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RESUMEN

En este articulo explicamos la divisién en niveles y las formas de departamen-
talizacién de las empresas, para, a continuacién, analizar cémo la estructura buro-
critica ha sido la que tradicionalmente han adoptado las empresas competitivas. Sin
embargo, los rapidos y profundos cambios que se han producido en el entorno so-
cioecondmico, laboral y competitivo de las empresas les han llevado a la necesidad
de adoptar estructuras flexibles para poder mantener su competitividad, lo que ha
tenido, entre otras, importantes consecuencias sobre el valor que se concede a las
personas que conforman la empresa y la tforma de gestionarlas.

ABSTRACT

In this paper the division into levels and the different departmentalitation ap-
proaches within companies is explained; then it is addressed how the bureaucratic
structure has been the most commonly adopted by the competitive companies. Ho-
wever, the fast and deep changes occurred in the companies’ socioeconomic, labour
and competitive environment have forced them to adopt flexible structures to main-
tain their competitiveness, which has had important consequences on the value gi-
ven to the people that conform them and the way the y are managed, among others.

1. Introduccion

Cuando hablamos de empresas, estamos hablando de organizaciones;
esto es, estamos hablando de un conjunto de personas gue, utilizando me-
dios y recursos de muy distinto tipo, van a realizar una serie de actividades
dirigidas a conseguir un objetivo comiin (Pereda y Berrocal, 1999).

Ahora bien, aunque no todas las organizaciones son empresas, si todas
las empresas son organizaciones, con caracteristicas comunes a todas ellas
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y, también, con caracteristicas diferentes (tamafio, estructura, organizacidn,
actividad, etc.). Asi, cuando hablamos de empresas estamos hablando de or-
ganizaciones que tienen un objetivo primario: oblener unos beneficios eco-
nomicos a través de los productos o servicios que produce, vende o disiri-
buye.

Sin embargo, aunque en la empresa se hable, en primer lugar, de obje-
tivos econ6micos, no es menos cierto que la mayoria de ellas tienen, tam-
bién, lo que se suelen denominar objetivos sociales; esto es, metas que se
refieren a mejorar distintos aspectos, bien de sus empleados, bien de la so-
ciedad en la que se encuentran insertas.

Son muchos los autores que, desde que Spencer lo planted en 1904, han
adoptado la idea de entender las organizaciones en general, v las empre-
sas en particular, como organismos vives y han planteado el concepto de
empresa come un sistema abierto, como un organismo vive en interaccién
con el medio que le rodea (Chiavenato, 1988; Miller y Rice, 1967, por
ejemplo).

Asi, un organismo vivo nace, crece, se desarrolia y muere; pero un or-
ganismo vivo sdlo puede existir a través del intercambio de materiales con
su ambiente: los incluye dentro del sistema, los transforma, consume parte
de esos materiales durante la transformacién, y exporta el resto.

Una empresa también importa diversos productos de su ambiente (tra-
bajadores, materias primas, etc.); los transforma (forma a sus trabajadores,
elabora determinados productos y/o servicios, etc.}; consume parte de di-
chos productos (electricidad, agua, etc.), vy exporta el resto (productos o ser-
vicios acabados, residuos, etc.). Es mads, al igual que ocurre con los orga-
nismos vivos, si la empresa no es capaz de adaptarse a las demandas de su
ambiente externo (clientes, competencia, cuidado del medio ambiente, etc.)
puede llegar a morir, a desaparecer.

Se puede apreciar, por tanto, que, efectivamente, la empresa se com-
porta como un organismo vivo, Pero, ;por qué hemos afirmado un poco
mas arriba que la empresa es un sistema abierto? Sencillamente, porque to-
dos los organismos vivos, y también la empresa, responden a ese concepto.
El concepto de sistema, originado en la Cibernética, se puede definir como
un conjunto de variables interdependientes que tienden a alcanzar un fin
comiin (Pereda, 1993). En esta definicién de sistema podemos destacar una
serie de elementos:

1. Conjunto de variables interdependientes. Esto es, un conjunto de
variables que interactiian y se influyen mutuamente entre si (en el
caso de la empresa, elementos t€écnicos, comerciales, financieros,
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humanos, etc.}). De esta forma, una variacion en cualquiera de las
variables que conforman el sistema afectard a todas las demas (en
el caso de la empresa, por ejemplo, un aumento de las ventas pue-
de exigir un incremento de la produccidn, que, por su parte, puede
incidir en la composicién cuantitativa y/o cualitativa de la planti-
lla, etc.).

2. Fin comiin. Para que un conjunto de variables pueda ser considera-
do un sistema, todas ellas deben tener un objetivo comun; asi, el ob-
jetivo comin de todas las variables que conforman una empresa de-
be ser mantener y mejorar la competitividad de la misma.

En ¢l caso de la empresa, y siempre desde la teoria de sistemas, se con-
sidera un sistema abierto porque intercambia informaciones y productos,
con su ambiente, influyendo en el mismo y siendo significativamente in-
fluida por él.

En este momento, podemos retomar la definicién que hemos presenta-
do, al principio de este articulo, sobre lo que es una organizacién y, apli-
cindola a la empresa, se puede decir que €sta es un confunto de personas
que, utilizando medios y recursos de muy distinto tipo, van a realizar una
serie de actividades dirigidas a conseguir un objetivo comiin.

Asi, para que la empresa pueda alcanzar sus objetivos, es preciso que en
ella se lleven a cabo una serie de actividades que son las que conforman los
trabajos de la empresa, que se sitdan en un determinado nivel dentro de su
estructura y que llevan a utilizar unas u otras tecnologias y que son, en defi-
nitiva, el nexo de unién entre la empresa y las personas que la componen.

En una empresa, por tanto, se llevan a cabo distintas actividades para con-
seguir un objetivo comiin; por ello, es preciso que las mismas se repartan en-
tre los distintos puestos de trabajo que la constituyen. Sin embargo, esta divi-
s16n exige, también, una tarea de coordinacién entre las distintas funciones y
tareas, para poder alcanzar los objetivos previstos en el plazo fijado.

Como consecuencia, una empresa se va a estructurar en niveles, cada
uno de los cuales tendra asignadas diferentes responsabilidades, funciones
y tareas. Estos niveles se estructuran y se coordinan, tanto vertical como ho-
rizontalmente, para conseguir los objetivos empresariales.

2. Niveles organizacionales

La mayoria de las empresas estin divididas en los siguientes niveles or-
ganizacionales:
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1. Nivel estratégico. Es el nivel superior de la estructura jerarquica de
la empresa y es el que, habitualmente, se conoce con el nombre de
direccion general o direccion estratégica. En este nivel es donde se
deberan definir la misién de la empresa, sus objetivos estratégicos,
y en el que se elaborardn los planes para alcanzarlos. Los directivos
que componen este nivel serdn, por tanto, los responsables de con-
seguir que la empresa cumpla con su misién y se satisfagan los in-
tereses de las personas o grupos a los que pertenece la misma.

2. Nivel funcional. Estd formado por el conjunto de directivos y man-
dos que relacionan el nivel estratégico con el operativo. En este co-
lectivo se incluyen tanto los directores funcionales como los capa-
taces, jefes de taller, de seccidn, administrativos, etc.

Son los responsables de supervisar directamente diferentes grupos
de personas, del nivel funcional o del operativo, operativizando los
planes elaborados al nivel estratégico, en planes y acciones cada
vez mas concretos, especificos e inmediatos, a medida que se des-
ciende en el organigrama empresarial.

Dee esta forma, los ocupantes de este nivel son los responsables, en-
tre otras funciones, de actuar como canal de informacion, tanto as-
cendente como descendente u horizontal; formular los objetivos y
la planificacion de su unidad, de forma que estén integrados con fos
de las restantes unidades y con los generales de la organizacién; co-
ordinar las actuaciones de su unidad con las de las restantes de la
organizacidn; coordinar el funcionamiento interno de su unidad; su-
pervisar el rendimiento de los miembros de su unidad; etc.

3. Nivel operativo. Es el formado por los empleados situados en la ba-

se del organigrama y que son los responsables de llevar a cabo las
funciones y tareas bdsicas que aseguran [a produccién de bienes y/o
Servicios.
Por ello, fas principales funciones que llevan a cabo los componen-
tes del nivel operativo se pueden definir como las de: efectuar las
compras de los materiales, materias primas, etc.; realizar las ventas
de bienes y/o servicios a los clientes: llevar a cabo las tareas nece-
sarias para la produccion de bienes y/o servicios; encargarse del
mantenimiento de las maquinas, instalaciones, edificios, eic.; en-
cargarse del reparto, distribucion y almacenaje de materiales, mate-
rias primas y productos acabados: llevar a cabo las tareas adminis-
trativas necesarias en la empresa; etc.

Estos tres miveles pueden estar, a su vez, formados por estructuras y or-
ganos de dos tipos:
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a) Linea. Son las unidades directamente implicadas en la produccion
de bienes y/o servicios; por tanto, al ser las que aportan valor afia-
dido a la empresa, son las que tienen poder decisorio con respecto
a la estrategia de la empresa y a las decisiones que se toman en la
misma.

b) Staff. Son unidades asesoras y de apoyo que, por consiguiente, no
suelen tener poder formal para tomar decisiones con respecto a la
estrategia de la empresa. A su vez, las unidades staff pueden ser de
dos tipos (Mintzberg, 1984):

i.  Tecnoestructura. Esta formada por las unidades encargadas de
la normalizacién del trabajo de las restantes personas de la em-
presa. Estas unidades tienen un gran poder informal en las em-
presas que presentan una estructura burocrdtica.

ii.  Staff de apoyo. Son las unidades cuya misién es apoyar el fun-
cionamiento de las restantes dreas de la empresa.

Estos niveles, presentes de manera mis o menos explicita en todas las
empresas, cambian sus funciones y su importancia en funcién de variables
como la actividad de la empresa, su tamafio, el sector en el que estd inclui-
da, etc. Asimismo, la importancia y el papel de los tres niveles explicados
han cambiado de manera significativa, como explicaremos mas adelante, a
causa de la evolucién que han sufrido las empresas para responder a los
cambios producidos en el entorno socioecondmico y laboral en que desa-
rrollan su actividad.

Ahora bien, dentro de estos niveles, la divisidn de los trabajos y activi-
dades de la empresa, para que ésta pueda ser eficaz y eficiente, se puede ha-
cer segun distintos criterios {Gibson, Ivancevich y Donelly, 1994):

1. Por objetivos. Este criterio, permite hacer la division de distintas
formas:

a) Por productos; esto es, cada unidad de la empresa es respon-
sable de un producto diferente; asi, por ejemplo, una consulto-
ra puede presentar las divisiones de seleccion, formacion, estu-
dios, asesoria juridica, etc.

b) Por clientes; en este caso, cada unidad atiende las necesidades
de un grupo particular de clientes; por ejemplo, la divisién de
formacion de la consultora anterior, se podria dividir en los de-
partamentos de formacion a empresas, a la administracion pd-
blica. a postgraduados, etc.
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¢y Por canal de distribucion; es decir, al hacer la divisién, cada
unidad se centra en una red o canal de distribucién entre pro-
ductor y distribuidor; por ejemplo, la direccién comercial de
una editorial se puede dividir en los departamentos de ventas a
grandes superficies, directa, telemética, por teletienda, etc.

d) Por drea geogrdfica; esto es, 1a division se hace en funcion de
las areas geogrificas que deben atenderse; por ejemplo, una di-
reccion de ventas se puede dividir en las zonas norte, centro,
sur, oeste, etc.

2. Por proceso. En este caso, la division se hace en base a los distin-
tos tipos de funciones que es preciso llevar a cabo en la empresa;
por ejemplo, una empresa puede dividirse en las direcciones finan-
ciera, de produccién, comercial, de recursos humanos, etc.

En general, al hacer la divisién por objetivos, cada unidad puede dispo-
ner mds facilmente de las competencias que precisa, aungue, come contra-
partida, se pueden duplicar servicios y funciones, por lo que aumentardn los
costes empresariales. Sin embargo, al hacer la division por proceso, en la
empresa existen trabajos mas especializados, aunque el conjunto de la mis-
ma se centrard con dificultad en el cliente, tendiendo cada unidad a cen-
trarse en la consecucion de sus objetivos particulares,

Para intentar aprovechar las ventajas de ambos tipos de division, se de-
sarroll6 la organizacion matricial, que se apoyaba en la utilizacién conjun-
ta de los dos criterios de diferenciacion (objetivos y proceso), de forma que
se pudiesen superar las limitaciones que cada uno de ellos presentaba aisla-
damente y disfrutar de todas sus ventajas, como consecuencia, en una or-
ganizacién matricial, cada persona y cada unidad tienen una doble relacién
de informacién vy responsabilidad.

La ventaja mds clara de la organizacién matricial es que hay responsa-
bles de los objetivos y de los procesos; aunque presenta la desventaja de
que puede dar lugar a confusiones y conflictos a causa de las dobles de-
pendencias y de las tensiones que pueden surgir entre objetivos y procesos.

Ahora bien, estos sistemas de divisién del trabajo, exigen la presencia
de mecanisimos de coordinacidn que eviten y solucionen las posibles inter-
ferencias que pueden producirse entre personas o unidades funcionales. Los
tres tipos de coordinaciéon mas utilizados son:

i. La supervision directa; esto es, una persona (el superior) se res-
ponsabiliza del trabajo de sus colaboradores, dédndoles instruccio-
nes y controlando su trabajo.
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2. Los contactos formales necesarios cuando es preciso que se man-
tengan relaciones estandarizadas entre personas y/o unidades; por
gjemplo, los comités interdepartamentales,

3. Los conractos informales, que permiten superar las dificultades de
funcionamiento planteadas por la estructura formal.

3. Estructuras organizacionales

La division del trabajo, de las tunciones y tareas, que se llevan a cabo
en la empresa, y la aplicacion de los mecanismeos de coordinacidén explica-
dos en el apartado anterior, conforman la estructura organizacional de la
empresa.

Es cierto que cuando se estudia el tema de la estructura organizacional,
hay casi tantas definiciones y clasificaciones como autores (Banner y Gag-
né, 1995; Mintzberg, 1984; Robey, 1986, entre otros); sin embargo, si estu-
diamos las que a lo largo de la historia han adoptado las empresas compe-
titivas, encontramos dos aspectos importantes en su evolucion:

a) Las estructuras cldsicas tendian a ser muy rigidas, mientras que, ac-
tualmente, las empresas competitivas prefieren, mds bien se han
visto obligadas, a adoptar estructuras flexibles.

b) En las estructuras cldsicas, la autoridad, la responsabilidad y el
control estaban muy centralizados; sin embargo, actualmente las
estructuras organizacionales de las empresas competitivas se adap-
tan para descentralizar al maximo la responsabilidad y el control.

Asi, es preciso, en primer lugar, que analicemos las estructuras organi-
zacionales cldsicas, para, posteriormente, explicar las caracteristicas de las
estructuras flexibles.

3.1. Estructuras Organizacionales Cldsicas

Cuando hablamos de estructuras organizacionales, inmediatamente to-
dos tendemos a pensar en una pirdmide, con el nivel estratégice en la cis-
pide de la misma y el nivel operativo en la base (ver Figura n.® 1).

En estas estructuras, en principio no hay nada equivocado y la prueba es
que durante mucho tiempo las empresas més competitivas se apoyaban en
estructuras piramidales de este tipo. La razén de este éxito, eran las carac-
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teristicas que presentaba el mundo del trabajo hasta hace relativamente po-
Co tiempo:

1. Los puestos de frabajo se mantenian sin cambios significativos du-
rante largos periodos de tiempo, por lo que una persona podia co-
menzar su vida profesional en uno determinado, realizando unas
funciones y tareas concretas y, al jubilarse, cuarenta o cincuenta
afios después, seguia utilizando las mismas herramientas para rea-
lizar las mismas funciones y tareas.

2. Los mercados también estaban marcados por una alta estabilidad,
de forma que presentaban Jas mismas necesidades y estaban seg-
mentados de la misma forma durante afos.

3. Latecnologia evolucionaba, asimismo, de forma muy lenta; pense-
mos, por ejemplo, en los afios transcurridos desde la aparicion de la
mdquina de escribir mecdnica, a su sustitucién por la eléctrica.

Figura n.° 1. Estructura piramidal clisica

NIVEL

ESTRATEGICO

NIVEL

FUNCIONAL

NIVEL

OPERATIVO

CLIENTES
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En una situacién tan estable, era 16gico que, para que la empresa fuese
competitiva, el trabajo se organizase seglin unas determinadas pautas:

a)

b)

Produccion en grandes {otes, buscando aumentar Ia cantidad pro-
ducida con los costes mas bajos posibles, lo que tenia una serie de
consecuencias:

»  Cadenas de produccién, con puestos de trabajo en los que las
funciones, las tareas y los métodos de trabajo estaban perfecta-
mente definidos y estandarizados; es mds, estas tareas se sim-
plificaban al miximo, por lo que, por gjemplo, el dnico aspecto
de la formacidn que era preciso tener en cuenta, era el referido
al entrenamiento.

= Estructuras burocrdticas piramidales, en las que, como expli-
caremos mds adelante, los niveles de autoridad y responsabili-
dad estaban claramente definidos, situdndose en los niveles mas
altos la capacidad de toma de decisiones y solucién de contlic-
tos y anomalias.

» Larecnologia sélo estaba a disposicidén de unos pocos (los téc-
nicos), que eran quienes tenian los conocimientos precisos para
utilizarla, como ocurria, por ejemplo, en los primeros tiempos
de la informadtica.

El cambio era una amenaza para el «orden establecidos y, como

consecuencia, se vivia como un peligro, como una situacién con-

flictiva; podemos recordar, al respecto, la gran cantidad de biblio-
grafia existente sobre el tema de como gestionar el cambio.

Asi pues, tal y como hemos avanzado, la estructura organizacional cl4-
sica por excelencia en las empresas, ha sido la burocrdtica, gue se apoya en
tres pilares fundamentales:

[

Los trabajos de Taylor (1911) y de los Gilbreth (1912), que dan lu-
gar a la Organizacién Cientifica del Trabajo.

Los trabajos de Fayol (1925) sobre la estructuracién de las organi-
zaciones en unidades funcionales.

Los trabajos teoricos de Weber (1947), que describid dicha forma
racional de organizacion, acufando el término burocracia y que
analizé la legitimidad de la autoridad.

Aqui s6io vamos a exponer los aspectos bdsicos de la estructura buro-
cratica, pero se pueden encontrar amplias descripciones de la misma, desde
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enfoques distintos, entre otros autores, en Chiavenato (1989), Mintzberg
(1984) y Peird (1991); es mds, nos vamos a centrar en la estructura que
Mintzberg (1984) denomina burocracia maguinal, que es la que correspon-
de a las empresas de produccién, y que se apova en la division v simplifi-
cacion al miaximo del trabajo individual, junto a la estandarizacion de la
forma de realizar las tareas.

Los dos principios mencionados se apoyan en la utilizacion de las téce-
nicas de andlisis de méiodos y estudios de tiempos, que permiten definir
tanto la forma en que todos los trabajadores deben realizar las tareas que
tienen asignadas como €l tiempo que se debe emplear en las mismas.

Este planteamiento y forma de actuar dan lugar a las conocidas cadenas
de montaje, en las que los trabajadores realizan tareas muy simples y repe-
fitivas, siguiendo siempre los mismos métodos de trabajo y realizando
constantemente los mismos movimientos. Existen estrictos sisfemas de
control, para comprobar que todo se hace segiin las normas definidas, exis-
tiendo fuertes sanciones para el que no las respete.

En estas estructuras, el derecho a tomar decisiones, resolver los con-
flictos, reasignar los trabajos y aplicar sanciones, se apoya en el principio
de autoridad, por lo que la jerarquia serd muy clara, dependiendo cada per-
sona sélo de un superior (principio de unidad de mando).

Ahora bien, la autoridad debe ir acompafiada del concepto de respon-
sabilidad, ya que nadie podra ser responsable de una tarea a menos que
tenga, también, la autoridad para comprobar que se ha hecho, o para ha-
cerla.

Estos aspectos hacen que se multipliquen los niveles jerdrquicos y es
preciso introducir el concepto de dmbito de control; esto es, el nimero ma-
ximo de subordinados que puede controlar directamente una persona y que
se sitda entre siete y nueve.

Todos estos principios tratan de asegurar las lineas jerarquicas de auto-
ridad y control, por lo que la burocratica es una estructura muy rigida, tan-
to en la toma de decisiones, como en ias actuaciones de los componentes de
la empresa.

Ahora bien, dado que el mando, en ocasiones, no tendra todos los co-
nocimientos necesarios para hacer el trabajo y tomar las decisiones que le
corresponden, necesitara disponer de expertos que le asesoren, por lo que el
staff adquiere gran importancia.

Aunque el poder formal se sitia en los miembros del nivel estratégico,
la Tecnoestructura, a pesar de su caracter de staft, tiene un gran poder in-
Sformal, al ser sus componentes los encargados de normalizar el trabajo del
resto de los miembros de la empresa.
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Asimismo, en las empresas que adoptan este tipo de estructuras, existe
un potente nivel funcional, formado por gran cantidad de directivos y man-
dos intermedios, que surgen en el nivel que depende de ellos; actian como
enlace con la Tecnoestructura; asignan los recursos de su unidad; y actiian
de canal de transmisién de informaciones y drdenes.

Por dltimo, en el nivel operative se realizan tareas rutinarias y altamen-
te especializadas, que exigen unas competencias minimas y bdsicas para lle-
varlas a cabo.

Hasta aqui hemos explicado el modelo general en que se apoyan las es-
tructuras organizacionales que, cldsicamente, han adoptado las empresas.
Sin embargo, el mundo laboral ha cambiado, al igual que son distintas las
condiciones socioecondmicas y laborales que encuentran las empresas que,
para mantener su competitividad, se han visto obligadas a evolucionar ha-
cia las denominadas estructuras flexibles.

3.2.  El Mundo Actual del Trabajo y las Estructuras Organizacionales
Flexibles

El ambiente socioecondémico, laboral y competitivo en el que se mue-
ven las empresas hoy dia es completamente diferente al que existia hace
relativamente poco tiempo; como consecuencia, al ser las empresas siste-
mas abiertos, se han visto obligadas a introducir cambios en sus estructu-
ras, en sus sistemnas de organizacién y gestion y, practicamente, en todos
sus ambitos. En lineas generales, la situacién con la que se encuentran, hoy
dia, las empresas es la siguiente (Garcia Echevarria, 1995; Pereda v Be-
rrocal, 1999}

1. La apertura de las fronteras internacionales, asi como €l desarrollo
de los medios de transporte y de comunicacion, han globalizado la
economia, haciendo que aumente la competencia entre las empre-
sas que, ahora, se deben centrar no sélo en mercados locales, ni si-
quiera nacionales, sino internacionales.

2. Los puestos de trabajo ya no presentan la misma estabilidad que
hace algunos afios; al contrario, cambian de contenido de manera
bastante ripida, por lo que una persona puede verse obligada a cam-
biar de actividad en miiltiples ocasiones a lo largo de su vida labo-
ral. Es mas, estos cambios de actividad se pueden producir tanto
dentro de la misma empresa, como en empresas distintas,
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3. Los mercados también evolucionan muy ripidamente y estan muy
segmentados, ya que los clientes son muy exigentes con la calidad
de los productos y servicios que compran y este concepto no es uni-
versal, sino que cada persena, o grupo de personas, exige unos as-
pectos particulares al producto o servicio para considerario de cali-
dad, y la empresa debe atender a todos ellos. st quiere mantener una
cartera de clientes satisfechos.

4. La tecnologia evoluciona, también, rapidisimamente, por lo que
los tiempos de amortizacién de [a misma se han reducido signifi-
cativamente con respecto a los que existian hace pocos afios y.
ademas, llega a, y es utilizada por, todos los niveles de la organi-
zacion; asi, por ejemplo, los operarios manejan maquinas de con-
trol digital, los servicios de atencién al piblico estdn informatiza-
dos, etc.

En este nuevo ambiente, es claro que la organizacidn del trabajo tiene
gque hacerse de forma completamente diferente a como se hacia anterior-
mente.

Asi, para poder atender a las exigencias y necesidades de los distintos
clientes, es preciso estructurar los sistemas de produccion de forma que, sin
aumentar los costes, se puedan hacer series mds cortas de productos. Por
tanto, es necesario proporcionar al cliente lo que éste desea o necesita, ya
que si no es asi, la competencia lo hard; como consecuencia, el cliente se
tiene que convertir en ¢l centro de todas las decisiones y acciones que se lle-
van a cabo en la empresa.

Hemos explicado que, durante muchos afios, el planteamiento de las
empresas era que lo importante era producir masivamente un producto, de
forma que se redujesen los costes y se pudiese poner el mismo al alcance de
la mayor cantidad posible de clientes que, simplemente, vendrian a com-
prarlo. Por tanto, la palabra clave, en esos momentos, era cantidad de pro-
duccidn. En este marco, tenfan éxito las grandes cadenas de produccién en
empresas con estructuras muy jerarquizadas y burocratizadas.

Ahora bien, los clientes fueron cambiando sus hibitos, ya que, con el
aumento de la competencia, se encontraban con multiples productos simi-
lares en el mercado. Para distinguirse de sus competidores, las empresas op-
taron por la calidad, tratando de atraer a los clientes porque su producto era
«algo mds» que el de la competencia En esta época, las empresas fueron
evolucionando hacia los programas de calidad total, miroduciendo sistemas
de trabajo en equipo y determinados niveles de autonomia a lo largo de to-
da la jerarquia empresarial.
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Sin embargo, la competencia continué aumentando v la calidad comen-
z6 a no ser suficiente para diferenciarse de los competidores, ya que eran
muchas las empresas que, por ejemplo, obtenian los certificados ISO 9000,
aunque la calidad seguia siendo un requisito imprescindible para mantener
la competitividad. Era preciso, por tanto, dar un paso mis adelante y con-
seguir que los clientes tuviesen una percepcidn diferente del producto pro-
pio, con respecto a los de los competidores; como consecuencia, cobran
gran importancia los departamentos de marketing, encargados de crear la
demanda del producto y/o servicio entre los consumidores.

Ahora bien, esta situacién obliga a estar cerca de los clientes, para po-
der conocer sus necesidades y satisfacerlas con los productos y/o servicios
de las empresas que, de esta forma, se ven obligadas a flexibilizar comple-
tamente sus estructuras y dotar de autonomia a sus empleados, para poder
responder rapidamente a las necesidades de sus clientes.

Pero ain se ha producido otra importante modificacién, como es la glo-
balizacion y liberalizacidn, cada vez mayor, de los mercados, con una com-
petencia cada vez mds amplia y mds agresiva. Se diversifican los mercados,
pero, al mismo tiempo, aumenta la competencia; una empresa espafiola, por
ejemplo, puede vender, sin problemas, sus productos en Alemania, pero las
empresas alemanas también pueden vender en Espafia.

En este nuevo ambiente competitivo y globalizado, las empresas punte-
ras deben tener la capacidad de producir la cantidad necesaria de producto
que van a necesitar sus clientes; ahora bien, deben conseguir esa cantidad
de produccién con la calidad que ellos esperan que tengan sus productos;
ademds, deben fabricarlos con las caracteristicas particulares que esperan
de ellos sus diferentes clientes.

Por tanto, es necesario que los productos de la empresa lleguen al mer-
cado lo antes posible, antes que los de los competidores, y a un precio ajus-
tado. Pero esto no es suficiente. Para que la empresa pueda mantener su
ventaja competitiva con respecto a sus competidores es necesario que sus
productos mejoren continuamente, porque si no es asi, se verdn superados
por los mismos, antes o después; dicho en pocas palabras, las empresas tie-
nen que innevar o morir.

En esta situacion, no tendria sentido una estructura burocrdtica cldsica,
en la que los problemas suben por el organigrama hasta llegar al nivel en el
que se puede tomar la decisién (habitualmente uno de los mas altos) y des-
pués vuelven a recorrer el mismo camino (u otro paralelo) en sentido des-
cendente, hasta llegar al lugar donde se aplica la solucién. Esta lentitud en
Ia solucion de los problemas llevaria aparejada, 16gicamente, la pérdida de
clientes y, consecuentemente, de competitividad.
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L.a consecuencia es la inversidn de la pirdmide organizacional que pre-
sentibamos en la Figuran.® 1; inversién que implica un cambio total de cul-
tura. En las estructuras piramidales clasicas, las personas que conforman la
empresa llegan a pensar y razonar como una pirdmide; asi, dado que es el
nivel superior el que indica lo que hay que hacer, cuando y cémo hacerlo,
todas las personas llegan a trabajar para ese nivel superior, que sera el que
evaliie la actuacién del subordinado; de esta forma, en las estructuras pira-
midales clisicas se acaba perdiendo de vista al cliente que es para guien, en
definitiva, deberia trabajar toda la empresa.

Al invertir la pirdmide (ver Figura n.” 2) cambia esta mentalidad pira-
midal, por lo que el nivel inferior del organigrama no haré el trabajo que le
ordena su superior, cuando se lo ordena y cémo se le indica, sino que, al ser
el que estd en contacto directo con los clientes, tendrd autonomia y respon-
sabilidad para tomar decisiones, siendo el papel del mando el de facilitar y
apoyar el trabajo del subordinado. De esta forma, toda la empresa estard
centrada en atender las necesidades de sus clientes.

Figura n.® 2. Estructura organizacional de piramide invertida

CLIENTES

NIVEL
OPERATIVO
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Ahora bien, para poder actuar de esta forma, las empresas competitivas
tienden a adoptar estructuras organizacionales mucho mds planas, con mu-
chos menos escalones jerarquicos dentro de los niveles funcionales y, como
consecuencia, mucho més flexibles para poder responder riapidamente a los
cambios.

Pero, los cambios a los que se enfrentan las empresas son cada vez mas
rapidos y mds intensos; por lo que las empresas se tienen que habituar a vi-
vir con el cambio.

En este marco, que acabamos de describir, todas las personas que con-
forman la empresa y, fundamentalmente, quienes ocupan los niveles mas
bajos del organigrama, que son quienes €stdn en contacto con los clientes,
deben estar preparadas, dispuestas y autorizadas a tomar decisiones y asu-
mir responsabilidades; pero, para poder hacerlo, estos trabajadores necesi-
tan disponer de la informacién necesaria en el momento oportuno. La tec-
nologia ha permitido solucionar este problema.

Asi, la tecnologia ha facilitado que cada empleado pueda disponer, ra-
pidamente, en su puesto de trabajo, de toda la informacién que necesita pa-
ra poder realizar eficaz y eficientemente su trabajo.

En este ambiente que acabamos de describir, es claro que la tecnologia
es importante para que una empresa sea competitiva; sin embargo, todas las
empresas pueden disponer de la que necesitan con la correspondiente in-
versién y, ademds, la tecnologia por si misma no es capaz de innovar.

También son importantes, como es légico, los mercados; ahora bien, el
mercado y los clientes son los mismos para todas las empresas competido-
ras que se dirigen a un mismo segmento del mismo. Los productos, por su
parte, son cada vez mds similares de unas empresas a otras y, dificilmente,
permiten mantener, salvo excepciones, una importante ventaja competitiva
durante un tiempo suficientemente largo.

Entonces, ;dénde podemos encontrar la diferencia entre las empresas
competitivas y las que no lo son? Obviamente, la diferencia estd en las per-
sonas. Si pensamos un momento en el tema, nos daremos cuenta de que
quien maneja la tecnologia son las personas; quienes deciden las inversio-
nes son las personas; y quienes innovan o mejoran los productos y/fo servi-
cios son las personas.

Esta es la razén por la que, en las empresas competitivas, se considera
a las personas como su principal recurso y sus esfuerzos mas importantes,
se dirigen a gestionarlos de la forma mas eficaz y eficiente posible. Esto es
16gico si se piensa que las estructuras organizacionales que se estdn impo-
niendo en las empresas competitivas, tal y como ya hemos apuntado, son las
estructuras flexibles, cuya concepcién se apoya en una serie de principios:
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1.

Vision tinica de negocio. Todas las actividades de la empresa se in-
tegran con la (nica misién de apoyar al negocio comin. Obvia-
mente, esto nos lleva a la necesidad, primero, de que exista la vi-
sion de lo que quiere ser la empresa; segundo, que esa visidn la
conozcan todos los integrantes de la misma; tercero, que los hechos
demuestren que realmente se quiere conseguir la visidn; y cuario.
que todas las personas de la empresa la compartan; esto es, que to-
dos comprueben que pueden satisfacer sus necesidades cuando se
esfuerzan para conseguir que la empresa alcance su meta,

El cliente v el mercado son el centro de todas las actividades, sevi-
sdndose y reestructurandose la empresa en funcion de la evolucién
y necesidades del mercado. Dado que el chjetivo de la empresa es
servir al cliente, se va a dar gran importancia a la gestién de las per-
sonas, de forma que éstas se estructuren de manera que le ofrezcan
los mejores servicios, y orientando dicha gestion a perfeccionarlos,
tanto en lo que se refiere a la eficiencia, como a la eficacia, con el
objetivo final de aumentar el valor que aportan a la empresa (Fitz-
Enz, 1992).

Organigrama mds plano. De forma que entre los niveles estraté-
gico y operative existan el menor nimero posible de escalones,
acercando el nivel estratégico al mercado, eliminando costes de
coordinacion, agilizando la toma de decisiones, y evitando la apa-
ricion de unidades y posiciones no aportadoras de valor a la orga-
nizacioén.

Las empresas competitivas han eliminado muchos niveles interme-
dios, para responder a la necesidad de tomar las decisiones lo mas
cerca posible del cliente, de forma que un mando que, en una es-
tructura burocrditica, podia supervisar directamente a 6 6 7 personas
(4mbito de control), en una estructura flexible puede supervisar en-
tre 60 v 70 personas (ambito de comunicacién / capacidad de deci-
sidn) gue frabajan conociendo la vision de la empresa y con las ne-
cesarias autonomia y responsabilidad.

Asimismo, para que la empresa pueda funcionar eficaz y eficiente-
mente, serdn de gran importancia los sistemas que permitan coor-
dinar horizontalmente todas las actividades empresariales hacia el
objetivo comin.

Adquieren gran importancia los sistemas de trabajo en equipo, tan-
to dentro de cada unidad funcional como por la necesidad, cada vez
mayor y mas frecuente, de colaboracién entre distintas unidades y
entre profesionales de diferentes dreas.
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5.

Para poder trabajar con autonomia, las personas necesitan disponer
de la informacion necesaria y en ¢l momento oportuno. Como con-
secuencia, se produce un importante cambio de cultura organiza-
cional, dejando la informacién de ser «propiedad de unos pocos»,
para pasar a un enfoque en el que dicha informacién estd a dispo-
sicion de quien la necesita en cada momento v lugar. Este cambio
de filosofia y cultura ha dado lugar a nuevas formas de gestidn, tan-
to de la empresa en general como de las personas que la compo-
nen, de sus recursos humanos en particular, surgiendo, por ejemplo,
lineas como la Gestion del Conocimiento (Allee, 1998; Cohen,
1998; Koulopoulos, 1997; Pereda y Berrocal, 1999).

Dado que las personas se convierten en el principal recurso compe-
titivo de las empresas, y que estas personas deben tomar decisiones
y actuar con autonomia, el aprendizaje se introduce como sistema,
De esta forma, se pone el énfasis en el desarrolio de las personas,
tanto en el sentido de incluir sus objetivos y programas formativos
en sus objetivos de rendimiento, como en la implantacién de una
cultura empresarial que favorezca el aprendizaje continuo de todos
los empleados, a partir de los éxitos y fracasos de cada una de las
personas que conforman la empresa (Senge, 1995; Thurbin, 1994),

En definitiva, en las empresas competitivas que han adoptado estructu-
ras flexibles, nos encontramos con:

a)

b)

Una centralizacion de la estrategia; esto es, la definicién de la vi-
sion, de los objetivos y de los planes estratégicos de la empresa (en-
tendidos como lineas de actuacion generales y flexibles), deberd es-
tar centralizada.

Ahora bien, asi como este proceso, en las organizaciones burocrati-
cas, era solo descendente, del nivel estratégico hacia abajo; por el
contrario, en las organizaciones con estructuras flexibles es un pro-
ceso de doble direccién: primero ascendente, de los niveles inferio-
res hacia arriba; y, posteriormente, descendente, del nivel estratégi-
co hacia abajo. De esta forma se pasa de la vision reactiva y a corto
plazo, a trabajar en base a programas estratégicos, proactivos, y a
corto, medio y largo plazo.

Una descentralizacion de la gestion. Cuando toda la empresa cono-
ce a donde quiere ir ésta y cudles son las reglas que hay que respe-
tar, se puede descentralizar la gestién. De esta forma, es como se in-
troduce la autonomia y la responsabilidad a todos los niveles, para
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que, en el momento de 1a accién, se pueda optimizar la produccidn,
de forma que, a partir de productos y servicios bdsicos, se puedan
elaborar otros diferentes, adaptados a las necesidades v descos de
los clientes, con los menores costes posibles de disefio y transfor-
macion.

Los principios en los que se apoyan las estructuras flexibles, han Heva-
do a que se produzcan importantes cambios en los papeles que juegan cada
uno de los niveles que conforman la empresa:

Nivel estratégico. Su evolucién ha llevado a que sus objetivos y fun-
ciones dentro de la empresa se sitien en mantener la vision tnica de
la misma, establecer las lineas estratégicas que mantengan su com-
petitividad y conseguir integrar a los mandos y a todos los compo-
nentes de {a empresa dentro de la vision definida y de la estrategia
elaborada.

Nivel funcional. Asi como su tamafio ha disminuido, no lo ha hecho
su importancia, aunque sus funciones y responsabilidades no son ya
las de supervisién directa propias de las estructuras burocriticas, si-
no que se centran en la coordinacién horizontal de las unidades fun-
cionales y en la facilitacién del trabajo de los equipos. Los compo-
nentes de este nivel, por tanto, en este tipo de estructuras, actuaran,
fundamentalmente, como facilitadores y formadores de sus colabo-
radores, aunque sin perder la responsabilidad de que sus unidades
consigan los objetivos que les correspondan, en funcidn de la vision
y de la estrategia de la empresa.

Nivel operativo. Es otro de los niveles en los que se han producido
importantes cambios. Tiende a estructurarse horizontalmente, en
funcion del proceso produciive y, generalmente, se trabaja en forma
de equipos multidisciplinares y favoreciendo la polivalencia, la au-
tonomfia y la asuncion de responsabilidades de sus componentes.

Los érganos staff también han sufrido cambios:

La Tecnoestructura ha pasado de ser una unidad de asesoramiento y
control interno, encargada de la normalizacién del trabajo, a otra de
apoyo al desarrollo de 1a organizacidn.

El staff de apoyo, cuyas actividades tienden a contratarse del exte-
rior, quedando sus componentes internos encargados de la gestion de
las mismas.
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Ahora bien, esta flexibilidad que se encuentra en las estructuras organi-
zacionales de la empresa, también aparece en la composicién de su planti-
lla, en las que, desarrollando el modelo de empresa flexible desarrollado por
autores como Atkinson (1984), podemos constatar que, tal y como Handy
describio en su modelo de «empresa trébol», hoy dia:

1. Existe un niicleo central, formado por trabajadores permanentes,
que trabajan a tiempo completo y que permiten que la empresa dis-
ponga de la flexibilidad funcional que necesita, gracias a la poliva-
lencia de los mismos.

2. Un segundo grupo periférico de trabajadores con contratos tempo-
rales y a tiempo parcial que permiten a la empresa conseguir la fle-
xibilidad numérica que necesita.

3. Un tercer circulo mds externo, que incluye el concepto de «distan-
cia» y que se refiere a relaciones mas periféricas, cambiando las la-
borales por las mercantiles (franquicias, autoempleo, subcontrata-
c16n, etc.).

Como comentario final, es preciso seflalar que la evolucion de las es-
tructuras clasicas a las flexibles, causada por los cambios producidos en el
mundo del trabajo, ha producido, también, importantes consecuencias en
cuanto al valor que se atribuye a las personas que conforman la organiza-
cion. En concreto, esta evolucidon de las estructuras organizacionales es una
de las variables més relevantes en el cambio producido al pasar de la ges-
ti6n de personal clasica a la actual Gestién de Recursos Humanos.

4. Conclusiones

El mundo socioecondmico y laboral actual es completamente diferente
al que existia hace relativamente pocos afios; y los cambios no han hecho
mads que comenzar, ya que cada vez son mas rapidos y profundos. Las em-
presas acostumbradas a moverse en una situacion estable, tanto desde el
punto de vista interno como desde el externo, se encuentran ahora en una
sitvacién completamente distinta y, si quieren sobrevivir, no pueden limi-
tarse a tratar de adaptarse a los cambios, sino que deben intentar preverlos
y anticiparse a los mismos.

Este ambiente cambiante ha llevado a las empresas a centrarse en la in-
novacién como su principal ventaja competitiva. Pero, solamente las em-
presas que tienen estructuras organizacionales flexibles son las que, al no
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estar sujetos sus empleados por estrictas normas y sistemas de control, pue-
den estar en condiciones de innovar y ser competitivas.

Como consecuencia de ello, los componentes de los niveles operativos
de las empresas, que son quienes estdn en contacto con los clientes, han ga-
nado en autonomia y responsabilidad, ya que son ellos quienes primero
pueden detectar los cambios que se estdn produciendo o los que se prevé
que se producirdn en el futuro.

Esto ha lievado a que las personas se conviertan en el principal recurso
competitivo de las empresas y a que la formacién se haya convertido en el
area con mayor valor estratégico, tanto para las empresas como para las per-
sonas, ya que sélo con rigurosos programas de formacidn continua las per-
sonas podrin mantener su competencia y, como consecuencia, las empresas
su competitividad.
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