vuelva un gestor de
actividades marginales®.

6.1.2. Tipologias de organizaciones
virtuales

Existen diversas formas de clasificar
las organizaciones virtuales. En la
propuesta elaborada por Probsr, Bits-
chnau y Sieber (1997) se identifican

8. Criado Fernandez Mar. op. cit. Pags. 319-320.
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tres modelos basicos: EI modelo or-
ganico, el modelo de asociacién de una
organizacion extendida y el modelo
top—down.

El primero de ellos es el mas habi-
tual y esté constituido por dos gru-
pos de organizaciones, las que confor-
man el grupo central quienes consti-
tuyen los pioneros de las organizacio-
nes participantes y el grupo periféri-
co que redine a organizaciones que
participan esporadicamente.

La organizacion extendida se da en-
tre empresas que comparten una red
de procesos de valor comun, por ejem-
plo un cliente con su proveedor. Al ini-
cio se le otorga a dichos proveedores
amplios grados de autonomia hasta
gue se convierten en socios. Estas or-
ganizaciones por lo general se apoyan
en sistemas de informacion interor-
ganizacionales del tipo EDI (inter-
cambio electrénico de datos).

El modelo top —down por lo general
se trata de una compafiia fuerte que
puede ser publica y privada y que
define a priori las reglas de partici-
pacién. Esta empresa nace de un
modo virtual a la vera de este orga-
nismo como su socio colaborador.

Conforme se muestra en la Grafica
12, la organizacién virtual para ser
operativa y funcional esta basada en
un conjunto de reglas.

Con independencia del modelo del
gue se trate, una organizacion virtual
para tener éxito debe descomponer el
sistema de negocio en un subsistema
de control de la gestion y en un sub-
sistema de servicios o transacciones.



Grafica 12
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Los subsistemas de gestidon se en-
cuentran conectados a las organiza-
ciones reales y son los que determi-
nan las bases juridicas de la colabo-
racién, las cuales como se ha dicho se
basan en la confianza.

Por lo que respecta al subsistema de
transacciones, por lo general existe
un proceso secuencial que va desde
la busqueda de informacion, la con-
tratacion, la operacion y fortaleci-
miento de los intercambios. En la pri-
mera fase, se decide como aprovechar
el potencial de los clientes, quién rea-
lizara las camparfias de promocion y
mercadotecnia. En la fase de contra-
tacion se determina quién negociara
con los clientes y quién hace los con-
tratos. Finalmente, en la fase de ope-
racion se determinan las contribucio-
nes de los socios participantes, quién

darael servicioy la atencion postven-
tay como se llevaran la contabilidad
y la reparticién de beneficios®.

6.1.3. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
virtual

Aungue no hay muchos datos empi-
ricos en la literatura, en una investi-
gacion reciente llevada en Espafia en
150 empresas, Criado Fernandez
(2000) encontrd que la virtualizacion
de las organizaciones, si repercute po-
sitivamente en su posicion competi-
tiva. Discriminando dos grandes gru-
pos de organizaciones, que son em-
presas con capacidad para establecer
relaciones interorganizativas con so-
porte tecnolégico, y empresas con ca-
pacidad para establecer dichas inte-
racciones sin soporte tecnologico.

9. Para mayor informacion sobre el tema consultar el foro de discusion Votalk Newlist (http:/www.virtual-

organization.net).
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Criado probé que entre mayor sea el
grado de integracion de sus tecnolo-
gias de informacion, en particular las
organizativas, mas probabilidades
tienen de operar con éxito en el mer-
cado y que son precisamente estas
organizaciones las que tienen mayor
potencial para participar en organi-
zaciones virtuales®.

En los Estados Unidos, en una inves-
tigacion realizada por Davenport T —
Pearlson (1998), entre 100 de las 500
empresas industriales mas grandes
del mundo (Fortune 500), se encon-
tré que las industrias con mayores
preferencias por el trabajo y la orga-
nizacion virtual fueron las de infor-
macion tecnoldgica, tales como IBM,
Digital Equipment, AT&T , Pacific
Bell, Hewlett- Packard, Compagq, Xe-
rox. En las de consumo de productos
tales como Frito — Lay, Procter &
Gamble. Asi como en las empresas de
servicios profesionales tales como la
mayor parte de la empresas de Big
six, Chiat/Day; y Gemini Consulting.

Las funciones que por regla general
son mas propensas a virtualizarse
son las ventas y el servicio, y el so-
porte técnico de funciones staff, tales
como sistemas de informacion, recur-
sos humanos, y asistencia legal. Asi
mismo, el desarrollo de productos, la
ingenieria, la investigacion y la ad-
ministracion en general®.

7. CONCLUSIONES

Partiendo de los modelos de Mintz-
berg menos conocidos, en los Ultimos
afios han aparecido cuatro modelos de
organizacion que buscan flexibilizar

10. Criado Fernandez op. cit. Pag. 643-647.

y dar respuesta a los ambientes cam-
biantes, inciertos y altamente ines-
tables que caracterizan a las empre-
sas de nuestro tiempo. Una caracte-
ristica comun a todos los modelos es
el rompimiento de los principios cla-
sicos de la organizacién tales como
formalizacion, centralizacion, estan-
darizacion, etc. Las nuevas deman-
das del entorno internacional han
hecho de la coordinacion y de la co-
operacion las nuevas competencias
centrales de una organizacion, las
cuales, en conjuncion con la confian-
zay las nuevas tecnologias favorecen
configuraciones organicas mutablesy
versatiles que dan respuesta a opor-
tunidades de negocio, donde su es-
tructura se incuba, se reconfigura o
de plano desaparece dando paso a
organismos mas complejos cuyo en-
tendimiento so6lo puede darse a tra-
vés de sus relaciones. El unir compe-
tencias complementarias y hacer de
las sinergias de la cadena el valor de
organizaciones distintas ha trasfor-
mado la idea clasica del proveedor -
cliente, por el de socio. En estos nue-
vos modelos de configuracion se bus-
ca relaciones ganar - ganar, por ello
los principios de jerarquias y autori-
dad han sido sustituidos por el cono-
cimiento y la informacion.

Los reportes internacionales de la
aplicacioén de estos modelos son esca-
sos en calidad y nimero por lo cual,
en el caso de México, las investiga-
cionesy los informes siguen esta mis-
ma tendencia. Sin embargo, su cono-
cimiento y difusion propiciaran una
versatilidad en el disefio de nuevas
formas de organizacion.

11. Davenport Thomas - Pearlson Keri. Two Cheers for the virtual office. Sloan management Review, Summer

1998 pag.52.
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