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«Nbsotros sonos posttayl oristas: sabenos que | a enpresa se ha hecho
tan conplicada y tan dificil, y su supervivencia es tan probl endtica,
en un entorno cada vez nés peligroso, no atendido y conpetitivo, que
debe novi | i zar cada diatodalainteligencia de todos paralograr |a opor -
tuni dad de seguir adel ante.

Para nosotros, la gestion es el arte de novilizar y reunir toda lainte-
ligencia al servicio del proyecto de | a enpresa.

Pensanos que es necesari 0 que | as personas defiendan | a enpresa y ésta
| es devuel va cien veces | 0 que | e hayan dado. »

Konosake Mat sushita

«En esa soci edad (postcapitalista), el "recurso" econénico béasico -el
nedi 0 de producci 6n, para utilizar |a terninol ogia de | os econoni st as-
yano serd el capital, ni los recursos naturales (la"tierra' delos eco-
nomstas), ni el trabajo. Es y sera el conoci mento. »

P. Drucker

«H control del conocimento sera el centro de |a futura | ucha nundi al
por el poder, en todas |as instituci ones humanas. »

A Toffler
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I. INTRODUCCION

La respuesta a la cuestion: ¢cédmo ensefiar para que los alumnos aprendan?, esta en la forma
de desarrollar los contenidos de los prograiyasjue el profesor debe considerarse un proveedor
de formacién a través del disefio y desarrollo de los mismos. Disefio que, como indica LE BOTERF
(1993), no puede escapar al reto de la calitiadreto similar a la filosofia de aquellas empresas
que al querer ser mas competitivas, han iniciado la implantacién de planes de Calidad Total. Filosofia
basada en la maximizacion de la satisfaccion de las necesidades de los clientes con los minimos cos-
tes y la méxima satisfaccion de los empleados. Las nuevas técnimasatpemerge han centra-
do en férmulas para mejorar la eficacia de la organizacion empresarial, reducir los costes y reorien-
tar la actividad hacia el cliente. La recesion econdmica ha acabado con la empresa «elefante» y las
organizaciones «peine», y la innovaciéon viene ahora por organizaciones no jerarquicas, horizonta-
les y dirigidas hacia el proceso final: la satisfaccion del cliente. Gestion por competencias, compe-
tencias esenciales, el cliente como destinatario Gltimo del proceso, son ideas lanzadas al ruedo del
management. Ideas que pueden concretarse en los siguientes aspectos:

— Organizar es un aspecto central de la gerencia ya que de ella depende el éxito a largo plazo
y del logro de los objetivos inmediatos de cualquier empresa.

— Organizar como gestionar exige decisiones tanto de mantenimiento eficaz del funciona-
miento de la estructura establecida, como de cambio y desarrollo organizativo segun se
modifiquen las circunstancias internas y externas de la empresa.

De hecho, las empresas se plantean la adaptacion de sus organizaciones a las condiciones
adversas de un mercado extremadamente competitivo, a consecuencia de la reciente industrializa-
cion de los llamados «tigres del Pacifico» (Corea del Sur, Hong Kong, Taiwan, Singapur, Malasia
y, crecientemente, el area capitalista del sur de China Continental) que, bajo el liderazgo de Japén,
estan consiguiendo unas ingentes tasas de crecimiento econémico. El nuevo orden econémico inter-
nacional que esta surgiendo tras la crisis de los afios sesenta, pone en entredicho al fordismo e ins-
taura un nuevo sistema productivo denominado por algunos especializacion flexible (PIORE y
SABEL, 1990), abriendo paso a lo que se ha llamado la segunda ruptura industrial.

Asimismo, la necesidad de reorganizar los recursos materiales y humanos de las empresas en
situaciones de cambio permanente y de cémo se resuelva esta exigencia, dependerd tanto el bienes-
tar de las empresas, como el de sus clientes o usuarios. Por esta razon, nos interesa detectar las accio-

(1) Aungue la calidad es siempre un concepto discutible ya que su definicion depende de valores y/o roles (WILDING,
1994), no deja de ser uno de los factores principales para determinar si una organizacion ha alcanzado sus metas (BRODY,
1993). PETERS (1989) plantea la busqueda de calidad no como una de las metas de toda organizacion, es la meta, esto
es, promocionar y buscar una cultura de calidad, de modo que impregne toda la organizacion (WILDING, 1994). Cultura
facilitada por la participacion, la capacidad de autocritica y la disponibilidad del grupo a aceptar y corregir de inme-
diato los errores cometidos, una vez establecidos los objetivos y/o estandares de calidad.
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nes reorganizativas a nivel de produccion y de trabajo que llevan a cabo las empresas de nuestro mas
proximo tejido industrial. Se trata de observar si se va configurando una produccion sin almacena-
je, si se integran las funciones de calidad en la misma produccion, si se favorecen la flexibilidad
laboral y la polivalencia, y si se introducen los circulos de calidad u otras formas con las que impli-
car a los trabajadores en los «objetivos» de la empresa. Todo esto como alternativa al sistema de pro-
duccion llamado fordista, esto es, la produccién estandarizada y en grandes series, la utilizacion del
almacenaje como amortiguador frente a las fluctuaciones del mercado y la extremada parcelacién
de las tareas de los trabajadores a partir de definir los tiempos de las operaciones que configuran el
proceso productivo.

1. Objetivos.

Nuestro estudio trata de analizar y explicar la organizacién de las empresas y las constantes
transformaciones a las que estan sujetas en el &mbito organizativo y técnico, si no desatienden las
exigencias de un entorno que obedece a una dindmica de cambio permanente. Dadbptare
un estado de alerta permanente equivale a escuchar con atencién las continuas modifica-
ciones de las necesidades de los clientes que obligan a una adaptacién de nuestros pro-
ductos y de sus servicios afiadidos, en consecuencia, a incluir en nuestra estructura orga-
nizativa una politica interna de innovacién» (2).

Concretamente nos referiremos al sector quimico, por la notable presencia en Tarragona.
Dicho sector esta sufriendo profundas y rapidisimas reestructuraciones, especialmente en la déca-
da de los 80/90.

Anivel didactico, pretendemos explicar qué ha cambiado en la organizacion del trabajo, a qué
se debe dicho cambio y, en cierta medida, cémo se ha desarrollado el proceso dentro de nuestro con-
texto local. Ello nos permitird proponer las pautas que distinguiran a las organizaciones del futuro.

Las razones que justifican nuestro interés por el estudio de dicho tema pueden ser varias:

a) En primer lugar, los cambios quieren ir mas alla de simples modificaciones de organi-
grama o pequefias variaciones incrementales. Se plantean los cambios como auténticas
rupturas con el pasado, pretendiendo disefiar de nuevo la organizacion de la empresa.
Lo que se ha dado en llameengineeringle la organizacidorReengineeringjue con-
sidera la empresa como grupo humano estructurado y que se esfuerza en convertirse en
una comunidad.

(2) PANERAMENDIETA, F. de su articulo: «Innovacién y calidad se conjugan con forma€iépital Humangnum. 80,
pag. 31. Julio, 1995.
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SUMANTRA GHOSHALL, profesor del INSEAD sefiala queeelgineeringpa sido com-
plementado con la «revitalizacion» que considera la parte humana de la organizacién. No
es posible renovar una empresa si no se revitaliza también a sugente

Compartimos la opinién del profesor GHOSHALL acerca de la necesidad de combinar
ambas de manera continua ya que, el control estratégico se desplaza desde los procedi-
mientos a los resultados. Las mujeres y los hombres de la empresa constituyen su princi-
pal recurso estratégico.

Por otro lado, el cambio en la organizacién conlleva un cambio cultural tanto desde el
punto de vista del trabajo: «Cultura del Trabajo» (cémo hacen las cosas), como desde el
punto de vista de la organizacién: «Cultura Organizacion» (cémo sienten las cosas).

La nueva tecnologia y las estrategias de flexibilidad laboral estan transformando las rela-
ciones laborales en el lugar de trabajo. Flexibilidad y nuevas tecnologias se consideran
como los ejes de la competitividad y la creacion de empleo a largo y medio plazo.

b) El sector quimico mundial es suficientemente importante y homogéneo como para propo-
ner un estudio sectorial.

Efectivamente, sélo las empresas quimicas (incluyendo petroquimica, farmacia, plasticos
y cauchos), que figuran entre las 500 primerasatdingde la revistdortune(4) ocu-

pan directamente a una poblacién de 3.5 MM de trabajadores con un volumen global de
ventas de 160 billones de pesetas.

c) El entramado quimico en Espafa es denso. Segun calculos de la Federacion Empresarial
de la Industria Quimica (FEIQUE), hay unas 4.000 plantas quimicas de todo tamafio y con-
dicion; de ellas, un centenar constituye el sector pesado. Una cantidad que responde, mas
0 menos, a la media de la Unién Europea.

Entre las empresas quimicas con mayor volumen mundial estan: Du Pont, Hoechst, Basf,
Bayer, Dow Chemical, Ciba Geigy, Shell, BP, ELF. Todos estos nombres nos resultan
familiares puesto que el ndcleo petroquimico mas importante del Estado se halla ubica-
do en Tarragona. Mas de 5.000 familias reciben ingresos generados por la produccion
guimica(s). Por tanto, tiene sentido estudiar un sector con una presencia tan significati-
va en nuestras comarcas.

(3) Extraido del articulo «La contribucién de la Direccion de Recursos Humanos a la revitalizacion de las empresas» de
ORDUNA, José M.2Capital Humanpnam. 80, pag. 24. Julio, 1995.

(4) Datos obtenidos de Fortune on lide] servidor internet http:\\pathfinder...\fortune\magazine. (Diciembre 1994).

(5) Declaraciones del alcalde de Tarragona NADAL, Joan Miq&#IQiari de Tarragona. Sabado, 18 de noviembre de
1995, pag. XXX del suplementa Industria Quimica.
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2. Metodologia.

Para desarrollar los diferentes puntos del contenido de nuestro trabajo, partimos de las ideas
expuestas por los diferentes autores resefiados en la bibliografia recomendada. Intentamos ademas
relacionarlas con la realidad del sector.

Dicha realidad refleja la situacién del sector cuyo analisis se basa en articulos publicados en
revistas especializadas asi como en la propia experiencia investigadora.

[I. CONTENIDO

En lineas generales podemos diferenciar tres partes fundamentales del contenido de nuestro
trabajo:

1. Descripcion de las caracteristicas mas importantes de la organizacion tradicional.

2. Desarrollo de los argumentos utilizados por las empresas para justificar la necesidad del
cambio organizativo.

3. Presentacioén y estudio del modelo organizativo que se intenta implantar en la actualidad.

Antes de describir las caracteristicas de la organizacion tradicional, creemos necesario intro-
ducir el concepto de organizacion, tal como lo expresan distintos autores de considerable relevan-
cia en el campo de las organizaciones empresariales.

1. Concepto de organizacion.

La literatura sobre el concepto de organizacion es actualmente amplisima [véase: LEMAITRE
y BEGOUEN (1990); MAYNTZ (1982); TENAMILLAN (1989); ZERILLI (1990); FLIPO (1993);
PORCEL (1987); MINTZBERG (1988); GIL ESTALLO (1987); MELESE y DAVOUS (1986)...].
Pero, dentro de toda esta amplia literatura, destacamos dos aspectos:

— Como ha reconocido MINTZBERG, el concepto de organizacién supone la presencia de
dos requisitos basicos: la division del trabajo en distintas tareas y la coordinacion de esas
tareas hacia la consecucion de unos objetivos.
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— Como reconoce la teoria de sistemas, hay que considerar la organizacion desde una pers-
pectiva dinamica y cambiante, que consigue alcanzar un equilibrio interno en la medida
en que interactia en si misma, y en un ambiente circundante. Esto quiere decir que al pro-
ducirse cambios en el entorno deben producirse cambios en la organizacion, si ésta quie-
re ser eficiente y ajustada a la realidad en que opera.

El Diccionario de las Ciencias Sociales nos ofrece una definicién de organizacion de la que
hemos subrayado los conceptos clave relacionados con el objeto de estudio de este trabajo:

«...La organizacion [debe verse] como un arreglo sistematico con vistas a una
meta definida. ETZIONI define asi la organizacién: "las organizaciones son uni-
dades sociales (o agrupamientos humanos) deliberadamente elaboradas para
la consecucién de metas especificas". Se caracterizan: 1) por la divisién del tra-
bajo, del poder y de las responsabilidades; 2) por la presencia de uno o muchos
centros de poder que controlan los esfuerzos de la organizacién y los dirigen

hacia la meta; 3) por la sustituibilidad del personal.»

Esta definicién nos puede resultar de utilidad para explicar la evolucién de la organizacion.
En efecto, explicar la evolucion significara estudiar cémo se han modificado los agrupamientos
humanos, las metas especificas planteadas y el proceso de establecimiento de dichas metas.

Si existe el cambio, éste debera reflejarse en los rasgos caracteristicos de la organizacion, a
saber, division del trabajo, poder y responsabilidades.

Si la empresa es una organizacion configurada como un sistema en el que se conjugan ele-
mentos de diversa indole (técnicos, culturales, humanos, politicos..), y abierto a las influencias y
relaciones con su entorno, es evidente que las diversas situaciones a las que habra de hacer frente
para poder sobrevivir y en algunos casos crecer (el entorno es incierto y cambiante), le obligaran a
gue se produzcan cambios en algunos o todos los elementos del sistema organizativo. ZERILLI
(1990) destaca que los cambios afectaran a los siguientes elementos que considera como necesarios
para una organizacion:

— La presencia de un fin u objetivo comun.
— Un conjunto de hombres y de medios (técnicos, financieros, etc.).
— Un esfuerzo combinado.

— Un conjunto de dependencias y relaciones.
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En este sentido, el profesor BUENO CAMPOS considera la empresa:

«como un sistema sociotécnico abierto compuesto por cinco aspectos organi-
zativos importantes: el sistema técnico, el sistema humano, el sistema de direc-
cién, el sistema cultural y el sistema politico, en el que se pretenden alcanzar
unos objetivos basicos (6).»

En el siguiente esquema resumimos los cinco componentes de la empresa como organizacion:
(figura 1)

Sistema
de
Direccion
Sistema
Entorno o Entorno
Técnico
Sistema
humano
Sistema Sistema
cultural politico

FIGURA 1. La empresa como sistema sociotécnico abierto Fuente: Bueno Campos (1993)

Precisamente, en nuestro estudio intentaremos explicar las necesidades de cambio constante
en los distintos componentes organizativos de la empresa que vendran ocasionados, en su mayoria,
por una serie de amenazas y oportunidades, fruto de su interaccion con el entorno, a las que no podra

(6) BUENO CAMPOS, E. Concepto de empresa. Evolucion de la teoria de la empresa, de suGneswaksico de
Economia de la Empresa. Un enfoque de organiza&dnPiramide, S.A. Madrid, 1993.
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dar respuesta si no modifica su estructura organizativa, implicando a unos sistemas mas que otros,
en funcion de las estrategias que establezca la direccién general de la empresa para el logro de los
objetivos a largo plazo.

Aungue siempre que nos fijamos en el entorno de una organizacion, centramos nuestra aten-
cion en su entorno especifico, es decir, los elementos del entorno general que estan efectivamente
en relacién con la organizacién. Por otra parte, para analizar la organizacion y sus relaciones con el
entorno, hay que tomar de la cibernética y del analisis de sistemas, la nocion de sistema abierto ya
gue aplicada a la organizacion, constituye un modelo explicativo.

Hay que destacar que la organizacion recibe de su entornipotss algunos de ellos son
relativamente previsibles y controlables (los capitales necesarios, los equipamientos, la energia...),
y otros mas dificiles de prever (por ejemplo, las demandas de bienes o servicios expresados en el
entorno). SCHEIN (1978) aborda las relaciones organizacion-entorno a partir del angulo de las fun-
ciones de la organizacion clasificandolas en dos categorias: primaria (por ejemplo, es primaria, la
funcién de tal bien o de tal servicio con el minimo coste) y secundaria (por ejemplo, la funcién de
proporcionar empleo a la poblacion de una region determinada. Funcion que viene impuesta por las
normas socioculturales de su entorno).

La empresa aparece como una estructura organizativa que, segun una estrategia, persigue la
realizacion de un perfil de resultados movilizando recursos. En realidad, siempre la estructura de la
organizacion (divisién de tareas, departamentalizacion), ha seguido a la egffategia

Ante la creciente incertidumbre circundante, las empresas han tenido que adecuar sus estra-
tegias a las innumerables situaciones a las que debe enfrentarse, lo que les ha llevado necesariamente
a modificar la organizacion.

Quizéas podamos justificar -apoyandonos en la afirmacién del profesor GARME kHixita-
pre la estructura de la organizacién ha sequido a la estrategia»- el hecho de que algunas empre-
sas tarden bastante en variar sus estructuras organizativas o, incluso algunas, no las lleguen a modi-
ficar, si previamente no implantan unas estrategias que den respuesta a la constante variedad del
entorno o mas aun, si desconocen o prefieren no analizar las mutaciones del mismo. La informacion
o el conocimiento y posterior andlisis de los pardmetros mas importantes en las variaciones del entor-
no, fomenta la variedad en el sistema en el sentido de ir modificando las estrategias e ir flexibili-
zando la estructura organizativa.

(7) GARMENDIA, José A. Desarrollo de la Organizacion y Cultura de la empresa, Ed. ESIC, Madrid, 1990, pag. 20. Véase,
también, PORTER, MEstrategia competitivaCECSA, México, 1984.
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BARNARD (1938) y SELZNICK (1957), consideran la empresa como sistema de coopera-
cién o como institucidn. Y no existe comunidad de accién sin objetivo, es decir, sin estrategia pen-
sada y comun, personificada en el lider y defendida por él contra todos los ataques, y menciona las
siguientes armas para la puesta en practica de la estrategia:

— El reclutamiento, que selecciona una base social.
— La formacion, que permite la socializacién.

— La formalizacion del sistema de valores en una ideologia (una manera de ver el mundo)
ilustrada por mitos organizativos.

— La definicion de roles y procedimientos.
— Los sistemas de gestion de conflictos.

— Una reflexion sobre el grado de descentralizacion del poder, acompafiandose la utiliza-
cion de la identidad de una mayor centralizacion.

Pero lo que nos interesa destacar es el hecho de que la organizacion es en realidad un «con-
texto estratégico» para estudiar el comportamiento humano. Y asi lo entienden los tedricos sistémi-
cos en materia organizacional ya que desde su perspectiva, hay que tener en cuenta tanto las varia-
bles intraorganizacionales como las variables extraorganizacionales.

Consideramos que la utilizacion del enfoque de sistemas es clave para comprender la gran
mayoria de las organizaciones y empresas de nuestra sociedad. Enfoque utilizado tanto por la Escuela
Sociotécnica (considera el entorno como elemento importante que afecta los hechos internos de la
organizacion, y concede un papel importante a la tecnologia. Subraya la intensa interconexion entre
los subsistemas técnico y social para los resultados de la organizacion y la necesidad de una opti-
mizacién conjunta de dichos subsistemas) como la Escuela de Contingencia (toma en cuenta la empre-
sa concreta y su entorno especifico en el cual tiene que resolver su problema organizativo).

Para llegar a la organizacién 6ptima hay que tener (1) la naturaleza del entorno en el que la
organizacion debe relacionarse y (2) el nivel de adaptacion de las caracteristicas y capacidad inter-
na de la organizacion a las demandas del entorno.

2. La organizacion tradicional.

Describimos en este apartado la organizacion que represent6 el punto de partida del proceso
de transformacion. Nos situamos cronoldgicamente en la década de 1970-80.
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Este tipo de estructura organizativa todavia existe en muchas empresas, especialmente aque-
llas con tradicién jerarquica mas arraigada, como Repsol, Bayer y BASF. Se da con mayor frecuen-
cia en empresas alemanas que en empresas de cultura anglosajona.

La mayoria de las multinacionales quimicas se crearon a principios de siglo. Sus fundadores
fueron hombres de ciencia con ambicién empresarial que se rodearon de colaboradores y se lanza-
ron al negocid@s).

En aquellos tiempos apenas si existia estructura organizativa. Los miembros de la empresa
eran pocos y las metas muy claras. Con el tiempo y el éxito de sus pioneros, las empresas crecieron
y con ello la complejidad de sus operaciones.

Las empresas quimicas se desarrollaron en pleno apogeo de la corrierdegdaitzacion
Cientifica del Trabajodurante la primera mitad del siglo XX.

La gestion empresarial se profesionalizo y los objetivos de la direccion pudieron diferenciar-
se de los planteados por sus fundadores.

Las raices de la organizacién tradicional se apoyan en el que, en bastantes ocasiones, se le ha
llamado «padre de la organizacion cientifica» F. W. TAYLOR, (1856-1915), quien afirma que la gran
ventaja de la organizacién cientifica consiste en afiadir nuevas tareas a los miembros de la direccién,
tareas que hasta ahora no eran desarrolladas por ellos. Dicha afirmacién parte de la misma idea de
BABBAGE y TOWNE cuando dicen que la «direccidon» es un arte distinto a las técnicas producti-
vas y por ello deberia desarrollarse mediante métodos cientificos.

Ademas, TAYLOR (1985) sostiene que la estructura organizativa rigidamente jerarquica (de
tipo militar) no permite a un Gnico hombre desarrollar bien todas las obligaciones y las funciones
del jefe, por falta de especializacion.

Introduce la llamada estructura funcional, sustituyendo al jefe Gnico jerarquico por ocho jefes
funcionales, cada uno especialista en una fur(@jon

Hace ya sesenta afios, FAYOL (1985) habia reconocido la importancia de la direccién como
proceso de guia de la organizacion distinguiendo el proceso de direccion o funcion directiva de los

(8) SCHUMPETER (1976), sefialé al empresario como el sujeto que introduce las innovaciones y lo distinguié del capita-
lista considerado como mero propietario de la empresa. De entre las caracteristicas del empresario destaca su capacidad
emprendedora y su valor para lanzarse a nuevas empresas en un contexto dominado siempre por la incertidumbre y la
inercia social frente al cambio y a la disidencia. El objetivo del empresario es la obtencion de beneficios extraordinarios
mediante una competencia que se basa no en los precios sino en la innovacion.

(9) De la obra: Fundamentos de Organizacién y Direccion GederZERILLI, A.. Ed. Deusto, Bilbao, 1992, pags. 57-59.
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6rganos de direccion. El interés de FAYOL se centra en la funcionalidad y la coordinacién de la
empresa, esto es, ¢como coordinarlo todo?: la produccion, los sistemas de compraventa, la seguri-
dad del trabajador en la empresa, los recursos necesarios y los balances finales.

Recordemos que TAYLOR dedujo de su experiencia los siguientes «principios de la Direccion
Cientifica»:

1. Rechazo de la intuicién para disefar los puestos de trabajo y para asignar los individuos a
dichos puestos, que queda sustituido por un estudio cientifico del trabajo que significa un
gran incremento de la eficacia y la productividad.

2. La seleccion cientifica de los trabajadores de acuerdo con el puesto que van a desempe-
fiar, junto con una formacién y ensefianza especificas para el mismo.

3. La necesidad de una estrecha colaboracion entre directivos y trabajadores con el fin de
lograr que se apliquen todos los aspectos de la direccion cientifica.

4. Division del trabajo en mental y fisico, es decir, el reparto de la responsabilidad de una
forma equitativa, de modo que los trabajadores asumieran la responsabilidad de ejecutar
las tareas y la direccion la de disefarlas y planificarlas.

Ahora bien, la concepcién del trabajador que poseen TAYLOR y FAYOL es instrumental. El
trabajador es un instrumento de la fabrica y de la rentabilidad empresarial ya que tiene una funcién
programada que ha de cumplir. En definitiva, es un recurso instrumental mas de la produccion que
obedece a la direccion y las normas de un jefe. El trabajador es un autémata, una maquina y no tiene
iniciativa personal alguna en la produccién. Se supone que el trabajador estd motivado por el sala-
rio que ganay no por otros procesos dentro de la fabrica.

2.1. Elementos de la organizacion.

PORCEL (1987) indica que en toda organizacion se deben estudiar y analizar los siguientes
componentes:
1. Las tareas que se deben desarrollar, la especializacién y la division de las mismas.

2. La descripcion de los trabajos, reglas y normas, lo que supone una formalizacion de los
procedimientos organizativos y una normalizacion de dichos procesos de trabajo.

3. La formacion especifica y el aprendizaje concreto que se requiere para el desarrollo de
dichas tareas.

4. La agrupacion de las distintas funciones y la coordinacion de las distintas unidades.
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5. Las magnitudes de cada una de las funciones y de las unidades que desarrollan las distin-
tas tareas.

6. Los sistemas de planificacién y prospeccion de las distintas tareas.
7. Los sistemas de control en el rendimiento.

8. Los sistemas de poder en la toma de decisiones, y la orientacion jerarquica en las deci-
siones.

Estos componentes adoptan una configuracién organizacional que para MINTZBERG (1988)
debe contemplar:

1. La presencia de estructura funcional de la organizacién.
2. Formalizacion y burocratizacion.

3. Estructura de autoridad.

4. Estructura de las comunicaciones.

2.2. La estructura funcional de la organizacion.

Las organizaciones tienen por definicién una estructura funcional. Estructura que describe los
papeles que desempefian todos sus miembros. Por papel se entiende un complejo de normas o expec-
tativas sociales, esto es, cdmo debe comportarse el titular de un puesto y qué actitudes y posturas
valorativas ha de poseer el titular del puesto.

Las organizaciones crean la estructura para facilitar la coordinacion de las actividades y con-
trolar las acciones de sus integrantes. ROBBINS (1987) destaca tres componentes de las estructuras
organizativas:

1. Complejidad de las actividades. La complejidad comprende tres formas de diferenciacion:
horizontal, vertical y espacial.

2. Formalizacion de las reglas y procedimientos. La formalizacion denota hasta qué punto
los puestos de una organizacién estan estandarizados.

3. Centralizacion de la toma de decisiones. El vocablo centralizacion designa el grado en que
la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la organizacion. Una organizacion
caracterizada por la centralizacion es intrinsecamente distinta, desde el punto de vista
estructural a la descentralizada.
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GUIOT (1985), en referencia a los elementos més tangibles de las estructuras organizativas,
destaca los siguientes elementos y/o dimensiones: el tamafio, la forma y la division en departamentos.

PUGH (1979), reflexionando respecto a la operatividad de las estructuras organizativas, dis-
tingue entre estructuras de autoridad (¢,centralizaciéon o descentralizacion de las estructuras de auto-
ridad?), estructuras de actividades (especializacién, estandarizaciéon y formalizacién) y estructuras
de control que presupone la existencia de normas estandarizadas que permiten valorar en qué medi-
da se han prefijado los objetivos prefijados.

ZANELLA (1984) define, pues, la estructura organizativa como un esquema formal de rela-
ciones, comunicaciones, procesos de decision, procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de
personas, unidades, factores materiales y funciones con vistas a la consecucion de los objetivos.

Ademas, hay que tener en cuenta que la estructura organizativa no surge al azar, sino que esta
determinada y configurada por la necesidad de adaptacion a las situaciones concretas de la organi-
zacion expresadas en términos de recursos humanos y materiales, de necesidades técnicas, econoé-
micas y sociales, esto es, de objetivos.

Sin embargo, las organizaciones no tienen objetivos, sino hombres que los fijan, lo que impli-
ca que, por una parte, la organizacion es una entidad capaz de reflexionar, de decidir, de actuar por
si misma y, por otra parte, que se produce en su seno una identidad de opiniones (sin ningan con-
flicto de intereses) sobre el objetivo y los medios que hay que poner en practica para realizarlo, aun-
que raras veces se da un consenso tan acusado. Hay que insistir en la necesidad de observar los pro-
cesos de negociacion y de toma de decisiones de los que surgen los objetivos organizativos, sean
éstos oficiales u operativos. Pero en todo caso hay que resaltar la dificultad de observar las estruc-
turas de los objetivos ya que la definicion de los mismos presenta ambigliedades, incoherencias e
incluso contradicciones en la articulacion de los fines y de los medios. Hecho no sorprendente tenien-
do en cuenta los diferentes factores que intervienen en la fijacion de los objetivos de la organizacion
ya que en la mayoria de las organizaciones, observamos, se persiguen objetivos multiples e incluso
contradictorios, que se derivan de las negociaciones continuas entre los miembros y las coaliciones
de miembros cuyas aspiraciones varian en funcion de su capacidad estratégica.

2.3. Las funciones.

FAYOL (1985) define las funciones como operaciones que se desarrollan en el interior de la
empresa. Una funcién es una actividad o un grupo de actividades con caracteristicas similares y rela-
cionadas, que deben ser realizadas para que la organizacién alcance sus objetivos.

Hay que distinguir en toda gran funcién dos aspectos diferentes: los aspectos directivos de
una funcion (se refieren a la formulacién de los objetivos, la programacién de los resultados a alcan-
zar, el control sobre el trabajo de los ejecutores, la coordinacion de los recursos y de las actividades,
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la asignacioén de las tareas y las responsabilidades) y los aspectos ejecutivos de una funcién (se refie-
re al desarrollo de las operaciones materialmente necesarias para obtener resultados de empleo de
materiales, equipos, energia, hombres, datos e informaciones).

Si el disefio de la estructura organizativa de la empresa pone énfasis en las distintas funcio-
nes que tiene que realizar, se trata de una organizacion funcional de la que se deriva un organigra-
ma con idéntica denominacion.

Los organigramas son una representacion gréfica de la estructura organizativa de la empresa
que permite ver a simple vista quién depende de quién, qué funcién tiene cada trabajador o grupo de
ellos y cudles son las vias aconsejadas para la comunicacion.

No todas las empresas activan las mismas funciones aunque si tiene sentido hablar de ciertas
funciones de caracter universal y que afectan a cualquier empresa. La produccion, las finanzas, la comer-
cializacion, los recursos humanos, son funciones que afectan practicamente a todas las empresas.

La figura 2 nos muestra un ejemplo de organigrama funcional (vertical):

Presidente
Director de Director Director Director de
Produccién Comercial Financiero Recursos Humanas
Asesoria Departamento Departamento de
Juridica 1+D Auditoria Interna
FIGURA 2
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El complemento del organigrama viene dado por la descripciéon de funciones (LANHAN,
1985). La descripcion de funciones, que debe tener una formalidad acorde con la magnitud y tipo de
empresa, sefiala detalladamente para qué esta el puesto de trabajo en la organizacién y cuéles son
sus responsabilidades fundamentales. Debe elaborarse una descripcion de funcién por cada puesto
de trabajo, para que con ello pueda ser elaborado el manual de funciones de la empresa.

Las funciones tipicas de las empresas quimicas suelen ser: Produccion, Finanzas, Comercial,
Recursos Humanos, Sistemas de Informacion, Legal, | + D.

El &rea de produccién se encuentra ocupada por ingenieros, maestros industriales, técnicos
especialistas FP’s y personal no cualificado. Economistas y diplomados en empresariales normal-
mente pertenecen al campo de las finanzas. Licenciados en Derecho en el departamento legal.
Psicdlogos y graduados sociales en el ambito de los recursos humanos. Quimicos vy fisicos en
Investigacion y Desarrollo.

La agrupacion segun la funcién -conocimientos, habilidades, proceso o funcion de trabajo-
refleja una gran preocupacién por las interdependencias de los procesos y de escala, generalmente
a expensas de las del flujo de trabajo.

Al hacer agrupaciones a base de la funcién, la organizacién puede mancomunar los recursos
humanos y materiales de distintos flujos de trabajo, estimulando también la especializacion, y esta-
bleciendo, por ejemplo, vias de desarrollo profesional para los especialistas dentro de su propio
campo, permitiéndoles la supervision a cargo de uno de sus semejantes y reuniéndolos para estimu-
lar la interaccién sociglo).

Estas mismas caracteristicas indican las principales debilidades de la estructura funcional. La
importancia atribuida a las estrechas especializaciones hace que disminuya la atencion prestada al
outputglobal, interesandose los individuos por sus propios medios mas que por los fines mas amplios
de la organizacié(il).

2.4. La organizacion matricial de las funciones.

La organizacién matricial combina dos tipos cualquiera de organizaciones, generalmente una
funcional con otra territorial, por productos o por proyectos.

(10) MINTZBERG, H.:La estructuracién de las organizacion&sl. Ariel Economia, Barcelona, 1993, pag. 158.
(11) id.s.
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En el organigrama matricial suele aparecer un grupo de departamentos funcionales que reco-
gen las diferentes especialidades de la empresa sobre el que se superpone un responsable por cada
uno de los productos o proyectos que realiza la emfir&sa

En lafigura 3 mostramos un ejemplo de organigrama matricial.

Presidente

Director Director Director Director
Ingenieria Energia Obras Compras

Jefe
proyecto A

Jefe
proyecto B

Jefe
proyecto C

Jefe
proyecto D

FIGURA 3

(12) RODRIGO ILLERA, C.: Fundamentos de Economia de la Empresa. IPiramide, Madrid, 1992, pag. 162.
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Este tipo de organizacion es el resultado de la adaptacion de la empresa a su realidad multi-
nacional.

Durante largos afios dichas empresas estaban dispuestas a utilizar la forma divisional, agru-
pando sus principales divisiones bien por lineas de productos o bien por regiones. Sin embargo, las
constantes modificaciones de sus entornos les ha supuesto un auténtico dilema en el sentido de sen-
tirse presionadas de forma equilibrada hacia la eleccion de una u otra base de agrupacion.

Al surgir la estructura matricial, estas empresas encontraron una solucion légica para resol-
ver su dilema, pudiendo establecer divisiones regionales y de productos en el mismo nivel jerar-
quico, en una estructura matricial permanente a cambio de renunciar al principio de la unidad de
mando(13).

Como sefiala GOGGIN (1974), la naturaleza adhocratica de dichas organizaciones viene refle-
jada en el disefio matricial y en el gran nimero de equipos de trabajo de alto nivel asi como de comi-
tés permanentes encargados de estimular la adaptacién mutua entre distintas(@ajdades

Y tal como indica G. MORGANI5),

«La organizacién de matriz incrementa tipicamente la adaptabilidad de las orga-
nizaciones tratando con su entorno, aumenta la coordinacion entre especialidades
funcionales y hacen un buen uso de los recursos humanos. Su empleo difumina la
influencia del control, permitiendo al personal de los niveles medios y bajos de la
organizacion hacer contribuciones que de otro modo serian denegadas. La fusién
de la experiencia funcional con la orientacién al producto ayuda a crear una sana
competicién por los recursos internos entre areas de productos mientras preser-
van el foco en la orientacion al producto en relacién con el entorno externo.

Surgen problemas, sin embargo, en relacién a los conflictos entre departa-
mentos y los equipos en cuanto a la fidelidad y responsabilidades. (...) También
suele la organizacién de matriz tender a ser dominada por reuniones que con-

sumen mucho tiempo. Requieren total atencién a los inevitables conflictos y
algun grado de colegialidad y experiencia personal de sus miembros.»

Se puede afiadir otro efecto de la organizacién matricial, cual es la aparicion de muchos pues-
tos directivos -situados en los nudos de la matriz- responsables de vigilar los conflictos que anuncia
G. MORGAN.

(13) MINTZBERG, H.: La estructuracion de las organizacionged. Ariel Economia, Barcelona, 1993, pag. 500.

(14) GOGGIN, W. C.: «<How the Multidimensional Structure Works at Dow Corniitprvard Business Review
enero-febrero d&974, pags. 54-65.

(15) MORGAN, G.: Imagenes de la Organizacifag. 46.
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Sin duda, la estructura matricial pretende dar agilidad y capacidad de adaptacién a la empre-
sa, pero el equilibrio es inestable y normalmente vence el mecanismo de las funciones.

2.5. La maquinaria burocratica.

La estructura burocratica se basa en el modelo burocratico presentado por WEBER (1964),
defendiéndolo éste como estrictamente racional y eficiente. Al estar predefinidas de antemano las
normas de comportamiento de todos los individuos de la organizacién, a ésta le seria facil alcanzar
los objetivos perseguid@ss).

Para WEBER, el mecanismo burocrético equivale a un esquema de accién que funciona segun
criterios de autoridad formal, basados en procesos cientificos de toma de decisiones. Burocracia equi-
vale a un esquema formal de ciencia, poder y autoridad. Esquema que explica la superioridad téc-
nica de la organizacion burocréatica sobre cualquier otra organizacion.

Superioridad que deriva de los siguientes rasgos basicos:

— Un esquema piramidal de autoridad en la que la linea de mando se impone desde el vér-
tice y sigue un curso arriba-abajo.

— Una estricta separacion del administrador respecto de los medios de administracion, que
no son de su propiedad.

Cuando surgen un conjunto de tareas sencillas y repetitivas que tienen que ser realizadas pre-
cisa y consistentemente por seres humanos, la burocracia maquinal es la estructura mas eficiente,
incluso la unica concebible.

Sin embargo dichas estructuras generan problemas humanos al tratar a las personas como
«medios» en vez de como «individuos».

Los directivos de las burocracias maquinales se encuentran ante un dilema fundamental a con-
secuencia de la centralizacién de la estructura y el énfasis sobre la informacion a través de la cade-
na de autoridad.

En épocas de cambio, cuando més necesitan dedicar tiempo a conseguir «detalles tangibles»,
se sienten sobrecargados con las decisiones que suben por la jerarquia en busca de(&@juciones

(16) NAVAS LOPEZ, José Emilio: Organizacion de la empresa y nuevas tecnglBgiaRiramide, Madrid, 1994, pag. 87.
(17) MINTZBERG, H.: La estructuracion de las organizacionged. Ariel Economia, Barcelona 1993, pags. 388-389.
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H. MINTZBERG nos habla de las condiciones de la burocracia maquinal. En este sentido
sefiala que este tipo de estructura organizativa surge principalmente en entornos sencillos y estables.
El trabajo de los entornos complejos no puede racionalizarse formando tareas sencillas, mientras que
el de los entornos dinamicos no puede preverse y, por consiguiente, normalizarse.

Por otro lado, afiade la condicién de asociar la burocracia maquinal a organizaciones ya con-
solidadas que disponen de un volumen suficiente de trabajo capaz de generar la repeticion de las
tareas y la normalizacion de las mismas.

Al mismo tiempo, identifica las burocracias maquinales con los sistemas técnicos regulado-
res, puesto que dichos sistemas rutinizan el trabajo permitiendo su normalizaicion

Este tipo de organizaciones favorece el que cada departamento cree su burocracia que inevi-
tablemente afecta al resto de funciones. Ejemplos de los instrumentos burocraticos creados por cada
departamento son:

a) Departamento de compras: formato y procedimiento de pedidos de materiales o servicios.

b) Departamento de contabilidad: formatos para solicitar adelantos de ndéminas y liquidacio-
nes de viajes.

c) Departamento comercial: impresos y procedimientos para la gestion de reclamaciones de
clientes.

d) Departamento de mantenimiento: boletines y solicitudes de reparacion. Sistemas de suge-
rencias de calidad y seguridad.

Cada uno de estos ejemplos lleva asociado la creacion de unos documentos, de unos niveles
de revision y registro, que se pueden multiplicar en cada uno de los departamentos.

2.6. Principios de jerarquia y toma de decisiones.

En la teoria clésica de la organizacion, el principio de la unidad de mando es considerado como
uno de los mas importantes. Dicho criterio se basa en que la autoridad sobre cada persona debe ser
ejercida por un Unico superior lo cual significa que en la estructura organizativa cada individuo esta
situado de forma que ninguno pueda recibir 6rdenes de méas de un jefe y para cada unidad la autori-
dad se concentra en una sola pergogia

(18) Consultar las condiciones de la burocracia marginal en la obra de MINTZBER@, dstructuracion de las organi-
zaciones, pags. 369-377.

(19) ZERILLI, A.: Fundamentos de organizacion y direccion gendtel Deusto, Bilbao, 1992, pags. 260-261.
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Se considera dicho principio un criterio para resolver los conflictos de autoridad que puedan
generarse en el interior de las unidades organicas y en toda la estructura, entre los diversos érganos
gue dictan 6rdenes e instruccioiia.

Sila division de las tareas permite compartimentar la empresa y las actividades de cada depar-
tamento deben coordinarse con todas las demas, entonces, precisamos de un coordinador por cada
departamento que se responsabilice del buen funcionamiento de sus trabajadores.

Ese coordinador (director, gerente, jefe, etc. ) tiene reconocida una determinada autoridad
sobre sus subordinados.

Es evidente que cualquier empresa formada por un nimero considerable de trabajadores nece-
sita de mas de una persona con capacidad de mando, pudiéndose situar en niveles y posiciones dis-
tintas de la estructura organi@a).

Cuando la empresa disefia un determinado tipo de estructura organizativa debe considerar
como variable importante a incluir en esta busqueda de estructura 6ptima, el estudio sobre el dise-
fio del sistema de decisiones. Es entonces cuando la empresa debe plantearse si le conviene centra-
lizar o descentralizar su estructura.

La centralizacion es el medio méas preciso para coordinar la toma de decisiones en la organi-
zacién(22). Sin embargo, el control sobre todo el proceso de decisién no implica necesariamente
una compacta centralizacion.

Las estructuras organizativas de corte tradicional separan las actividades relacionadas con la
toma de decisiones de las actividades operativas. La tarea de reflexionar, analizar, estudiar, valo-
rar,... corresponden a los individuos que se les dota de autoridad, a distintos niveles de la escala
jerarquica, para que puedan decidir.

Sin embargo, el trabajador que no tiene mando y se encuentra al final del encadenamiento
escalar, recibe érdenes e instrucciones de como debe realizar su trabajo. Son los jefes responsables
guienes se encargaran de organizar como deberan desarrollarse los distintos trabajos a realizar en la
organizacion.

El supervisor ademas de planificar ejerce una funcion importantisima cual es la del control y
vigilancia del cumplimiento de las 6rdenes.

(20) id. 17.
(21) RODRIGO ILLERA, C.: Fundamentos de Economia de la Empresd. IPirdmide, Madrid, 1992, pag. 155.
(22) MINTZBERG, H.: La estructuracion de las organizaciarned. Ariel Economia, Barcelona, 1993, pag. 219.
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2.7. Participacion de los empleados.

La relacion de cada empleado con la organizacién es diferente de los demas participantes. El
pertenecer a esa organizacion representa para el empleado aceptar como normas de conducta, las
ordenes e instrucciones que le sean dadas por la organizacién. La aceptacion de la autoridad por el
empleado proporciona a la organizacién un medio poderoso para influir s¢i®e él

Las estructuras organizativas tradicionales han fomentado las diferencias de niveles y mante-
nido barreras jerarquicas produciéndose una desconfianza mutua entre el trabajador y el supervisor
como representante de la empresa. A ello hay que afadir una falta de autonomia por parte del traba-
jador en la realizacién de las tareas. La consecuencia de todo ello no es otra que la falta de motiva-
cién y de sentimiento de realizacion de los empleados, repercutiendo negativamente en la consecu-
cion de los objetivos principales establecidos en la organizacion.

Como afirma MORGAN, la estructura matricial proporciona oportunidades de ejercer un papel
mas activo del trabajador. Sin embargo, acostumbrados a una fuerte burocratizacion del trabajo con
procedimientos preestablecidos y una estructura eficiente pero rigida, todos ellos se resienten de un
esfuerzo adaptativo dificil de sobrellevar.

2.8. Canales de comunicacion.

La comunicacién es uno de los elementos clave de la funcién organizacion. Se conceptiia como
la transmision de informacion desde un emisor hasta un receptor, de manera que éste la comprenda.

Cumple con una serie de funciones de vital importancia para la empresa:

a) Que todos conozcan los objetivos propuestos por la empresa.

b) Que cualquier responsable en cualquier area obtenga la informacion necesaria para la toma
racional de decisiones.

c) Propiciar un clima adecuado para la cooperacion de las personas.

d) Obtener informacién sobre la marcha de las tareas que se vayan realizando, lo que permi-
te el control de la ejecucién de los planes de la empresa.

e) Relacionar a la empresa con su entorno. De esta manera, los administradores conocen las
necesidades de los clientes, la disponibilidad de los proveedores, las demandas de los accio-
nistas o las normas gubernamentéés

(23) MARCH, J.G. y SIMON, H. A.Teoria de la organizacigi\riel Economia, pag. 97.
(24) RODRIGO ILLERA, C.: Fundamentos de Economia de la EmpRisamide, Madrid, 1992, pag. 163.
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La estructura organizativa es el producto de las comunicaciones formales. Las comunica-
ciones horizontales facilitan notablemente el funcionamiento de la estructura organizativa, permi-
tiendo intercambiar informacion y resolver problemas sin utilizar los canales formales de autori-
dad (primero en sentido ascendente y después en sentido descendente). Las comunicaciones
horizontales se sirven en gran medida y, a diferencia de las verticales, de los canales de la organi-
zacion informal25).

En las estructuras tradicionales, los canales de comunicacion estan definidos por las lineas
verticales del organigrama, es decir, aquellas que se producen entre distintos niveles de la escala
jerarquica.

La frecuencia e intensidad de las comunicaciones ascendentes, suele ser muy inferior a la de
las comunicaciones descendentes.

JEFE

Subordinado

Diversidad en el volumen de comunicaciones ascendentes y descendEREd |, A., 1992

Ello se debe:

— Alafalta de preparacion y capacidad de los elementos subordinados.

(25) Consultar el capitulo 16 de ZERILLI, AZundamentos de Organizacion y Direccion Genetal Deusto, Bilbao, 1992,
pags. 360-378.
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— Ala falta de colaboracién en un clima de desconfianza.

— Alaincapacidad y al comportamiento de los jefes que muchas veces son reacios a la acti-
vacién de las comunicaciones ascende@®s

Destaquemos, acorde con lo anterior, que la Escuela de la Administracion cientifica no con-
cebia un papel de mucha importancia a la comunicacion ya que la contempla como limitada al mando
y al control a través de canales verticales formales. Punto de vista que suponia que quienes se encon-
traban en la cumbre poseian toda la informacién pertinente, y que la funcién de la comunicacién era
difundir sus conocimientos. Frente a tal definicion, BARNARD consideraba que la caracteristica
esencial de una organizacion era la comunicacion al subrayar que la comunicacion, la cohesiény la
proteccién de la integridad individual son las principales funciones de la organizacién informal.

Por lo general, los seguidores de las relaciones humanas ven en la comunicacion organizacio-
nal no sélo medio de fuentes (esto es, de gerentes) hablando a los trabajadores, sino de los gerentes
escuchando lo que los trabajadores dicen. Planteamiento continuado por el enfoque sistémico que se
centraba en el estudio de la comunicacién como clave para analizar y entender las organizaciones como
sistemas sociales. La comunicacion era el proceso béasico que facilitaba la interdependencia de las par-
tes del sistema total; era el mecanismo de la coordinacion al ser el armonizador de la organizacion.

2.9. Elrol del supervisor.

El supervisor ha sido el protagonista de la organizacion tradicional. Ha sido, en general, un
técnico experto en su area de trabajo. Para llegar a este puesto era preciso demostrar el dominio de
todas las tareas que normalmente se presentan y que se pudieran presentar. Por eso, los afios de expe-
riencia en el trabajo han sido un factor clave.

Las responsabilidades mas relevantes del supervisor han sido:

a) Fijar los objetivos y metas inmediatas de sus subordinados.

b) Planificar las actividades necesarias para conseguir los objetivos.

c) Preparar y adoctrinar a sus subordinados.

d) Vigilar el cumplimiento de las ordenes, siendo responsable de la disciplina del grupo.

e) Tomar las decisiones relativas al personal que tiene a su cargo en cuanto a promociones,
traslados, nuevas incorporaciones, etc.

(26) id. 23.
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2.10. Lo que se espera del operario.

Entendemos por operario el trabajador que jerarquicamente se encuentra situado al final de la
cadena escalar. Normalmente se asocia el término a las tareas manuales, aunque creemos que no es
absolutamente necesario.

Tradicionalmente el operario ha sido el ejecutor de las 6rdenes del supervisor. Su rol se cifie
al de ser un buen ejecutor, cumpliendo las reglas, ajustandose a los requerimientos de calidad y pro-
ductividad establecidos por la empresa. Asi, un buen operario era el que realizaba las actividades
que le eran encomendadas con diligencia y buena disposicion.

Pero no es objetivo restringir tanto la dimension de la aportacion que se espera del operario,
para el caso de la industria quimica. Tras la crisis de los 70, en los primeros afios de la década de los
80, se popularizaron los programas de Calidad Total que preconizaban un mayor protagonismo de
los operarios en sus puestos de trabajo.

La difusion general de estos programas de Calidad Total, obliga a modificar las expectativas
que tiene la organizacion de sus operarios. En la década de los 90, los operarios, ademas de cumplir
con el trabajo que les imponia el supervisor, debian:

a) Aportar su conocimiento y experiencia en la mejora de los procedimientos de trabajo (sis-
tema de sugerencias).

b) Participar en grupos y comités de mejora de la calidad, tanto del trabajo como del producto
final del departamento (circulos de calidad).

c) Aceptar crecientes demandas de flexibilidad funcional, para obtener mejoras en la pro-

ductividad.

Buen ejemplo de ello lo encontramos en la Politica de Calidad y las Acciones de Calidad Total,
que en la actualidad sostiene la compafiia Black & Decker, y a la que necesariamente se han de aco-
ger todos los trabajadores de la empresa:

PoLiTica bE CALIDAD

— Estamos empefiados en exceder las expectativas de nuestros clientes internos y externos,
con una integridad sin intereses.

— En un ambiente participativo de mejora continua, nuestro compromiso esté en satisfacer
siempre a nuestros clientes con productos y servicios sin ningan error.

— Calidad es el elemento més importante de nuestra empresa.
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AccIONES DECALIDAD TOTAL

— Liderazgo de la Direccion.

— Organizacion.

— Escuchar a los clientes internos/externos.
— Comunicacidn, formacion y conocimiento.
— Niveles y medidas.

— Actividades de mejora.

— Calidad de los sistemas de direccion.

— Practica y desarrollo.

— Premio y reconocimiento.

Las empresas se han esforzado, con mayor o menor éxito, en escuchar a sus operarios a tra-
vés de los programas de calidad. El énfasis se sitla en la calidad como resultado de la contribucién
de todos los trabajadores. La calidad entra, asi, a formar parte plenamente de la responsabilidad de
los trabajadores en el mismo momento de la fabricacién. Sin embargo, este protagonismo cedido al
trabajador no significd un cambio de las estructuras organizativas de la empresa. Los programas de
calidad se han promovido desde la organizacion funcional tradicional y han supuesto una mejora
incremental. La aplicacién de dichos programas no ha supuesto, en ningln caso, un avance sustan-
cial en el modelo organizativo tradicional, en el reparto de responsabilidades, divisién del trabajo
y del poder.

Basicamente, el punto de mira es la identificacién del trabajador con los objetivos de la empre-
sa. Se trata de motivar a los trabajadores sobre los valores de la empresa y sobre los de competitivi-
dad. La competitividad externa es el acicate para aumentar la productividad.

2.11. Localismo geogréfico.

Las principales empresas quimicas son de naturaleza multinacional. Las distintas zonas geo-
graficas donde realizan sus actividades (produccion, marketing, investigacion, etc.), significa el poder
dar respuesta a entornos dispares con determinadas decisiones estratégicas de trascendencia, tenien-
do en cuenta los factores que configuran dichos entornos (competencia, cultura local, acontecimientos
politicos, tendencias sociales...).
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Dichos factores resultan demasiado dificiles de codificar para ser transmitidos a un punto de
decisién centralizado. De ahi, que las disparidades del entorno exijan distintas reacciones en el dise-
fio de la estructura organizativa.

Como sefiala MINTZBER®7), «las disparidades del entorno estimulan a la organiza-
cién para que diferencie su estructura, para que cree zonas -lo que antes denominamos
constelaciones de trabajo- para hacer frente a los distintos aspectos del entorno (diferen-
tes "subentornos")».

ANSOFF apunta que las fuertes tendencias hacia la centralizacién y la descentralizacion se pue-
den solucionar emplazando en distintos lugares las distintas decisiones. Hay que «centralizar» y «des-
centralizar» a la vez cuando el volumen y la complejidad de las decisiones crecen rapid@amente

Por su parte, KHANDWALLA defiende la necesidad de centralizar y descentralizar, espe-
cialmente cuando la organizacién se encuentra ante presiones opuestas de naturaleza competitiva.
Asi, descubri6é que las empresas enfrentadas a una competencia de productos descentralizaban el
disefio y el desarrollo de sus productos asi como las decisiones de marketing. Por el contrario, cen-
tralizaban las de fijacion de precios, las de finanzas y las de co@@ras

2.12. Caracteristicas de la organizacion tradicional.

A modo de sintesis, lo que hemos venido denominando organizacion tradicional, se distingue
por presentar algunas de las caracteristicas que G. MORGAN atribuye a los principios taylorianos
de la direccion cientifica:

1. Diferencia entre el pensar del hae#lelegar toda la responsabilidad de la organi-
zacién del trabajo que ha de hacer el trabajador al directivo. El directivo debera
pensar en todo lo relativo a la planificacién y anélisis del trabajo, dejando las tareas
de la realizacién al trabajador» (30).

2. La organizacién representa un modelo jerarquico que define los centros de decisién, los
de ejecucion y los canales de comunicacion.

3. Escasa comunicacion en horizontal.

(27) MINTZBERG, H.: La estructuracion de las organizacionged. Ariel Economia, Barcelona, 1993, pag. 324.

(28) ANSOFF, H. I..Corporate Structure: Present and Futugcumento de trabajo, European Institute for Advanced
Studies in Management, Bruselas, 1974.

(29) KHANDWALLA, P. N.: «The Effects of Different Types of Competition on the Use of Management Condroéslemy
of Management Journal, 973, pags. 285-295.

(30) MORGAN, G.:Iméagenes de la Organizacigpag. 18.
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4. Estructura matricial para adaptarse a las necesidades locales, tanto desde la perspectiva
productiva como de la comercial. Ello se ha traducido en la superposicion de estructuras
creando necesidad de més directivos y, en ocasiones, mas niveles jerarquicos.

5. Escasa participacion de los empleados en la gestion de la empresa y en sus beneficios.

Las ideas de TAYLOR y FAYOL fueron adecuadas en su momento, con una concepcion de la
economia y de la empresa de finales del siglo pasado y principios del presente, y que llegan a com-
plementarse, pues los dos buscan la eficiencia en la direccién de la empresa.

Concepcidn centrada en la funcionalidad y la coordinacion de la empresa, pero con una vision
del trabajador meramente instrumental: es un recurso mas para conseguir los objetivos de la empre-
sa, esto es, un instrumento de la fabrica y de la rentabilidad empresarial. El trabajador es un auté-
mata, una maquina y no tiene iniciativa alguna en la produccién. Se supone que el trabajador usual-
mente esta interesado o motivado por el salario que gana y no por otros procesos dentro de la fabrica.

Tanto la Escuela de Relaciones Humanas como la Orientacién de Recursos Humanos centra-
ron su interés hacia el factor humano dentro de la empresa, con el propésito de lograr la plena utili-
zacion de recursos humanos y el apoyo a los procesos de cambio necesarios en las organizaciones.

McGREGOR (1969), LIKERT (1977), ARGYRIS (1979), centraron sus criticas al modelo
clasico y los principios del taylorismo. Consideran la comunicacién entre directivos y trabajadores,
el liderazgo, la participacion, la importancia del grupo; en suma, los aspectos subjetivos y morales,
psicoldgicos, la iniciativa y la dignidad del trabajador en su puesto de trabajo son factores posibili-
tadores de un funcionamiento éptimo de la empresa. A parte del poder formal y Unico dentro de la
empresa, hay grupos informales, con motivaciones, cuyos conflictos como la resolucion de los mis-
mos no puede ser obviada.

KLIKSBERG (1978), sefiala que el objetivo tanto de la Escuela de Relaciones Humanas como
la Orientacién de Recursos Humanos no es distinto del propuesto por TAYLOR y FAYOL.

Estos ultimos se basaban en la disciplina, mientras que aquéllos instrumentalizaban la psico-
logia para conseguir una armonia empresarial que supuestamente aumentaria la productividad.

De hecho, la funcién del psicélogo no era otra que la de persuadir y manipular al trabajador,
adaptandolo a las necesidades de la empresa, con lo cual no habia cambiado el objetivo del prag-
matismo de la Escuela Clasica.

Incluso aunque tienen en cuenta la dimensién psicosocioldgica del trabajador dentro de la
empresa, consideran a ésta como un sistema cerrado, descontextualizado; y al trabajador aislado, sin
tener en cuenta cémo los roles, las actividades, los problemas o comportamientos de aquél fuera de
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la fabrica afecta a la empresa o a la organizacién en su conjunto. Desde este punto de vista, la socio-
logia considera otras dimensiones que es preciso indagar si no se quiere entrar parcialmente en el
andlisis del trabajo.

3. La nueva situacion.

Los tiempos cambian y cada vez con mayor rapidez. La organizacion matricial de la empre-
sa se esta enfrentando a nuevos retos que le obligan a adaptarse a las circunstancias del momento;
quizés a desaparecer.

En este epigrafe pretendemos resumir las causas desencadenantes de la necesidad de modifi-
car las estructuras organizativas tradicionales.

No es tarea facil escoger los mejores textos para describir la nueva situacién. Cada dia se publi-
can infinidad de articulos que describen nuevas facetas del complejo mundo en que vivimos.

En este apartado incluimos algunos textos que nos ayudan a explicar los factores claves en la
justificacion del cambio asi como las caracteristicas de la organizacién que nace como consecuen-
cia de la actual situacion.

3.1. El entorno econémico mundial.

El mundo econémico de hoy se caracteriza por la feroz competencia. Un tercio de las com-
pafiias que figuraban entre las 500 mas importantes del mundo en el afiédraToe(500
habian desaparecido en 1983.

Ademas, la tasa de mortalidad empresarial estd aumentando y un tercio de las empresas que
hoy figuran entre laBortune 500 ya no existirdn dentro de 10 afi8s).

Las empresas orientan sus estrategias para alcanzar la maxima satisfaccion de sus clientes,
como unico medio de supervivencia a largo plazo. Los clientes estan exigiendo los mejores pro-
ductos a los precios mas bajos, con una calidad de suministro fiable, también a largo plazo.

Actualmente estamos siendo testigos de un proceso de globalizacion econémica mundial sin
precedentes. La acelerada marcha hacia la plena Unién Europea no es una anécdota. Todas las gran-
des empresas, y en particular las quimicas, se estan esforzando por asimilar el mundo actual que se
distingue por las siguientes claves.

(31) MORENDO, A. et. al. Implementing the blueprint. The argument for change
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3.2. La competencia internacional.

El tema de la competencia internacional no es nuevo. Sin embargo la mayoria de estudios rea-
lizados se centran en el conocimiento de los problemas de cémo convertirse en multinacional mas
que en las estrategias de gestién de una multinacional ya estati2cida

M. E. PORTER, refiriéndose a la competencia internacional sefiala:

«En la competencia internacional, cada empresa tiene que realizar determina-
das funciones en cada uno de los paises en los que compite. Aunque un com-
petidor global debe ver sus operaciones internacionales como un sistema glo-
bal, sin embargo, tienen que mantener cierta perspectiva de pais.

Es precisamente el equilibrio entre estas dos perspectivas lo que resulta ser una
de las cuestiones esenciales de la estrategia global.» (33)

Una manifestacion de la competencia es el destino de las inversiones de las compafiias qui-
micas. A medida que las condiciones politicas y econémicas de paises en vias de desarrollo lo per-
miten, las empresas prefieren construir sus plantas lejos de su area natural de influencia.

La localizacion de actividades es claramente una fuente de ventaja potencial en una empresa
global. ElI competidor global puede localizar actividades en cualquier parte donde exista una venta-
ja comparativa, separando las ventajas comparativas del pais base de la empresa del pais propieta-
rio (34).

Para ilustrar el desarrollo tremendo en el continente asiatico, incluimos un par de articulos que
consideramos de interéss).

La tendencia a ver el mundo como un mercado global se refuerza con la aparicion de uniones
econdmicas cada vez mas amplias: Unién Europea, el Pacific Rim, NAFTA, etc. Las naciones se
ven empujadas a reducir las trabas al libre comercio desde organizaciones supranacionales como el
FMIly el GATT.

(32) Salvo algunas excepciones sobre la estrategia de las multinacionales establecidas. Véase, por ejemplo, STOPFORD y
WELLS (1972), FRANKO (1976), STOBAUG y otros (1976).

(33) PORTER, Michael E.: «La competencia en las industrias globales: un marco conckpfualenio 1988, pag. 74.
(34) Cit. 30, pag. 87.
(35) Véanse los siguientes articulos:

JAYADEV CHOWDHURY: «Indian investment shifts into high geathemical Engineering-ebruary, 1995.
ZHAO QINGHUA: «China’s cpi: a leader in economic growthemical EngineeringApril, 1995.
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Resultado de este proceso es la saturacion de los mercados por una sobre oferta de productos,
que obliga a las empresas a redefinir sus productos y reducir su ciclo de vida.

De forma resumida, la organizacién de la empresa esta inmersa en un mercado de frenética
evolucién, no necesariamente regido por criterios racionales, pero del que no se puede escurrir pues-
to que es en ese mercado donde se encuentran los potenciales clientes de sus productos.

Actualmente, para vender, hay que producir més barato, mejor y mas deprisa que el resto de
productores mundiales.

3.3. El mercado de trabajo.

El mercado de trabajo es un factor que también contribuye a configurar la organizacién de la
empresa.

Los cambios en el mercado de trabajo pueden ser uno de los hitos que contribuya a definir el
inicio de la tercera revolucién industrial. Hoy en dia ya se puede afirmar que el empleo fijo es la
excepcién y que sera una rareza aquel que pueda disfrutar de un puesto de trabajo estable para toda
su vida laboral. Las empresas pretenden hacer ver que no les corresponde a ellas garantizar el empleo
como uno de los derechos huma(sss.

Las empresas quimicas acuden a los mercados de factores entre los cuales esta el trabajo; el
mercado esta dando facilidades para que la empresa pueda encontrar todo lo que necesita, flexibili-
dad, formacioén, bajos salarios. El empleo es escaso y el mercado se mueve en congxuencia

3.4. Las nuevas tecnologias.

Actualmente, las transformaciones organizativas de las empresas se deben muchas veces a la
aparicion de la empresa-red como forma flexible, adaptable y mas competitiva de la actividad eco-
noémica. Como sefala HARRISON (1994), la empresa-red constituye un nuevo tipo de agente eco-
némico que se caracteriza por la integracion en red en torno a un producto, un mercado o un pro-
yecto, de distintos agentes econémicos (generalmente empresas). Lo importante es la geometria
variable de estos proyectos empresariales como forma flexible capaz de responder al rapido cambio
tecnoldgico y a los cambios constantes de la demanda en un mercado globalizado.

El condicionamiento tecnoldgico de la productividad y competitividad de las empresas, no es
simplemente cuestiéon de modernizacién de productos sino de transformacién de procesos, depen-

(36) MORENO, A. et. al. Implementing the blueprint. The argument for change

(37) Véase fragmento de JURADO, Enrique: «El empleo mutante», publicado en eEdiRais(ofertas de empleo) 14 de
mayo de 1995.
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diendo ésta de un contexto institucional mas amplio que el derivado de los anpyistecnolo-
gicos en la funcién de produccion de la emp(asp

El desarrollo tecnolégico de un pais se mide en términos de la produccion y consumo de nue-
vas tecnologias. Hoy por hoy, son las tecnologias de informacion (industria electrénica e infraes-
tructura de comunicaciones), las que constituyen el corazon y el sistema nervioso de la estructura
tecnoldgicg39).

La tecnologia es béasica en la empresa ya que como sefialan PRAHALD, C. y HAMEL, G.
(1990) para mantener una actitud competitiva de forma sostenida es necesario contar con tecnolo-
gias, competencias y actitudes que den lugar a continuas innovaciones.

De hecho, la tecnologia condiciona la calidad y el coste de los productos, y determina la com-
petitividad, las cuotas de mercado y los resultados financieros. Por tanto, es vital para la direccion
la comprension de la tecnologia. Las empresas formulan una estrategia tecnoldgica y la integran en
la planificacion estratégica general como un componente esencial.

Las nuevas organizaciones se aprovechan hoy de recursos tecnoldgicos revolucionarios, espe-
cialmente en el campo de las comunicaciones. La incorporacién de estas nuevas tecnologias influ-
ye notablemente en la organizacién del trabajo.

La coincidencia en el tiempo de la aparicion y el desarrollo de todas estas tecnologias ha pro-
vocado una nueva oleada de innovaciones que se ha venido en denominar la tercera revolucién indus-
trial (40).

En la moderna industria quimica, son dos los campos fundamentales de progreso: la produc-
cion y las comunicaciones.

3.5. Tecnologias de produccién.

La utilizacion de nuevas tecnologias para la produccion, esta orientada a la constante auto-
matizacion de las operaciones y de ahi surgira la fabrica automatica.

La utilizacion de las nuevas tecnologias permite acelerar la velocidad del cambio en el dise-
fio de los productos, plantas de produccion, redisefio de productos.

(38) CASTELLS, M.: Situacion, tendencias y perspectivas en investigacion y desarrollo tecnolégico en la Espafia de fin de
siglo, Centro de Estudios Europeos, Universidad de California- Berkeley.

(39) Consultar los estudios de CASTELLS y otros (1991), sobre la industria de tecnologias de la informacion en Espafia,
realizado en 1989-91.

(40) Véase «Las grandes oleadas de Innovacion» de UNGERER, 188, pag. 101.
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El incremento de la velocidad en el ciclo econdmico de la empresa hace que las oportunida-
des de negocio sean mas efimeras, por lo que hay menos tiempo disponible para rentabilizar la inver-
sién necesaria.

Como el tiempo es més breve, exigiremos mayor rentabilidad al proyecto. La organizacion
debe saber dar respuesta a este requisito.

3.6. Tecnologias de comunicacion.

Las empresas deben estar preparadas para superar los retos a los que tendra que enfrentarse
en el futuro. Pero, ¢,cuales son esos retos a los que se habra de enfrentar?:

— La necesidad de hacer facilmente accesibles los sistemas informaticos para los clientes.

— Lanecesidad de reaccionar con elasticidad y cambiar rdpidamente ante las innovaciones
tecnoldgicas y estratégicas, lo que requerird nuevos métodos para que el cambio sea asi-
milado a todos los niveles de la empresa.

— Lanecesidad de lograr que los conocimientos sean captados, almacenados y compartidos
a todo lo ancho de la empresa.

— La necesidad de apoyar a los trabajadores al comprobar que el entorno ha cambiado con
la llegada de las redes universales de comunicacion.

— La necesidad de conocer y admitir que la economia cambiara de forma impredecible. La
informacion y los servicios dominaran cada vez mas la economia mundial y el conoci-
miento se convertira en el nuevo medio de produccién, por encima del capital y de la tie-
rra (41).

Cada vez se ve con mayor claridad que el conocimiento sera la base del trabajo del mundo.
Como afirma Peter DRUCKERegn esta sociedad, el recurso econémico basico (el medio de
produccién) ya no es el capital, ni los recursos naturales (la tierra), ni el trabajo. Es y seréd el
conocimiento».

En el futuro, el éxito econémico vendra determinado, no por los productos que una nacion
produce, sino por su capacidad para organizar y canalizar la informacion que posee. Es decir, la clave
es el capital intelectual: el conocimiento y las idéas

(41) WINSLOW, CH. D. y BRAMER, W. LLa nueva organizacion del trabajo. Sistemas de informacion en la economia
del conocimientpAndersen Consulting, Deusto.

(42) BAUM, M. A.: «Evolving Along with Our Technology&hicago Tribung6-4-93.
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Las tecnologias de comunicacién estdn cambiando la forma de hacer negocios. La facilidad
de comunicarse a través de ordenador o bien por videoconferencia, esta permitiendo la aparicion de
grupos de trabajo virtuales; un grupo en que los miembros pueden estar fisicamente localizados en
extremos del globo, pero estan virtualmente alrededor de una mesa para discutir y solucionar un pro-
blema(43).

Estas tecnologias son las que permiten a V. Di MARTINO y L. WIRTH, hablar del teletraba-
jO (44).

Gracias a las nuevas tecnologias de comunicacién es posible proveer de la informacién nece-
saria a la persona que tiene que decidir, de forma fiable e inmediata. Los mensajes pueden viajar y
distribuirse por la organizacién de forma practicamente instantanea.

3.7. Nuevos valores.

La empresa es una organizacion en la que se ha institucionalizado una cultura y dentro de ésta
unos valores con preferencia a otros. La cultura aparece definida como conjunto de valores y for-
mas de vida materiales y espirituales de un grupo. Obtenemos asi la idea de cultura como algo apli-
cable a reuniones de personas y que implica la existencia de elementos positivos relacionados con
una determinada manera de vivir (GARMENDIA, 1990). DEAL y KENNEDY (1986), concluyen
gue la cultura es la forma comun y aprendida de vivir que comparten los miembros de una sociedad,
la cual esta constituida por la totalidad de instrumentos, técnicas, actitudes, creencias, motivaciones,
organizacion y sistemas de valores que conoce ese grupo humano y por los cuales dicho grupo puede
a su vez ser reconocido. Basicamente, la cultura es la esencia de la organizacion, flota en el ambien-
te y se materializa en cada accion concreta.

El interés por el tema de la cultura corporativa se hace patente en los afios 80. Desde enton-
ces se han desarrollado tres corrientes de andlisis:
— La que se inspira en el modelo japonés y su sistema de valores (OUCHI, 1989).

— El enfoque de la excelencia empresarial (DEAL y KENNEDY, 1982; PETERS y
WATERMANN, 1982; SCHEIN, 1985; COLLINS y PORRAS, 1995).

— Y lacorriente que pone el énfasis en la creatividad (DE BONO, 1985; MOSS KANTER,
1983; SHAPERO, 1985).

(43) Consultar:

— NAVAS LOPEZ, J. EOrganizacion de la empresa y nuevas tecnologfaamide, Madrid, 1994, pags. 48-73.
— CASTELLS, M. La ciudad informacionallianza Ed., pags. 249-316.

(44) Di MARTINO, V. y WIRTH, L.: «Teletrabajo: un panorama». Publicado en Lucila Fihketirganizacion social del
trabajo. Ed. Piramide.
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Pues bien, en cualquier manual de gestién empresarial contemporanea, encontramos los valo-
res que preconizan la excelencia empresarial:

a) Elcliente es el rey.

b) Todo se subordina a la satisfaccion del cligsig

WILDING (1994) sefiala tres principios cruciales en la organizacién que afectan a la calidad:
1) la influencia de los valores personales; 2) el aperturismo organizacional; 3) ese sentido de los
miembros de la organizacion de deberse siempre al cliddtecliente, escriben PETERS y
WATERMAN (1987), es el individuo mas importante que haya entrado nunca en nuestro
centro de trabajo. Un cliente no depende de nosotros, nosotros dependemos de él. Un
cliente no interrumpe nuestro trabajo, porque él es el objetivo de nuestro trabajo. No le
hacemos el favor de servirle (...) él nos hace el favor de darle la oportunidad de servirle».

Los principios culturales, los objetivos y la estrategia como la escala de valores han de estar
perfectamente definidos en una cultura empresarial. Cultura que ha de prestar gran importancia a las
personas, tanto a los clientes externos, a los que se contempla como personas, como a los propios
trabajadores, de quienes se sabe que son el principal recurso y factor de éxito de la organizacion. La
importancia dedicada por la empresa a estos Ultimos se verd reflejada en caracteristicas facilmente
detectables, en encuestas internas com@/swtersen Consulting, 1990)

— El nivel de satisfaccion.

— El grado de motivacion.

— La ausencia de miedo.

— El nivel, tono e intensidad de las comunicaciones.
— Los coeficientes de absentismo, dedicacion, etc.

— Existe un gran interés por la labor bien hecha a todos los niveles.

(45) Sirva como ejemplo, los VALORES ESENCIALES que ha establecido la direccion de la firma Black & Decker para
alcanzar la eficiencia:

Integridad.
Excelencia.
— Innovacién.
— Trabajo en equipo.
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La cultura organizacional indica como el estilo de actuacion, las tradiciones, los rituales y las
creencias -los valores fundamentales de la organizacion- influyen en el pensamiento y la conducta
del personal. El sistema de valores que un grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado cuan-
do aprende a resolver sus problemas de adaptacion externa e interna.

Recordemos que para GASALLA (1993) las pautas que deben guiar a las empresas actuales
hacia la nueva cultura organizacional son:

— Apoyar la diferenciacién: cada persona tiene una forma de actuacion particular y exige
por tanto un tratamiento diferenciado, personalizado. La organizacion tiene que arbitrar
sistemas que permitan la diferenciacion interna.

— Conseguir que todos los miembros de la organizacion tengan una vision global e integral,
siendo conscientes de cudl es su contribucion al objetivo global. Es la forma de conjugar
los intereses propios y los de la organizacion.

— Asignar responsabilidades y hacer que éstas sean aceptadas: se trata de marcar retos, hacer
un seguimiento y recompensar en caso de éxito.

— Disminuir nuestra aversion al riesgo.
— Desarrollar nuestra capacidad de autocritica y de escucha a los demas.

— Gestionemos los conflictos y no huyamos de ellos: se trata de considerar el conflicto o el
cambio como una fuente de posibilidades, desarrollos y oportunidades.

— Aprendamos a aprender y aprehender: el aprendizaje continuo es una realidad necesaria
e indiscutible. Ademas, este aprendizaje nos sera util mientras no se aprehenda y actle
desde nuestro inconsciente.

— Cuidemos a nuestro cliente, tanto interno como externo.

— Consigamos la vinculacién por el contrato psicoldgico: el contrato psicolégico supone
gue el empleado no cumple simplemente con lo sefialado explicitamente sino que ademas
hay una aportacion de ideas y una mayor integracion en los objetivos de la empresa.

— Divirtdmonos trabajando.

— Seamos curiosos: incentivar la creatividad y practicar dia a dia con la blusqueda de solu-
ciones alternativas.

— Aprendamos a gestionar paradojas y ambivalencias no de acuerdo a variables dicotomi-
cas sino desde una vision holistica.
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SCHEIN (1986), ha vinculado el tema del liderazgo con el de la cultura en la organizacion de
tal forma que resultan temas inseparaliascultura y el liderazgo son realmente dos caras de
la misma moneda. Es imposible entender los dos conceptos por separado».

Este autor sefiala, pues, que la principal funcién del lider es la definiciéon y la conduccién de
la cultura. Y, por tanto, es el protagonista indiscutible del cambio cultural. El término edkbea
ria reservarse, segun el autor, para el nivel mas profundo de presunciones basicas y creen-
cias que comparten los miembros de una empresa, los cuales operan inconscientemente y
definen (...) la visiéon que la empresa tiene de si misma y de su entorno.

La importancia de estas presunciones basicas y creencias radica en que son las res-
puestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio exter-
no y ante sus problemas de integracion interna. Y puesto que son o se consideran validas
se ensefian a los miembros como el correcto modo de percibir, pensar y sentir esos pro-
blemas hasta llegar a darse por supuestos».

¢, Qué es entonces el liderazgo? DRUCKER (1992) responde:

— Elliderazgo es ante todo trabajo. El lider ha de definir claramente la mision, los objeti-
vos Yy las prioridades y trabajar por ello aceptando el compromiso.

— Ellider no ha de ver el liderazgo como un privilegio sino como una responsabilidad. Los
fallos y triunfos del grupo son en Ultima instancia responsabilidad de él.

— La confianza es esencial en las relaciones entre el lider y sus seguidores. El que el lider
inspire confianza no implica simpatizar con él ni estar de acuerdo. La confianza se basa
en la conviccion de que el lider actlia de acuerdo con lo que dice, actia con integridad.

Los trabajadores de la empresa, considerados como el bien més importante de la misma, habran
de enfrentarse a los 10 desafios més importantes de hoy en dia:

1. Ofrecer bienes y servicios de mayor calidad.

2. Servir alos clientes con rapidez y eficacia.

3. Hacer las cosas bien a la primera.

4. Realizar una gama cada vez mas amplia y compleja de tareas.

5. Reducir los costes de supervision y control de calidad.

6. Adaptarse a los continuos y significativos cambios.

7. Alcanzar rapidamente un alto nivel de competencia y mantenerlo.
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8. Ser competente en multiples tareas de producto/servicio.
9. Mantener la productividad con menos personal.

10. Hacer frente al diluvio de informacion.

4. Un nuevo modelo de organizacion.

Las empresas que pretenden mantenerse en el mercado estan reaccionando a los estimulos del
punto anterior. Un modelo desarrollado en industrias manufactureras (electrénica, ordenadores, bie-
nes de equipo) y que se esta implantando en empresas quimicas como Dow Chemical, es la organi-
zacion basada en equipos autodirigidos organizados por procesos. Esta seria la nueva organizacion
gue vendria a sustituir a la tradicional que ya explicamos en el punto 2.

Nueva organizacion visible y tangible a través de la cual se resuelven los problemas basicos
respecto a: 1) su supervivencia y adaptacién en el medio que les rodea, y 2) la integracion de sus
procesos internos para afianzar su capacidad de supervivencia y adaptacion. Para ello se tendran en
consideracion factores tan decisivos como la generacién y tratamiento de conocimientos e informa-
cion estratégica, incidiendo favorablemente en la productividad y competitividad de las empresas,
realzando de forma nueva la calidad de los recursos humanos como fuente de productividad.

4.1. La organizacion por procesos.

4.1.1. Definicién de Procesos de Trabajo.

«Los procesos de trabajo son procedimientos paso a paso de las actividades
necesarias para producir un producto o un servicio.» (46)

Esta definicion no es muy diferente a lo que podria describir TAYLOR cuando hadela-de
borar una ciencia para la ejecucién de cada una de las operaciones de trabajo» (47).

La diferencia estriba en el proceso objeto de estudio. Mientras TAYLOR se fijaba en el pro-
cedimiento que un operario debia seguir para realizar de forma muy eficiente una tarea manual, que
tendria que repetir miles de veces, RUMMLER-BRACHE se esté fijando en los macro-procesos que
dan sentido a la empresa, como por ejemplo «producir producto».

(46) Citado en MORENO, Aet. al. Implementing the blueprint
(47) TAYLOR, F. W.: «Management cientifico». Lectura 5 de L. FINK8tganizacion social del trabajo
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La tecnologia es uno de los principales factores que influyen en el modo de organizacion del
trabajo. Por ejemplo, la introduccién de la tecnologia microelectrénica va acompafiada a menudo de
la introduccidn del trabajo en equipo. El trabajo en equipo fomenta la polivalencia de los trabajado-
res no solo en la fabricacién sino también en otras indugtéps

En cuanto al disefio de los procesos de trabajo, en la organizacion tradicional es el directivo
quien tiene la responsabilidad de disefiar el proceso. En la organizacion actual, el proceso se disefia
entre todos, aunque no sea fé¢d).

La organizacién por procesos es el resultado de aplicar técnicas de reingenieria a la organi-
zacion tradicional. Podemos afirmar que en linea con esta nueva vision de la organizacion, mas plena
e integradora, mas dinamica y adaptable, surge el concepto de reingenieria, que consiste en el paso
de la organizacion por funciones a la organizacion por procesos que pretende acabar con las barre-
ras departamentales y fomentar la comunicacion horizontal.

Siguiendo a NAVARRO (1994), los principios basicos de la reingenieria se resumen como
sigue:

— Olvidarse del presente y plantear el flujo de trabajo desde cero.

— Mantener Unicamente actividades que aporten valor al producto final.

— Considerar el aporte de la tecnologia de la informacion.

— Crear la calidad de cada tarea.

— Simplificar e integrar minimizando el tiempo global.

— Organizar focalizando en los resultados y no en las tareas.

— Mantener un espiritu de mejora continua.

En definitiva, la reingenieria pretende definir el proceso ideal. En este contexto, el proceso
ideal es el que consigue afiadir valor en cada una de sus fases. Proceso que introduce estructuras de
geometria variable, sumamente flexibles y adaptables, que pretenden atender, apoyar y recoger las
fuerzas innovadoras que surgen y se manifiestan dentro y fuera de la organizacion.

(48) MUNETO OZAKI y otros:Cambios tecnoldgicos y relaciones laboralieBnisterio de Trabajo y Seguridad Social.
Informes OIT, Madrid, 1993, pags. 66-67.

(49) WILGUS, Alan L. nos ofrece una de las variantes de disefio, el método de la conferencia: «The conference method of
redising». Publicado eQuality Progress. Mayo, 1995.
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Con el redisefio de los procesos se pretende obtener una corriente continua de creacion de
valor. Esto obliga a eliminar todas aquellas actividades y controles que no aporten valor. Es una
herramienta para identificar tareas que una organizacioén, parcialmente burocratizada ha generado
con el simple objeto de autoperpetuarse o justificar su propia necesidad.

Para clarificar el concepto, vale la pena citar algunos ejemplos de lo que no es un proceso:

a) Los procesos de trabajo no representan un nuevo organigrama de la organizacion, y no hay
ninguna organizacion resultado inmediato del proceso.

b) Un proceso no refleja lineas de mando y supervision.

¢) No define los trabajos de forma convencional («descripcién de puestos de trabajo») .

d) No significa nuevos departamentos.

e) No significa mayor segmentacion del trabajo en el sentido tayloriano de dividir una secuen-

cia de montaje en operaciones elementales y especializar a la persona en la ejecucién de
las mismas.

4.2. El redisefio del proceso.

El proyecto de redefinir los procesos para obtener la nueva organizacion se puede dividir en
siete etapas:

A) Obtener el proceso actual.

B) Identificar desconexiones.

C) Construir un diagrama de relaciones.
D) Formular los criterios de disefio.

E) Construir el proceso ideal.

F) Incorporar indicadores al proceso.

G) Desarrollar el plan de accion.
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El éxito en el cambio siempre va asociado al grado de participacion y comprension de las per-
sonas a las que va a afectar el nuevo proceso.

4.3. Los equipos autodirigidos.

El siguiente concepto clave en la nueva organizacion es que las personas sean capaces de tra-
bajar sin jefes. Con esto no sélo se consigue reducir la plantilla de la empresa sino que ademas, toda
la marcha de la empresa se agiliza tremendamente, pues todas las cuestiones se resuelven y deciden
en un solo nivel.

Es evidente que este tipo de organizacion del trabajo supone una ruptura respecto a la asig-
nacién de tareas y clasificacion laboral en categorias profesionales, tipico del taylorismo. El traba-
jo en grupos es la forma mas caracteristica de lo que entendemos por flexibilizacion del trabajo. El
trabajo en grupos implica la movilidad interna en el grupo y la polivalencia de sus integrantes. El
objetivo basico de esta filosofia es que cualquier trabajador del grupo conozca y sepa adaptarse a los
distintos trabajos encomendados al grupo. El punto de mira esta en motivar sobre los valores de emu-
lacién. La emulacion entre los grupos de trabajo, las secciones y fabricas de una misma compaiiia y
entre los mismos trabajadores que pertenecen al grupo, acaban por sustituir las tablas de rendimiento
de la organizacion taylorista.

Las remuneraciones han de ser acordes con el tipo de organizacion del trabajo establecido en
la empresa. No se puede decir que interesa fomentar el trabajo en equipo y al mismo tiempo esta-
blecer una prima de caracter individual.

Las remuneraciones tienen dos dimensiones fundamentales para los responsables de la
empresa: 1) esno de los costes mas importantes; 2) es uno de los instrumentos mas eficaces.

Las empresas adoptan medidas con las retribuciones, utilizando éstas como una poderosa herra-
mienta de gestidon; medidas tan importantes como:

— Tratar de reducir el nimero de niveles y categorias profesionales, con estructuras menos
burocraticas y jerarquizadas.

— Valorar més las competencias personales, como formacién, conocimientos, etc., que el
puesto de trabajo en si.

— Potenciar los componentes variables del paquete retributivo, logrando una mayor flexi-
bilizacion de todo el sistema.
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— Sustituir las comisiones tradicionales por incentivos segun objetivos.

— Sustituir incentivos individuales por incentivos colectivos cuando interesa mas la cola-
boracién y la cohesién de los equipos que los planteamientos individualistas competi-
tivos.

— Desarrollar sistemas de incentivos multinivel para recompensar mediante combinaciones
de resultados individuales, de equipo y globales de la empresa.

— Desviar las incentivaciones de la cantidad (ventas, produccién...) hacia la calidad y la
reduccion de costé€s0).

4.3.1. Concepto.

Un equipo autodirigido, en adelante EA (traducido del inglégowered team) pretende ser
un equipo de individuos que llevan a cabo un proceso de forma auténoma,; es decir, no reciben ins-
trucciones ni 6rdenes de ninguna jerarquia superior, en el sentido clasico del trabajo dia a dia.

El propio equipo ha participado en el desarrollo de los procesos de trabajo de su area, y ha
decidido los objetivos que deben alcanzar. Durante el proceso de seleccion de objetivos, el equipo
ha recibido informacion sobre el entorno exterior, planes globales de la compafiia, exigencias de
clientes, etc(51).

4.3.2. El nuevo perfil del empleado.

En una organizacion basada en EA que trabaja por procesos, el rol de las personas cambia.
Para poder cambiar la conducta de los individuos en las organizaciones, hggg)falta

(50) El Pais domingo 18 de febrero de 1996: «La remuneracién como herramienta de gestion».
(51) PICKARD, Jane: «El verdadero significado del empowerm@&apital Humanonum. 65, pag. 58. Marzo, 1994.

Véase el ejemplo de la fabrica de productos quimicos y titsgon Anilineen Manchester, donde los equipos ya

existen. Ahora, en lugar de recibir 6rdenes que se filtran a lo largo de toda la jerarquia, desde el director pasando por
el jefe de seccién y el supervisor hasta el trabajador, se enfrentan con preguntas y retos a los cuales aportan las res-
puestas. Con mucha frecuencia, aportan también las preguntas.

(52) ORDUNA, José M.2: «La contribucién de la Direccién de Recursos Humanos a la revitalizacién de las empresas»,
Capital Humanonum. 80, pag. 24. Julio, 1995.
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CAMBIAR DE:

— Una conducta basada en el cumplimiento de las normas a otra en la que se destaque el
seguimiento de la disciplina.

— Un marco limitado de actuacion a un margen amplio para la superacién personal.

— Un control directo de sus actividades a una demostracion de confianza mutua entre el
empleado y la organizacion.

Lo que permite adoptar un nuevo modelo organizativo sustentado en la nueva doctrina del
management.

Los nuevos procesos requieren personas con capacidad de asumir riesgos, que han sido entre-
nadas no para simplemente reproducir una tarea, sino que tienen el nivel adecuado de formacién para
decidir por si mismas qué es lo que conviene y lo que no conviene hacer. No se trata de cumplir
reglas preestablecidas, sino de descubrir lo mas adecuado en interés del cliente y de la empresa.

Por otro lado, la polivalencia, la movilidad, la mejora constante de tareas, etc., requieren un
nivel de conocimientos notablemente mas amplios, por lo que la seleccidn del personal por parte de
las empresas se plantea acorde con estas finalidades. De hecho, las empresas asumen la formacién
y la convierten en un medio de identificacion de los trabajadores con la empresa.

4.3.3. El nuevo papel del mentor.

Los equipos autodirigidos provocan un cambio dramatico en el rol tradicional del supervisor.
Su funcién tradicional de preparar y distribuir el trabajo, supervisar y controlar su ejecucién y com-
probar los resultados, pasan a ser asumidas por el EA.

En alguna ocasion, el equipo puede necesitar el consejo de un especialista 0 de una persona
con mas experiencia. Aparece pues el rol de mentor. El mentor ayuda al grupo aportando sus cono-
cimientos y experiencia y se preocupa del desarrollo del equipo a largo plazo. Constituye un recur-
so para el grupo, y es el grupo quien lo escoge.

4.3.4. Compensacion y participacion.

La organizacion basada en EA necesita cambiar los modelos de retribucion. De forma muy
simplista, el concepto tradicional es que al trabajador se le retribuye por realizar una determinada
actividad; asi, el trabajador cobra por lo que hace. El cambio de orientacidn consiste en plantear que
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el trabajador debe percibir la compensacion por su contribucién en los resultados conseguidos. Por
el valor que afiaden con su trabajo y que el cliente esta dispuesto a ¢b&)prar

Por otro lado, se acentla la conveniencia de efectuar los incrementos salariales anuales de
manera individual, mediante la aplicacién de un sistema de banda hoathanding), dado que
las comparaciones internas no son aconsejables puesto que a la larga acaban ocasionando conflictos.

De hecho, los especialistas en gestion de organizaciones anticipan el fracaso de cualquier inten-
to de reorganizacién que no resuelva satisfactoriamente el tema de la compdbagpditnlas
empresas quimicas también se estan imponiendo los sistemas de retribucién por competencias.

4.3.5. Autoridad funcional y descentralizacion.

Hay que recalcar la dispersién de la autoridad en la organizacién. La descentralizacion requie-

re una seleccién rigurosa de qué decisiones impulsar hacia abajo en la estructura organizacional y
cuales mantener cerca de la alta direccidn, una elaboracion especifica de politica para orientar la
toma de decisiones, una seleccién y capacitacion apropiadas de la gente y controles adecuados, una
politica de descentralizacion afecta a todas las areas funcionales y es un elemento clave en las nue-
vas formas de organizacion. De hecho, sin ello, la gerencia no podria usar su direccion para mane-
jar las situaciones siempre cambiantes a las que se enfrenta. Aunque para evitar la desintegracion
organizacional, la descentralizacion esta atenuada mediante una centralizacion selectiva. Una empre-
sa con una descentralizacion equilibrada centraliza decisiones en la alta direccion acerca de asuntos
como financiacién, metas generales de utilidades y presupuestos, grandes instalaciones y otros gas-
tos de capital, nuevos e importantes programas, estrategias futuras, etc.

4.4. El enfoque global.

La globalizacion de los mercados y de la economia en general, provoca que las multinacio-
nales se hayan transformado en empresas globales. Las fronteras nacionales son absolutamente trans-
parentes, y no existe ninguna necesidad de mantener las columnas geogréficas de la antigua organi-
zacion matricial.

El avance de las telecomunicaciones permite mantener reuniones virtuales, y un director de
negocio puede comunicarse eficientemente con sus plantas de produccion de todo el mundo sin nece-
sidad de intermediarios.

(53) Este nuevo enfoque de la compensacion no esta exento de polémica.

Véase STRACK, Bob: «<Employee participation, the responsability accountability equatmemical Processing
January, 1995.

(54) JURADO, Enrique: «Competencias de los empleados». Public&ldais 3 de diciembre de 1995.
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En la actualidad han perdido sentido las organizaciones nacionales y supranacionales, dando
paso a una Unica organizacién mundial, mucho mas simple, y con muchas menos personas en pues-
tos ejecutivos.

5. La evolucion y sus consecuencias.

5.1. La gestion del cambio.

Las empresas quimicas estan invirtiendo muchos esfuerzos para conseguir modificar sus estruc-
turas organizativas. El primer lugar lo ocupa la comunicacion intensa con todos los trabajadores para
explicar la situacion.

Todo cambio produce un rechazo natural. Al ser desplazados de nuestra zona de confort, apa-
recen sentimientos de inseguridad y ansiedad. Una forma de atenuar el rechazo es participando en
el proceso, pasar de ser sujeto pasivo a ser protagonista del(B&smo

Al mismo tiempo se hace necesario el cambio en el rol de la Alta Direccién desde un esque-
ma basado en la estrategia, la estructura y los sistemas, hacia un esquema apoyado en los propdsi-
tos, los procesos y la ger{es).

Los procesos de busqueda, selecciontplacementle directivos han evolucionado vertigi-
nosamente, convirtiéndose en un hecho de gran importancia al analizar los cambios organizativos
de las empresas en estos Ultimos afios. A la vez, los sistemas de seleccién utilizados han tenido su
evolucién particular ajustandose cada vez mas a las distintas areas de trabajo.

La cualificacion del personal para determinadas tareas y la orientacién hacia otras distintas
como consecuencia de las constantes variaciones estructurales que se vienen generando en la empre-
sa, es un problema de capital importancia que se le plantea a la gestion empresarial contemplada
desde la gestion estratégica de recursos humanos, siendo posible tratarlo a través de la teoria de los
subconjuntos borros@s?).

(55) El siguiente articulo muestra un ejemplo de participacién en la gestién del cambio: ZANETTI, Richard: «Managing the
human side Zof businessBhemical EngineeringApril, 1995.

(56) ORDUNA, José M.2: «La contribucién de la Direccion de Recursos Humanos a la revitalizacién de las empresas»,
Capital Humangnum. 80, pag. 24. Julio, 1995.

(57) GILALUJA, Jaime y KAUFMANN, Arnoldintroduccién de la teoria de los subconjuntos borrosos para la gestién de
las empresas, Ed. Milladoiro, Santiago de Compostela, 1986, pag. 147.
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5.2. Consecuencias inmediatas.

5.2.1. Cambios de actitud en las relaciones laborales.

Empresa y trabajadores se necesitan mutuamente mas que nunca. Tal necesidad esté provo-
cando que la cooperacion sustituya a la confrontacién como actitud basica en las relaciones labora-
les. Es evidente, por parte de la empresa, su esfuerzo en asimilar «por social» y «productividad» con
«garantias de empleo», por la amenaza de la competencia. En cualquier caso, influye la considera-
cion por parte de los trabajadores de su empleo en la empresa como privilegiado frente a las alter-
nativas que se le ofrecen, bien sea el desempleo, bien en trabajos menos remunerados, bien en empleos
con escasas perspectivas de empleo, etc. Por otra parte, consideramos la necesaria adaptacion a las
nuevas realidades por parte del sindicalismo de corte mas tradicional, surgido de la concentracién
fabril fordista.

La introduccién de nuevas tecnologias ha influido en los sistemas de relaciones laborales de
distintas formags8).

Ken FOHUY describe algunos ejemplos recientes relacionados con es{gdgma

6. La organizacion del siglo XXI.

El actual proceso de reestructuraciéon productiva que se observa a escala mundial, pone en
cuestion principios de organizacion de la produccion y del trabajo consagrados por el taylorismo y
el fordismo. La busqueda de trabajadores méas autbnomos para la toma de decisiones relativas a los
procesos productivos, ¢significa que estamos ente una efectiva democratizacion de los centros de
trabajo y de las relaciones laborales? ¢ las estrategias participativas significan una real democratiza-
cion, en el sentido de que el poder no continla concentrado en las manos de las gerencias de las
empresas? ¢ estamos, Unicamente, ante la presencia de un proceso de participacion parcial, limitado
y, sobre todo, controlado? ¢el modelo de la especializacion flexible, de la produccion ligera o del
sistema-red se va a convertir en dominante? ¢ los viejos principios van a desaparecer completamen-
te o contintdan implicados en los nuevos principios de produccion? Lo observable es que las empre-

(58) MUNETO OZAKI y otros:Cambios tecnoldgicos y relaciones laboralieBnisterio de Trabajo y Seguridad Social,
Informes OIT, Madrid, 1993.

(59) FOHUY, Ken; MOORE, Stepheand ZANETTI, Richard: «Loosening the screws on the CPI's hard h&tsemical
Engineering April, 1995.
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sas procedan a integrar tareas y procesos anteriormente compartimentados, implicar a los trabaja-
dores en los objetivos empresariales y enfocar la produccion hacia los productos principales, exter-
nalizando la produccion de partes complementarias. Evidentemente este proceso se da de manera
muy diferente de sector a sector, y de empresa a empresa dentro del mismo sector.

Destaquemos que nuestra unidad de observacion constituye un sector estratégico de la eco-
nomia, lo que implica que las tendencias encontradas se pueden generalizar para el conjunto de la
economia. Desde una vision extremadamente optimista, sin ignorar las diferencias en las formas de
gestion de la fuerza de trabajo entre las empresas y que existe realmente una divisién del trabajo
entre las empresas a través de la cual las tareas generales y poco cualificadas se transfieren hacia las
pequefias empresas, quedandose las grandes con el trabajo especializado, cualificado, nos adentra-
mos a realizar una proyeccion de las tendencias en la evolucion de la organizacién. Las caracteris-
ticas propias de la organizacién podrian ser:

1. Laempresa se fundamentara en unidades sociales muy compactas de tamafio reducido con
una estructura altamente flexible y polivalente. La diferencia mas importante estara en la
forma en que trabajaran los empleados: el nivel de responsabilidad que tendran y la capa-
cidad de apoyo que se les habra de ofrecer para que creen nuevas aplicaciones, productos
y servicios a partir del conocimiento, para que empleen eficazmente el conocimiento como
medio de produccion.

La labor fundamental de la direccién de empresas consiste en sistematizar, apoyar y moti-
var a sus fuerzas efimer@s).

2. El trabajo se distribuira segun procesos globales, que mediante la estandarizacién y apro-
vechamiento de las economias de escala, se habran impuesto en todos los centros de todos
los paises. Sistema que requiere un proceso de produccion extremadamente versétil, pre-
parado para fabricar la cantidad necesaria en el momento preciso. Para este fin deben eli-
minarse los tiempos muertos del proceso de fabricacién, asi como concebir la produccion
para el mercado, sin el destino del almaceraigt{in-time). Se fabrica el tipo de unidades
requeridas para el mercado en el menor tiempo posible, menores costes y mayor calidad.

La organizacion de la produccion tiene su punto de partida en las ventas y por ello las empre-
sas precisan realizar investigaciones comerciales de forma sistematica para medir el impac-
to que siguen teniendo los productos. La investigacion comercial se realiza basicamente
«para conocer al cliente y cuantificar su potencial de congpta>Es basico determinar

(60) WINSLOW, CH. D. y BRAMER, W. L.L.a nueva organizacién del trabajo. Sistemas de informacién en la economia
del conocimientpAndersen Consulting, Deusto, pag. 40.

(61) Afirmaciones de SANTACANA, Jorge, director general adjunto de OgilBi ais domingo, 18 de febrero de 1996.
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un perfil de consumidor que ayude a comunicarse con él. Una vez es conocido el perfil de
compray la tipologia del cliente, la empresa dispone de los dos componentes esenciales en
la investigacion comercial cuando ya se tiene un producto en el mercado.

3. El poder residira en el grupo. Sus miembros habran aprendido a administrar ese poder y a
supeditar, hasta cierto punto, preferencias individuales por el bien del equipo.

4. El grupo necesitara muchos servicios y colaboraciones ajenas que le vendran de entidades
ajenas a la empresa, también de microempresas con capacidad de respuesta muy alta por
el elevado nivel de integracién de las comunicaciones.

5. Se requerira un grado de coordinacién global, ejercido por un grupo responsable de la coor-
dinacion y reconocido por todos los demas. Con un elevado grado de integracion, tampo-
co hara falta este grupo rector puesto que la informacioén necesaria para tomar decisiones
estara en tiempo real disponible para todos los grupos.

6. Laregla de oro sera la simplicidad. La excelencia empresarial sera sinénimo de sencillez,
en los productos, en las estructuras y en toda la filosofia de la organizacion.

7. Elimperativo del rendimiento es la productividad del trabajador intelectual, el trabajador
de servicios. Actualmente este tipo de trabajadores representan entre el 75y el 80 por 100
del total de la poblacion laboral de los paises desarrollados. Hoy en dia la clave esta en
conseguir el mismo éxito con la productividad de los trabajadores intelectuales, que el que
obtuvieron personas como Frederic TAYLOR con la de los trabajadores manuales de la
economia industrigb2).

8. La satisfaccion del cliente, la satisfaccion del trabajador y la rentabilidad de la empresa
seran y son los tres objetivos hacia los que la gerencia debe (o debera) orientar el esfuer-
zo de los trabajadores.

Esfuerzo ampliado por la capacidad del ordenador, al tiempo que éste amplia la capacidad
del ordenador, en una relacién simbiética con la que ambos pueden realizar un trabajo que
ninguno de los dos podia (puede) realizar aisladamente.

(62) WINSLOW y BRAMER La nueva organizacion del trabajo. Sistemas de informacion en la economia del conogimiento
Andersen Consulting, Deusto, pag. 34.
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Efectivamente, las modernas organizaciones empresariales necesitan apoyar el trabajo que
se realiza ahora, ayudando a rendir a los maximos niveles de eficacia, posibilitando el acce-
so al asesoramiento, a las herramientas, a los conocimientos y a la formacién, en el momen-
toy con la intensidad que necesite el trabajador. Pero no es menos necesario apoyar el tra-
bajo que se hara en el futuro, mediante la creacion de una infraestructura de conocimiento
gue ayude al trabajador a aprender, a desarrollarse y a cambiar de acuerdo con las deman-
das del mercad@®3).

Uno de los retos a los que nos enfrentamos hoy es precisamente la formacién de los indivi-
duos que el dia de mafiana formaran parte de estas organizaciones. ¢ COmo dar respuesta a esos ele-
vados grados de competencia (intelectual, moral, social, etc.), sin crear vacios en el espectro social,
sin discriminar unos grupos de otros?

IIl. CONCLUSIONES

Los cambios generados en las organizaciones como método para mejorar los resultados eco-
noémicos de las empresas estan a la orden del dia. Modificaciones que desde la nueva organizacion
del sector publico, estableceran un marco de incentivos que facilite la adaptacion de las empresas a
los cambios tendenciales de la situacion econémica.

En un proceso de progresiva globalizacion como el que hoy estamos viviendo, se pone en
entredicho el modelo de sociedad industrial. Para responder a su crisis, las empresas optan por
aplicar modelos que requieran niveles de formacion elevados, criterios de calidad estrictos y una
mayor implicacién en el trabajo (modelo adoptado por paises como Japdn, Alemania, Suecia,
Italia y Holanda).

El eurodiputado Enrique Baron sostiene que hoy en dia es frecuente que las grandes corpora-
ciones anuncien a la vez aumento de beneficios y reducciones de plantillas siendo que, tradicional-
mente, mas beneficios significaban mejora retributiva y mayor seguridad en el @apajo

(63) Id. pag. 24.
(64) El Pais sabado, 10 de febrero de 1996.
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La reduccion de plantilla, ya sea via bajas incentivadas, jubilaciones anticipadas o despidos,
suponen un primer impacto sobre la estructura social de los restantes componentes de la empresa. En
los ultimos meses se suceden las noticias sobre nuevos ajustes en las plantillas de las multinaciona-
les europeas y no es casual -como nos dice el profesor Francesc ROCA refiriéndose a la sociedad
industrial catalana«que haya surgido la arqueologia industrial y que se proyecten museos de
la técnica y archivos del movimiento obrero» (65).

Pero algunas de las empresas quieren plantear sus cambios organizativos con objeto de ir mas
alla de una simple reduccién de empleados. El cambio que hemos descrito en el presente trabajo,
esta prestando una especial atencién a las necesidades de los individuos que la van a componer, dado
que las fuentes de ventajas competitivas, para la empresa también estan cambiando desde activos y
recursos a conocimiento y creatividad.

Aspirar a que los trabajadores asuman cada dia mas responsabilidades, tomen iniciativas, asu-
man riesgos y se autoorganicen para cumplir los objetivos, va més alla de lo que en general ha sido
el disefio organizacional tradicional.

El proceso de cambio no esta exento de dificultades y eso es sintoma de que realmente esta
ocurriendo la transformacién. La nueva organizacion requiere cambiar actitudes mentales muy arrai-
gadas mediante la nueva filosofia de individualizacion corporativa. Por supuesto, la empresa debe
saber recompensar el esfuerzo de sus trabajadores por aceptar desafios tan extraordinarios.

La propuesta no deja de ser un paso mas en la flexibilizacion empresarial. Aquella que
ATKINSON califica de funcional66):.

«Funcional: se trata de la reorganizacién de las competencias y habilidades aso-
ciadas a los puestos de trabajo, de modo que cada empleado sea capaz de uti-
lizar su cualificacién en un amplio espectro de tareas.»

Si bien, la propuesta de los equipos autodirigidos integra al individuo en un grupo que le ayuda
en su propio desarrollo.

(65) El Pais lunes, 12 de febrero de 1996.
(66) ATKINSON, John. Citado en L. Finkdla organizacion social del trabajpag. 442.
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Creemos que este trabajo cumple con el objetivo que nos habiamos propuesto, consisten-
te en describir dos modelos organizativos diferentes y explicar las causas que han provocado la
evolucion de uno, de corte clasico, a otro mucho mas desafiante, en que se pretende compaginar
las permanentes demandas individuales -el trabajo no alienante- con la economia de mercado y
libre empresa.

El tiempo juzgara si las intenciones fueron suficientemente sinceras, si el momento en que se
han iniciado las transformaciones fue el oportuno, y si a la postre, se avanza en el camino de satis-
facer -no sélo al cliente- sino a la sociedad entera, al servicio de la cual deberian estar todas las
empresas.
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