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RESUMEN

Para cualquier especie, los cambios en el ambiente significan la adaptacion para poder
evitar la extincion. Para las organizaciones, de igual manera, el cambio en el ambiente
representa la toma de decisiones para alcanzar una adaptacion tal, que evite la absorcion
por otra organizacion o dejar de existir en el mercado. Ante los vertiginosos cambios
mundiales, generados por una globalizacién que se ha traducido en factores como la
facilidad inimaginable de comunicaci6n, asociaciones entre empresas, en la revolucion de
la calidad, etc., una organizacion requiere hoy flexibilidad y agilidad para responder de
inmediato a estas nuevas circunstancias.

Las organizaciones deben ser capaces de responder a estos cambios de una manera mas
rapida que antes para poder conseguir asi una ventaja competitiva con éxito. Muchos
autores definen cinco grandes retos que deben de enfrentar hoy las organizaciones:

v' Alcanzar multiples objetivos (en productos, mercados, consumidores, y
geografia) sin segmentar la organizacién.

v" Alinear a los individuos y grupos de tal manera que apoye al trabajo en equipo
para alcanzar objetivos comunes.

v Poder actuar de manera rapida, a bajo costo y con calidad como respuesta al

ambiente tan cambiante.

Hacer un mayor y mejor uso de las Tecnologias de Informacién.

Atraer, motivar, desarrollar y retener empleados quienes sean capaces de operar

efectivamente en un ambiente organizacional tan demandante.

S S

Aquellas organizaciones que no sean aptas para afrontar estos cambios lo
suficientemente rapido, se encontraran en problemas dejando de existir o siendo absorbidas
por otras. La presente tesis comprende los aspectos de Tecnologias de Informacion, Factor
Humano y el Componente Organizacional como un medio para poder obtener una
flexibilidad organizacional. Mediante la investigacion bibliografica se pudo dar sustento a
la relacion existente entre estas variables y la Flexibilidad Organizacional, obteniendo las
hipétesis que presenta el modelo.

La influencia encontrada de las Tecnologias de Informacién, estructuras
organizacionales menos burocraticas, y la capacitacion de la fuerza laboral en las areas de
Trabajo en Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucion de Problemas, sobre la
flexibilidad organizacional es muy positiva, y marca la tendencia en México: su

implementacion.
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Capitulo ©I: Introduccion. Narco Teorco ¢ Hhipotesis.

1.1 FLEXIBILIDAD ESTRATEGICA

Para cualquier especie, los cambios en el ambiente significan la adaptacion para poder
evitar la extincion. Para las organizaciones, de igual manera, el cambio en el ambiente
representa la toma decisiones para alcanzar una adaptacién tal, que evite la absorcion por
otra organizaciéon o dejar de existir en el mercado. Sin importar los puntos de vista
personales, hay que aceptar que el cambio es constante, el ambiente fisico cambia, los
gustos y las actitudes de los clientes cambian, la tecnologia y procesos cambian, y la lista
podria continuar asi. Es por tanto que para los negocios, como William (1997) lo indica, el
reconocimiento de estos cambios es el primer paso basico de la supervivencia para las
organizaciones.

El ambiente en el que las organizaciones operan, comentan Anderson y Barker (1994),
tiene implicaciones en las decisiones y estrategias de las mismas. Desde un punto de vista
organizacional, el ambiente es la atmdsfera dentro de la cual la organizacion opera. Segin
Pentland (1989), esta caracterizada por su turbulencia, definida en términos de velocidad y
cambios. Turbulencia del ambiente es el nivel en que puede cambiar la discontinuidad de
los eventos combinados con la velocidad con la que brotan y se desarrollan. Las empresas,
a través de los afios, han sufrido una y otra vez cambios en su organizacién en la constante
busqueda para adaptarse a las nuevas tendencias de la época, agregando y eliminando de
sus politicas elementos técnicos y administrativos en busca no sélo de permanecer en el
mercado, sino de lograr una ventaja competitiva. Las compafiias han empleado la
automatizacion, entregas justo a tiempo (just-in-time), administracion de la calidad, o
reingenieria de procesos y, sin embargo, existe evidencia de varios estudios empiricos que
muestran que estas practicas son necesarias para un mejoramiento continuo, pero, como
Lau (1996) propone, rara vez crean una ventaja competitiva sostenida si la estructura del
mercado, la demanda y las tecnologias contintian evolucionando en el tiempo.

Aun mas, ante los vertiginosos cambios mundiales, generados por una globalizacion
que se ha traducido en factores como la facilidad inimaginable de comunicacion, en miles
de alianzas, asociaciones entre empresas, en la revolucion de la calidad, en mejoramiento
del servicio y en la formacion de bloques comerciales, Martinez (1997) nos dice que una
organizacién requiere hoy flexibilidad y agilidad para responder de inmediato a estas
nuevas circunstancias, a este nuevo cambio. Estas respuestas, mencionan Bowman y Asch
(1987), implican el cambio por parte de las organizaciones en sus estrategias, tecnologias
y/o estructuras organizacionales.



La organizacion debe poder responder a estos cambios de una manera mas rapida que
antes para poder conseguir asi una ventaja competitiva con éxito. Galbraith y Lawler (1993)
definen cinco grandes retos que deben de enfrentar hoy las organizaciones:

v' Alcanzar multiples objetivos (en productos, mercados, consumidores, y
geografia) sin segmentar la organizacion.

v" Alinear a los individuos y grupos de tal manera que apoye al trabajo en equipo
para alcanzar objetivos comunes.

v" Poder actuar de manera rdpida, a bajo costo y con calidad como respuesta al
ambiente tan cambiante.

v' Aprender a ser mas eficaces.

v Atraer, motivar, desarrollar y retener empleados quienes sean capaces de operar
efectivamente en un ambiente organizacional tan demandante.

Aquellas organizaciones que no sean aptas para afrontar estos cambios lo
suficientemente rapido, se encontraran en problemas dejando de existir o siendo absorbidas
por otras. Por su parte, Bowman y Asch (1987) proponen que un cambio organizacional
exitoso contiene al menos los siguientes componentes criticos:

» Una nueva vision estratégica, traducida en las estrategias operativas
detalladas.

» Adquisicion de nuevas habilidades.

» Compromiso de todas las personas dentro de la organizacion.

Las organizaciones deben adaptarse a estos cambios tomando decisiones mas
complejas mas frecuentemente, implementando estas decisiones de una manera eficiente,
como lo expresan Druckman, Singer y Van Cott (1997), adquiriendo informacién de una
manera continua y comprensiva, distribuyéndola de una manera eficaz y promoviendo una
organizacion que aprende.

Muchas técnicas innovadoras se han desarrollado en esta tltima década, en la busqueda
de la supervivencia y de mantener la competitividad en el mercado, como por ejemplo,
Total Quality Management, circulos de calidad, reingenieria de procesos, técnicas Just-In-
Time, etc., aunque estas técnicas por si solas o aisladas no ofrecen una mejora competitiva,
segin Lau (1996), sino que se requiere adoptar una flexibilidad estratégica que permita a
las organizaciones responder a los cambios en el ambiente mediante el uso de sus
conocimientos y habilidades. Dicha flexibilidad estratégica, definida por Lau (1996) como
la habilidad de manejar la incertidumbre que otras compaiiias no pueden, es entendida en
este ambiente con cambios tan inciertos que el mundo actual esta presentando, como lo son
la rapida evolucion de los sistemas informaticos, el facil acceso por parte de la mayoria de
la poblacién a esta tecnologia, la globalizacion, los consumidores de productos y servicios
que tienen el poder de seleccionar de diferentes compaiiias, etc. Esta flexibilidad junto con
factores como costo, calidad e innovacion, dan a las empresas un mayor grado de
competitividad, otorgandoles la habilidad de adaptar sus objetivos para satisfacer nuevas
condiciones en los negocios.



Todo lo anterior no se trata sélo de un programa de mejorias, sino de una serie de
cambios en la organizacion para poder ser mas pro activos al mercado, y no actuar de una
manera reactiva, ;Por qué ser flexible? Pues bien, como se ha visto en estos ultimos afios,
el ciclo de vida de los productos es cada vez mas corto, las empresas lideres en innovacion
marcan los estandares de los nuevos productos en el mercado, creando nuevas
expectaciones, creando asi cambios radicales en el consumo de productos o servicios. El ser
flexible nos permite afrontar estos cambios, ademds de hacerlo a un menor costo que la
competencia. Al respecto, Lau (1996) propone que esta flexibilidad es creada inicamente
mediante el desarrollo de habilidades y una transformacion en la estructura organizacional
y en la tecnologia de una manera completa, lo cual requiere de una redefinicion de las
funciones en una organizacion tradicional. La comunicacién y la cooperacion juegan un
papel muy importante, sin embargo, como se vera mas adelante, ciertos factores
organizacionales usados en el pasado, impide el crecimiento de estas caracteristicas.

1.2 MODELO PROPUESTO

Aunque ya existen investigaciones con respecto a cada una de las teorias de estructuras
organizacionales, entrenamiento y desarrollo de habilidades, asi como de tecnologias de
Informacioén, cada teoria existe de manera independiente.

El objetivo central de esta tesis es tratar de demostrar cdmo es posible lograr una
Flexibilidad Estratégica mediante la interaccion de los tres elementos mencionados en el
modelo propuesto (ver figura I.1), esto es, la utilizacion de una organizacién mas
horizontal, el desarrollo de nuevas Habilidades, tales como Trabajo en Equipo,
Empowerment, Creatividad, Resolucion de Problemas, que involucran de manera
participativa al trabajador en su ambiente de trabajo, y el uso de las Tecnologias de
Informacion, como lo son el Correo Electronico, Mensajeria Instantinea Empresarial
(chat), Aplicaciones del tipo SCM (Supply Chain Management), ERP (Enterprise Resource
Planning) y CRM (Customer Relationship Management) y las telecomunicaciones, podrian
impactar en la flexibilidad organizacional, logrando asi un mejor desempefio en la
organizacion. El modelo propuesto se muestra en la figura 1.1.
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Figura 1.1 Modelo Propuesto

De igual manera, el modelo examina los efectos de cada una de sus variables
(componente organizacional, humano y tecnoldgico) y su relacién con la flexibilidad
organizacional. En el capitulo siguiente se describirdn a fondo las variables del modelo, a
continuacion se presenta el marco tedrico en el que se basa el presente estudio.




1.3 EL COMPONENTE ORGANIZACIONAL.

Estructura Organizacional, es el marco de trabajos y departamentos que modifican el
comportamiento de los individuos y grupos de individuos hacia las metas estratégicas de la
organizacion. Esto es, como lo comenta Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby (1997), la
estructura organizacional provee un arreglo ordenado entre las funciones para que las metas
estratégicas de la organizacion puedan ser realizadas efectivamente. Dicho de otra manera,
la estructura organizacional especifica en los perfiles de cada puesto quien hace, qué y
cémo lo hace. La contribucion de la estructura organizacional al desempefio de la
organizacion es demostrada cada vez que un cliente queda satisfecho. Cuando éste no lo
estd, existe la posibilidad de que el error se localice dentro de la burocracia encontrada en
algunos tipos de estructuras organizacionales.

1.3.1 Modelo Vertical.

El disefio tradicional de una organizacion ha sido el modelo vertical desde la
revolucién industrial, siendo este el pilar de numerosas empresas mexicanas. Ostroff (1999)
comenta al respecto que este modelo de jerarquia vertical delimita una estructura con
distintos niveles de autoridad o jerdrquicos donde la toma de decisiones se concentra en los
niveles mas altos o gerenciales y las operaciones en los bajos. Bajo este modelo podemos
observar una aplicacion del poder centralizado, que se refiere al proceso de retencion de
autoridad en las manos de administradores de alto rango, quienes realizan todas las
decisiones (Ivancevich et al., 1997).

Una estructura jerarquica supone la creacion de capas de autoridad y de operacion, asi
como de la circulacion de informacion, hacia arriba o hacia abajo. Debido a esto, el camino
que la informacion recorre pasa por distintas personas en distintos niveles jerarquicos que
tienen la misma habilidad o experiencia para tomar las mismas decisiones con la misma
informacion (ver figura 1.2).

Para Weber y su burocracia ideal, la autoridad jerarquica era el resultado de cada
posicion controlada y supervisada por otra de jerarquia mds arriba. Esto es, monitoreo por
parte de la gerencia hacia sus subordinados, lo que causa mas gastos por parte de la
organizacion realmente innecesarios si se puede contar un clima de confianza dentro de la
misma, sin contar con el retraso en el flujo de la comunicacion debido a los diferentes
niveles por los que debe de circular la informacion.
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Figura 1.2 Ejemplo de la cadena de mando (Fuente: Nadler y Gerstein, 1992)

Este tipo de estructura tradicional (modelo vertical) seguird siendo viable para las
empresas que dependan de altos volumenes de produccién estandarizada, que se lleven a
cabo en ambientes de trabajo sencillos y estables. Para aquellas empresas que no dependan
de esto, requieren entonces adoptar esquemas de trabajo diferentes, no sélo para responder,
sino para anticiparse y afrontar con éxito el entorno. Es por todo lo anterior que este
modelo jerarquico deja ya de ser adecuado para el exigente entorno competitivo por sus
caracteristicas inherentes, Ostroff (1999):

La atencion interna a los objetivos funcionales, en vez de concentrar su vision hacia
el exterior, en ofrecer valor y atraer clientes.

La pérdida de informacion importante conforme se desplaza en sentido ascendente y
descendente por los miltiples niveles y entre los departamentos funcionales.

La fragmentacién de los objetivos de desempefio provocada por una multitud de
metas funcionales distintas y fragmentadas.

El costo agregado que implica la coordinacién del trabajo y los departamentos
excesivamente fragmentados.

La pérdida de la creatividad y de la iniciativa de los trabajadores en los niveles
inferiores.




Cada vez es mas evidente que el modelo vertical, favorecido durante mucho tiempo, ya
no es capaz de satisfacer por si mismo las distintas necesidades de las empresas. Aun mas,
ha llegado a ser inadecuado para el exigente entorno competitivo, tecnolégico y laboral de
hoy dia. Lamentablemente, comenta Ostroff (1999), para las compaiiias del siglo XX, la
verticalidad genera un sinnumero de jerarquias innecesarias, justo en el momento en que las
empresas no pueden soportar la pérdida resultante de velocidad y eficiencia.

1.3.2 Modelo Horizontal.

El objetivo de la presente Tesis no es indicar como llevar una organizacion jerarquica a
una mas horizontal, sino destacar los puntos mas importantes de su disefio, esto es, se
tratard de encontrar soporte a la hipétesis posteriormente expuesta fundamentada en que
una organizacion horizontal no sélo presenta una perspectiva viable de la organizacion
actual, sino que también se explicard como es una arquitectura necesaria para reunir todos
los elementos del desempefio organizacional dentro de una totalidad integrada.

;Por qué una estructura Horizontal?

En los ultimos afios se habla de nuevas estructuras organizacionales para un nuevo
mercado y una mejor competitividad, pero, ;Por qué es importante una estructura
organizacional horizontal? Para responder esta pregunta, es necesario saber que el
ambiente que enfrentan las organizaciones hoy, es complejo y cambiante, como ya lo
hemos visto, y que la organizacion debe poder responder a estos cambios de una manera
mas rapida que antes. Galbraith y Lawler (1993) definen cinco grandes retos que deben de
enfrentar las organizaciones hoy:

v Alcanzar multiples objetivos (en productos, mercados, consumidores, y
geografia) sin segmentar la organizacion.

v Alinear a los individuos y grupos de tal manera que apoye al trabajo en equipo
para alcanzar objetivos comunes.

v Poder actuar de manera rapida, a bajo costo y con calidad como respuesta al

ambiente tan cambiante.

Aprender a ser mas eficientes.

Atraer, motivar, desarrollar y retener empleados quienes sean capaces de operar

efectivamente en un ambiente organizacional tan demandante.

<SS

Asi pues, con el modelo de estructura tradicional jerarquico, resulta poco probable
sino imposible la realizacion de dichos objetivos, por sus propias caracteristicas de
burocracia y control, en contraste, el modelo horizontal, resulta ser el adecuado para
alcanzar los objetivos anteriormente expuestos por Galbraith y Lawler, tan necesarios
en el ambiente actual.



Comunicacion, Cooperacion v Autoridad.

El término horizontal se debe a que la coordinacién se realiza por medio de una
interaccion directa entre los miembros de una organizacion de diferentes unidades dentro de
la misma. Este tipo de organizacion fue creado en respuesta a la demanda de una toma de
decisiones e implementacion mas rapidas y eficientes (Druckman et al., 1997).

La comunicacion juega un papel importante en este tipo de estructura, dado que la
informacién fluye en todas direcciones a través de todas los miembros de la organizacion,
al contrario de las organizaciones jerarquicas donde la comunicacién es controlada, lenta e
inefectiva y que fluye de arriba hacia abajo, y que resulta en un tipo de ignorancia
organizacional que impide que los empleados puedan trabajar con todos los elementos que
necesitan para ser mas productivos, asi como el participar en el negocio. En la organizacion
horizontal, los miembros de la organizacion mantienen contacto compartiendo la
informacidn, intercambiando experiencias e ideas que pueden ser aplicadas en toda la
organizacidn, mejorando procesos o sistemas de produccién y retroalimentando unos a
otros, y aprendiendo nuevas habilidades, siendo éstos los resultados de esta interaccion
(Straub, 1994). Una estructura horizontal resulta, como indica McCoy (1996), de remover
las actividades que no agregan valor a los procesos, revelando a la jerarquia redundante y
eliminandola.

La estructura horizontal hace uso de procesos centrales, que son el conjunto de
informacidn, materiales, flujos de trabajo, etc., que abarcan muchas areas funcionales de la
empresa, lo cual elimina el indeseable y lento flujo de informacion que ocasionan las
estructuras jerarquicas cuando circula entre los diferentes departamentos de una
organizacion (Ostroff, 1999).

También practica un uso de poder descentralizado, que es definida por Ivancevich et
al. (1997) como el proceso de distribuir toda la autoridad entre toda la organizacién. Se
delega a los miembros de la organizacion el derecho de realizar decisiones sin previa
autorizacién de un gerente de alto nivel, asi como el derecho de identificar problemas o
soluciones. Esta descentralizaciéon genera que los administradores desarrollen sus
habilidades en la toma de decisiones, ademas de la autonomia, la cual incrementa la
satisfaccion laboral que contribuye a un mejor desempefio organizacional. Entre los
mayores beneficios de esta delegacion de autoridad, segin Straub (1994), se encuentran:

Poner el poder de decision en las manos de aquellos que estan cerca del problema.
Los gerentes tienen mas tiempo de atender problemas menos generales o rutinarios.
Desarrollo de empleados competentes quienes piensan por si mismos y requieren
supervision minima.

e Mejorar las habilidades gerenciales.



Sin embargo, sigue existiendo cierta jerarquia que supervisa toda la compafiia. Siempre
€s necesario contar con cierto grado de jerarquia pues no existe alguien que sepa y pueda
hacer todo, ademas de tener cierto orden. Esta jerarquia se conserva al minimo, para poder
establecer una correspondencia mutua y directa entre los diversos flujos de trabajo
(Ivancevich et al., 1997). Esto quiere decir que ahora el rol de los gerentes se vuelve mas
dindmico e importante dentro de la organizacion, aportando y apoyando a los miembros
dentro de las organizaciones a mejorar en su desempefio, facilitando recursos, y tratando de
mejorar el flujo de comunicacion dentro de la organizacién.

De acuerdo con Harrington (1987), los cambios que motivan la transformacién en las
organizaciones son las siguientes:

La fuerza laboral estd cambiando para dar importancia a los trabajadores, con
habilidades de enfoque al cliente, autodirigidos, auto disciplinados, responsables y
altamente especializados. Estos empleados requieren aumentar su aprendizaje con la
habilidad de compartir datos, informacién y conocimiento.

El liderazgo y sus habilidades estan alternando el rol tradicional de los
administradores. En lugar de ser una persona que controla, pasara a ser un dirigente
que inspira, guia y desarrolla a su gente.

Principios de la Organizacion Horizontal.

Para Ostroff (1999), los principios fundamentales de la organizacion horizontal, son los
siguientes:

Se organizan en torno de los procesos centrales con funcionalidad interrelacionada y
no por tareas o funciones.

Hace que los equipos, y no los individuos, sean la piedra angular del disefio y
desempeiio organizacionales.

Integran a sus clientes y proveedores.

Facultan a la gente al proporcionarle herramientas, habilidades, motivacion y
autoridad para tomar las decisiones que resulten esenciales para el desempefio del
equipo.

Utilizan la Tecnologia de Informacion (TI) para ayudar al personal a alcanzar los
objetivos de desempefio y entregar al cliente la propuesta de valor.

Capacitan a gente, para resolver problemas y trabajar de manera productiva en areas
con funcionalidad interrelacionada dentro de la nueva organizacion.

Promueven la adquisicion de multiples habilidades, la capacidad de pensar
creativamente y responder con flexibilidad ante los nuevos desafios que surgen en
el trabajo que los equipos llevan a cabo.

Disminuyen la jerarquia al eliminar el trabajo sin valor agregado, y al conferir a los
miembros de los equipos —que no han de ser necesariamente altos ejecutivos — la



autoridad de tomar decisiones directamente relacionadas con sus actividades dentro
del flujo de proceso.

La incorporacidon de estos principios, inherentes al modelo, como la delegacién de
autoridad, la estructura de los procesos, la adquisicion de multiples habilidades y la
medicion del desempefio con base en los procesos y los clientes, asi como la
retroalimentacion, tienen en su conjunto un efecto positivo sobre los trabajadores. Este
efecto de satisfaccion laboral se encuentra, segiin Hackman y Oldham (1980), en cinco
dimensiones de trabajo, a saber:

e Variedad de habilidades, o amplitud, que se refiere al nimero de actividades
diferentes que se necesitan para llevar a cabo el trabajo.

e Identidad de tareas, o profundidad, con lo cual se hace referencia al grado de
responsabilidad implicito de principio a fin.

e Importancia de la tarea, o el efecto percibido que el trabajo tiene en los demas.
Autonomia, o la delegacion de autoridad en las personas para planear y llevar a cabo
sus propias actividades.

® Retroalimentacion, o la informacion que se comparte con los trabajadores respecto
a su eficacia en la ejecucion de las tareas.

Otro aspecto positivo de esta estructura horizontal es la capacidad de mejorar la
iniciativa de los empleados, fomentandola y esparciéndola por toda la organizacion
mediante el uso de incentivos por las ideas aportadas para el mejoramiento de los procesos.
Nadie conoce mejor el lugar de trabajo que el que trabaja en él, los procesos y las técnicas
utilizadas de una misma operacién pueden variar, pero siempre existe una mejor forma de
realizarlo. Es necesario que los empleados puedan externas sus ideas y ofrecer mejoras a
los procedimientos dentro de la organizacion.

Estas ideas expresadas por los miembros de las organizaciones pueden ser
implementadas si realmente ofrecen una mejora en los procesos de la misma, de modo que
con cada aportacion la organizacion pueda ir creciendo e innovando, al mismo tiempo que
su competitividad. Es necesario para esto, contar con un buen sistemas de incentivos, donde
es necesario “premiar” una buena idea para fomentar la creacion de otras y de la creatividad
misma, pero no ‘“castigar” aquellas que no sean tan innovadoras o que no puedan ser
implementadas, pues esta actividad podria apagar las ganas de aportar ideas por temor.
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Sobre la base del analisis de la literatura anteriormente expuesta, donde tratamos de
clarificar como el Modelo Organizacional Horizontal ayuda a responder al entorno de una
manera mas rapida a las empresas, eliminando el lento flujo de informacion ocasionado por
las estructuras jerarquicas, y fomentando la autonomia laboral, la variedad de habilidades y
apoyando el uso de las Tecnologias de Informacion en toda la organizacion, es de interés
propio ampliar el conocimiento que hasta ahora ha sido desarrollado por los expertos en el
area, tratando de demostrar que es posible obtener una Flexibilidad Estratégica en base al
Modelo de la Organizacion Horizontal.

Asi, en consideracion con lo anterior, se propone la siguiente hipdtesis:

H1: La organizacion horizontal tiene una relacion positiva con el grado de
flexibilidad estratégica de una organizacion.
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1.4 EL COMPONENTE HUMANO.

Una de las caracteristicas mas importantes en el trabajo actualmente es el cambio,
acelerandose cada vez mas (Bowen, 2000). Debido a esto, el reto de las organizaciones
radica ahora mas que nunca en la creacién de una ventaja competitiva, lo que involucra el
establecimiento de excelencia en precio, producto, servicio o realizacién, como lo indican
Clempner y Gutiérrez (2001) en sus estudios. Muchas teorias han sido desarrolladas para
poder obtener esta ventaja competitiva, mediante la implementacion que procesos y
productos que sean dificiles de igualar, costos, etc. Sin embargo Milkovich y Boudreau
(1997) comentan que la gente es la fuente mas prometedora de una ventaja competitiva
para las organizaciones actuales. Esto es, tratar de encontrar un equilibrio entre la
explotacion de los recursos de la empresa, alcanzando rentabilidad a corto plazo, en un
entorno que cambia a gran velocidad, y la exploracion para innovar y crear nuevas ideas y
capacidades que provoquen el cambio (Roque, 2001).

Por esto las organizaciones estan aprendiendo a valuar a las personas como activos que
deben ser desarrollados, indica Truelove (1996) y no tnicamente en las operaciones y
conocimientos necesarios para poder realizar su trabajo, sino que deben de contar
igualmente con nuevas habilidades y conocimientos para desarrollarse en este nuevo
entorno laboral. Mediante estas nuevas habilidades se puede lograr desencadenar el poder
en la fuerza de trabajo, Pfeffer (1997), siendo algunas de ellas la creacién de un
pensamiento mas critico, creatividad para la solucioén de problemas, empowerment, trabajo
en equipo, etc.

Bajo este esquema, se puede citar algunos resultados obtenidos por Martinez (1997) en
sus estudios:

» Una adecuada realizacion de funciones

» Aprovechamiento y aprendizaje de experiencias

» Los trabajadores se sienten conformes con su trabajo
> Auto entrenamiento

Asi pues, en el mundo organizacional actual, la manera de administrar los recursos
humanos con los que cuenta una organizacion, argumenta Mirvis (1993), se volvera un
diferenciador clave entre el éxito econdmico y el fracaso.

1.4.1 Importancia de la fuerza laboral.

Una organizacion estd compuesta por varios elementos, tangibles e intangibles, como
los edificios, sus equipos de operacion, sus valores financieros, etc., que son requeridos por
la misma para la realizacion de sus objetivos. Sin embargo, la gente — los recursos humanos
— son particularmente importantes. Milkovich y Boudreau (1997) sostienen que los
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recursos humanos proveen la chispa creativa en una organizacion. Es la gente quien disefia
y produce bienes y servicios, controlan la calidad, etc. sin las personas, es simplemente
imposible que la organizacién cumpla con sus objetivos. Pfeffer (1997) encuentra que la
importancia de la fuerza laboral en la actualidad radica en el hecho de que muchas de las
fuentes de éxito competitivo son menos poderosas de lo que eran antes (tecnologia del
proceso y producto, mercados regulados, acceso a recursos financieros, economias de
escala) y por ende la gente y su correcta administracion se estd haciendo cada vez mas
importante.

Es por eso que en este dindmico ambiente laboral actual, el desarrollo de las personas
estd jugando un papel basico en la elaboracion de una estrategia de los negocios. Para
Gutteridge, Leibowitz y Shore (1993), muchas innovaciones en el entorno laboral estan
tomando un lugar importante en la organizacion, como los circulos de calidad, equipos
autodirigidos, de la misma manera, Bowen (2000) opina que los miembros de las
organizaciones estan siendo entrenados en nuevas habilidades, para poder obtener una
fuerza de trabajo bien desarrollada.

Por su parte, Campbell (1997) nos dice que anteriormente a los trabajadores se les
solia valorar Unicamente por los bienes que producian y los servicios que brindaban, pero
actualmente ese enfoque esta siendo aumentado al ser valorados por su capacidad de
responder al cambio.

Sobre la base de esta importancia de los recursos humanos dentro de las
organizaciones, muchas compafiias han adoptado una estrategia para mejorar la
productividad y tiene que ver con los cambios masivos en el entorno laboral. Tres de cada
cinco empresas, expresa Mirvis (1993), tienen programas que involucran a los empleados
en la planeacion del trabajo, solucién de problemas, y la toma de decisiones. Estos
programas hacen uso de la administraciéon participativa, mediante comités empleados-
administracion. Por ejemplo, muchas organizaciones estan transformando sus estructuras
organizacionales tradicionales, monoliticas de cajas y lineas en otras basadas en equipos de
trabajo, donde la toma de decisiones es descentralizada, Bowen (2000) y, por lo tanto,
menos susceptible a retrasos debido a los procesos de aprobacion.

Pero, ;Cual es el por qué de todo este nuevo movimiento de importancia en la fuerza
laboral? Pfeffer (1997) nos responde afirmando que la cultura de una compafiia en
particular, es decir como se administran las personas y los efectos de esto sobre su
comportamiento y habilidades, con frecuencia resulta dificil de comprender y por lo tanto,
de igualar, porque esta acoplada dentro del sistema, logrando de esta manera una
diferenciacion. Por lo anterior, Mabey y Salaman (1996) encuentran que una ventaja
competitiva se acrecenta en las empresas que desarrollan politicas de recursos humanos que
promueven el aprendizaje continuo, trabajo de equipo, la participacion y la flexibilidad.
Esto significa lograr el éxito trabajando con las personas, continia Pfeffer (1997), no
reemplazéandolas ni limitando el alcance de sus actividades, nos lleva a pensar en la fuerza
laboral como una fuente de ventajas, y no como costos a minimizar.
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1.4.2 Capacitacion y desarrollo de habilidades.

Las acciones de la competencia, las demandas de los clientes, y los cambios en la
estructura organizacional y tecnoldgica influencian los procesos de entrenamiento y
capacitacion de los recursos humanos dentro de una organizacion (Mirvis, 1993). Es por
eso que €l contar con una administracion estratégica de los recursos humanos se ha vuelto
una idea muy importante actualmente. Muchos de los problemas competitivos criticos que
enfrentan los negocios requieren cambios en las politicas de recursos humanos, practicas y
capacidades (Mirvis, 1993). Dado a que podemos obtener una ventaja estratégica a través
de la gente, una de las implicaciones mas obvias es contar con una fuerza laboral con la
habilidad adecuada, como especifica Pfeffer (1997). Sin embargo, el desarrollo de una
direccion apropiada de recursos humanos en una organizacion no es un proceso sencillo.
Dado que desde el establecimiento de la administracion cientifica, las empresas dividian las
operaciones complejas en tareas simples, con claras lineas de autoridad, los nuevos
programas, en contraste, implementan retos y responsabilidad en el trabajo, y que
promueven la cooperacion entre los trabajadores y la administracion, como propone Mirvis
(1993), todo se vuelve una tarea dificil de realizar.

A pesar de lo anterior, es necesario un cambio en la administracion de los recursos
humanos, por ejemplo, Burak y Mathys (1987) afirman que el otorgarles la habilidad de
evaluar su entorno, donde puedan participar activamente en la creaciéon e implementacion
de iniciativas para una mejora de toda la organizacion, aprovechar buenas y malas
experiencias en el lugar de trabajo, promover el trabajo en equipo, y el tener una vision
completa de la organizacidn, son los requisitos primordiales para motivar a los miembros
de la organizacién y para crear una organizacion sostenida. A su vez, Pfeffer (1997) nos
comenta que si se va a proporcionar mas informacién al personal sobre las operaciones,
este necesita habilidades a fin de utilizar esa informacion para diagnosticar problemas y
sugerir mejoras, teniendo la capacitacion un papel muy importante en este nuevo escenario.

En este sentido, mucha literatura actual indica que aunque es obvio que la
implementacion de alguna de forma de capacitacion de los empleados es necesaria, en
cuanto a los procesos de trabajo en si, es igualmente importante actualmente capacitar a los
empleados en el desarrollo de nuevas habilidades, como indica Bowen (2000), que
importan en el ambiente laboral actual, para que puedan seguir siendo productivos:

» Aprendizaje continuo

Trabajo en equipo

Creatividad para la solucién de problemas
Habilidad de crear los resultados deseados
Responsabilidad

Competencia profesional

Adaptabilidad

VVVVVYV

Por lo tanto, una parte integral de la mayoria de los sistemas de trabajo nuevos,
comenta Pfeffer (1997), es un mayor compromiso con la capacitacién y desarrollo de estas
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habilidades, sin embargo, para que se obtengan resultados positivos, es necesario permitir a
los trabajadores capacitados, ejercer la utilizacion de sus habilidades.

Como punto final, se puede decir que el objetivo principal de la capacitacién y la
creacion de estas nuevas habilidades, es el mejoramiento tanto en el ambito individual y
organizacion asi como el potenciar la adaptacion al entorno segiin vayan cambiando las
necesidades del negocio, establece Winter (Truevelove, 1996). De la misma manera,
Milkovich y Boudreau (1997) mencionan que las organizaciones obtienen una ventaja
competitiva unica cuando encuentran medios para incrementar la calidad de sus recursos
humanos asi como el usar esos recursos mas efectivamente que otras organizaciones.

Es entonces necesario mantener una fuerza laboral motivada, capacitada e informada
de todo aquello que ocurre en el entorno laboral en el que se desenvuelven, para que
puedan responder facilmente a los cambios que se puedan presentar. Desde hace unos afios
a la fecha, esto viene ocurriendo mediante los programas de involucramiento del trabajador
que propician el desarrollo de nuevas habilidades. A continuacion se profundizara un poco
mas en este tema.

Participacidn y involucramiento en el trabajo.

Otro factor importante que hay que tener en mente para el desarrollo de estas nuevas
habilidades que se hablaron anteriormente, es la comunicacion de la empresa con sus
empleados. El informar de las situaciones de la empresa, su entorno, conocer y entender el
rol de los trabajadores y su impacto, los envuelven para ayudar a la organizacién, como
indica Martinez (1997), es decir, un mejor entendimiento de su entorno, tanto de trabajo
como de la organizacion, les ofrece bajo ciertos limites, capacidad de actuar de manera
autonoma y responsable en sus actividades. Winter (Truelove 1996) afirma de igual manera
que se debe de clarificar, establecer y comunicar los objetivos organizacionales para poder
obtener una direccion, una coherencia con las acciones que se deben de tomar.

Actualmente, un creciente numero de empresas utilizan programas de involucramiento
del trabajador, como sostiene Dessler (2000), que son programas que se dirigen a fomentar
la efectividad organizacional mediante la participacion de los empleados en la
planificacion, organizacién y manejo general de sus puestos. Dewar (1991) nos menciona
que un grupo de involucramiento es un grupo de gente que se reune de manera regular para
identificar, analizar y resolver problemas en el ambiente de trabajo, y cuyos objetivos son el
reducir errores y mejorar la calidad, inspirar el trabajo de equipo, promover el
involucramiento de trabajo, incrementar la motivacion, crear la capacidad de resolucion de
problemas y mejorar la comunicacién. Actualmente esto se le conoce como circulos de
calidad.

Asi como lo anterior, existen otras técnicas que nos permiten el desarrollo de las
habilidades necesarias en este nuevo ambiente de trabajo, que aunque esta fuera del foco de
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este estudio su definicién e implementacion, es necesario citar algunas para aclarar mas el
impacto que causa en el ambiente de trabajo actual.

Otra técnica es el trabajo en equipo, que muchas empresas adoptan actualmente como
un valor y luego organizan las labores en torno a estos grupos de trabajo, después habilitan
a estos grupos para que realicen su trabajo (Dessler, 2000). Debido a que las personas son
inherentemente criaturas sociales, que obtienen placer de la interaccion social, los grupos
ejercen una influencia poderosa sobre la gente, comenta Pfeffer (1997), haciendo cumplir
las presiones de conformidad del trabajo, proporcionando informacién sobre cémo evaluar
las condiciones del ambiente de trabajo. Todo lo anterior significa darles el poder y la
capacidad para cumplir con sus actividades. Sin embargo, muchas empresas encuentran
que el trabajo en equipo no se da por si sélo, sino que, los empleados deben de ser
capacitados para ser buenos miembros de equipo. Al respecto, Dessler (2000) encontré que
empresas como Toyota y Saturn gastan sumas considerables capacitando a los nuevos
empleados para ser buenos miembros de equipo.

Compartir la informacion es una condicién previa necesaria para otra caracteristica
importante que se encuentra en muchos sistemas de trabajo actualmente, el estimular la
descentralizacion de la toma de decisiones y una mayor participacion y autoridad de los
trabajadores para controlar su propio proceso de trabajo, comenta Pfeffer (1997). Conocido
como Empowerment, que no es un principio nuevo, es considerado como los arreglos
relativos a la organizacion que permite a los empleados tener mds autonomia, discrecién y
responsabilidades en la toma de decisiones sin ser supervisados (Maund, 2001). Mediante
el empowerment se trata de remover capas innecesarias y poco productivas de
administracion, fomentando la autoadministracion. Pfeffer (1997) concluye que el cambio
fundamental incluye pasar de un sistema de control jerarquico y de coordinacién de
actividades a otro en el que los empleados puedan hacer cosas que mejoren el desempefio.
Sin embargo, dar a los empleados Empowerment también requiere casi siempre de mucha
capacitacion. Rara vez es suficiente decir a los miembros de un grupo que estén autorizados
para hacer todas las compras y las ventas y la planificacion que interviene en la produccion,
comenta Dessler (2000). En vez de esto, se requiere de un a amplia capacitacién y
desarrollo de habilidades para asegurar que tiene la responsabilidad para realizar sus
funciones (Pfeffer, 1997).

En fin, estos programas de involucramiento del empleado en el entorno de trabajo nos
ayudan a adquirir y mejorar las habilidades de trabajo en equipo, pensamiento critico,
responsabilidad, etc. Pero de la misma manera, debemos contar con un programa de
desarrollo y entrenamiento que le dé soporte a las mismas, como pudimos observar
anteriormente.

Como se pudo observar, actualmente el contar con varias estrategias competitivas es
necesario para poder seguir existiendo en el mercado, sin embargo con el ritmo tan
acelerado en el que se desenvuelve las tecnologias, el acceso a recursos financieros,
mercados cada vez menos regulados, etc., varios autores proponen que el activo mas
importante para poder obtener una diferenciacién es el recurso humano, y por tanto, su
capacitacion en habilidades como: Trabajo en Equipo, Empowerment, Creatividad,
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Resolucion de Problemas y Adaptabilidad, es igualmente importante dentro de Ia
organizacion.

Teniendo como base los argumentos presentados anteriormente, se propone la segunda
hipotesis de esta tesis, tratando de demostrar que la obtencion de una flexibilidad
estratégica es posible mediante la capacitacién y el desarrollo de nuevas habilidades
necesarias en el mundo dindmico laboral actual.

Asi, la hipétesis propuesta seria la siguiente:
H2: El desarrollo de nuevas Habilidades, tales como Trabajo en Equipo,
Empowerment, Creatividad, Resolucion de Problemas, que involucran de manera

participativa al trabajador en su ambiente de trabajo, impacta de manera positiva
con el grado de flexibilidad estratégica de una organizacion.
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1.5 EL COMPONENTE TECNOLOGICO.

Tecnologia es la combinacién de conocimientos, habilidades, técnicas, materiales,
maquinaria, computadoras, herramientas, y otros equipos que la gente utiliza para convertir
la materia prima en bienes y servicios (Jones, 2001). Boar (2001) nos define a la
Tecnologia de Informacién como la preparacion, coleccion, transportacion, recuperacion,
almacenamiento, acceso, presentacion y transformacion de la informaciéon en todas sus
formas (voz, grafica, texto, video e imagenes). El movimiento de la informacién puede
tener lugar entre humanos, humanos y maquina, y entre maquinas. La administracion de la
informacion asegura la apropiada seleccidén, entrega, administracién, operacion,
mantenimiento, y evolucién de los activos de TI consistentes con los objetivos
organizacionales.

Para Roque (2001), el generar cambios estratégicos construidos con los recursos de la
organizacion, para desarrollar una organizaciéon mas flexible y dindmica, con el apoyo de
las Tecnologias de Informacion para la toma de decisiones y la intervencion de los expertos
del negocio es algo indispensable en los negocios, por su parte, Rojas (2002) sugiere que
esto exige que las empresas logren dominar nuevas habilidades ademas de adecuarse a los
cambios en las tecnologias de informacidn. Actualmente el papel de la tecnologia y la
informacion en el mundo diario y en el de los negocios, se ha incrementado
considerablemente. Donde alguna vez los activos de una organizacion eran representados
por los edificios, inventarios fisicos, etc., muchas de las empresas mas grandes y con sumas
considerables de ganancias claman ahora a la tecnologia de informacién como su principal
activo, indica Watkins (1998). La tecnologia de la informacidn, sin lugar a dudas, ha
permitido la transformacion de las empresas en forma directa o indirecta. Estas Tecnologias
de informacién estdn cambiando la manera en que operan las organizaciones actuales. A
través de su uso se logran importantes mejoras, pues automatizan los procesos operativos
de las empresas, proporcionan informacion de apoyo al proceso de toma de decisiones y, lo
que es mas importante, facilitan el logro de ventajas competitivas a través de su
implantaciéon en las empresas (Cohen, 1996). Sin embargo, Nolan y Croson (1996)
mencionan que su funciéon no fue evidente al inicio, pero después fue descubierta,
perfeccionada y estudiada a lo largo de treinta afios.

Muchas empresas en varias industrias estan aprovechando las nuevas tecnologias de
informacion para mejorar sus tiempos de respuesta, toma de decisiones, control
organizacional, y poder actuar de la mejor manera en el ambiente tan dindmico que estan
viviendo las organizaciones. Jones (2001) nos asegura que las organizaciones usan la
tecnologia de informacion para ser mds eficientes, mas innovadoras, y ser mas hébiles en
el manejo de las necesidades de toda la organizacion, dado que ésta permite a una
organizacion mejorar el manejo e integraciéon de sus necesidades de procesamiento de
informacion hacia todas sus funciones.

Sin embargo, Watkins (1998) sostiene que la tecnologia es generalmente mal
administrada, o al menos todo el valor que pueden ofrecer no es aprovechado al maximo,
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dado que los gerentes no tienen un entendimiento completo del potencial de las
tecnologias, o tienen algliin temor en el uso de las mismas. Por su parte, Roque (2001)
comenta que si la informacion de una empresa no es administrada adecuadamente y no esta
disponible para su uso en el momento adecuado, puede perder todo valor ante €l proceso de
toma de decisiones. Esto hace evidente la necesidad de procesos y herramientas que
faciliten el manejo e interpretacion de los datos que arrojan los sistemas de operacion y
produccion.

Por esto el gran reto de los gerentes actualmente es la correcta administracion del gran
volumen de informacién que existe actualmente, generando asi preguntas importantes
acerca del impacto de las tecnologias de informacién en la administraciéon de las
organizaciones, aseguran Ivancevich et al. (1997). El entendimiento de este impacto se
convierte en un factor critico mientras las organizaciones luchan por mejorar la calidad y
competitividad en la actualidad. Al respecto, Watkins (1998) comenta que la tecnologia de
informacion y otros activos intangibles sirven como la piedra angular de muchas grandes y
pequefias organizaciones alrededor del mundo, dado que les ofrecen una ventaja
competitiva contra otras compaiiias al apoyar el desarrollo de una diferenciacion.

Asi, las Tecnologias de Informacion pueden ser usadas de muchas maneras para obtener
una ventaja competitiva en el costo, la flexibilidad organizacional, y la innovacion
tecnologica, los cuales son elementos considerados como indispensables para obtener el
éxito en la actualidad (Ashton y Klavans, 1997). Por ejemplo, las herramientas de Soporte
a la Toma de Decisiones (DSS) ofrecidas (disefiadas) actualmente, se caracterizan por
conjuntar toda la informacion de la empresa a través de herramientas de Tecnologia de
Informacién para contar con datos oportunos que den soporte a todos sus procesos, sobre
tres fases basicas: Extraccion de Informacién, Explotacion de Informacion, Administracion
de informacion, expresa Roque (2001).

I.5.1 Valor de la Tecnologia de Informacion.

A través del tiempo, las tecnologias de Informacion han sido cada vez mas valoradas
por los resultados obtenidos por las organizaciones al hacer uso de ellas. Las aplicaciones
iniciales, comenta Daft (2001), se basaban en la idea de la eficiencia de las tareas
operativas, donde dichas tareas podrian realizarse con mayor eficiencia mediante la
tecnologia de la computacion. El objetivo era el reducir los costos de la mano de obra
transfiriendo algunas tareas a las computadoras. Estos primeros sistemas se conocieron
como Sistemas de Procesamiento de Transacciones (TPS). En la siguiente etapa, la
tecnologia se convirti6 en un recurso de negocios. La aplicaciéon de los sistemas de
informacién a la administracion y a los sistemas de apoyo a las decisiones permitié que los
administradores tuvieran herramientas para mejorar el desempefio de los departamentos y
de la organizacién como un todo. Actualmente el valor generado por las Tecnologias de
Informacion es usarla a manera de arma estratégica.
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La lucha de las organizaciones, como siempre ha sido y como siempre sera, es la
insaciable lucha por conseguir una ventaja, Boar (2001), la compaifiia que posea una mayor
cantidad de ventajas gana, aquella que obtenga menos ventajas pierde. Muchas compaiiias
buscan constantemente nuevas formas de utilizar la TI e ir un paso adelante de sus
competidores en la creacion de ventajas. Por esto muchas de las organizaciones de todas las
industrias comenzaron su transformacion hacia la tecnologia. Es apropiado primero dar un
vistazo a las caracteristicas que distinguen este tipo de negocios orientados a la tecnologia,
primero, segun Watkins (1998), la naturaleza de la tecnologia por si misma es un valor
activo de la organizacion y funciona como un ingrediente vital en el desarrollo del producto
final. La segunda caracteristica, definida por el mismo autor, se refiere a las varias opciones
donde se puede utilizar la tecnologia, y el rol que estas opciones juegan en el desarrollo de
una estrategia de negocios efectiva. Jones (2001) concuerda a lo anterior argumentando
que la eleccion de una TI apropiada puede mejorar la competitividad de una organizacion.
Por lo anterior, es evidente ahora que la tecnologia de informacion ha sido la causa del
nacimiento de un tipo de empresa poderoso y flexible, indican Nolan y Croson (1996),
dado que los métodos tradicionales del disefio organizacional contienen implicitamente
restricciones sobre el flujo a la informacién y el acceso a ésta, las cuales han quedado
abolidas mediante el uso de la tecnologia de informacion.

Szewczak y Khosrowpour (1996) en sus trabajos encontraron de igual manera, que la
ingenieria concurrente, mejoras continuas, reingenieria de procesos, entro otros, todos se
basan en la TI para alcanzar sus objetivos. Nickerson (2000) comenta que el valor de las
Tecnologias de Informacion radica, de manera general, en los siguientes puntos:

» Mejor informacion

» Mejora del servicio

» Incrementa productividad

» Crea una ventaja competitiva

Por su parte, Jones (2001) nos indica que el valor de los sistemas de Tecnologias de
Informacién yace en que incrementan la flexibilidad organizacional y las funciones de
coordinacién. Nolan y Croson (1996) explican que esto se debe a que la tecnologia de
informacion y la arquitectura de las telecomunicaciones desempefian una funciéon muy
central en la coordinaciéon de oportunidades y en la asignacién de los recursos de la
organizaciéon. Davidow y Malone (1993) han descrito como la TI puede ser usada para
mejorar la respuesta de una organizacion hacia sus clientes, generando asi otra ventaja
competitiva. En esencia, argumentan que la tecnologia de informacioén esta habilitando a
las compafiias a crear productos que son customizados a las necesidades de clientes
individuales. Todo esto indica que la TI que tienen un impacto estratégico en una
organizacion ayudan a crear una o varias ventajas competitivas.
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Como lo muestra la Tabla I.1, estas ventajas, las cuales ponen a la organizacién en una
mejor posicion para competir con otros negocios, pueden ser adquiridas de varias maneras:

Costo

Diferenciacion
Identificacion de Nichos
Innovacion

Alianzas

VVVVY

Tabla I.1 Ventajas Competitivas mediante el uso de la TI (Fuente: Nickerson, 2000) .

Uso de la T1
Soporte operacional y administrativo
unico que reduce costos
Aporta herramientas para identificar y
desarrollar bienes y servicios inicos
Provee informacion para identificar
nuevos mercados
Aporta la tecnologia necesaria para la
innovacioén en la organizacion

De igual manera, Daft (2001) sostiene que la tecnologia de informacién se puede
utilizar para crear barreras de ingreso a nuevas compaiiias, altos costos de intercambio para
los productos de los competidores o relaciones eficientes con proveedores, que pueden
alterar el equilibrio competitivo respecto del liderazgo en costos o diferenciacion.

Por esto los administradores dan cada vez mas importancia al manejo de las
Tecnologias de Informacién en su busqueda constante de la combinacién correcta de
estrategia, motivacion, tecnologia y disefio del negocio que les permita mantener una
ventaja competitiva (Daft, 2001). De hecho, es la busqueda de esta ventaja competitiva lo
que ocasiona el rapido desarrollo y adopcion de la TI, comenta Jones (2001).

Para finalizar, diremos que actualmente las organizaciones que entrenan a sus

empleados en dar valor a la informacion y como darle un uso correcto obtienen una ventaja
competitiva sobre aquellos que no lo hacen (Ivancevich et al., 1997).
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I.5.2 Las Tecnologias de Informacion y la Estructura Organizacional

Para Szewczak y Khosrowpour (1996), el pensamiento de administracion
organizacional que esta tomando lugar actualmente yace sobre los sistemas y tecnologias de
informacion que hacen posibles nuevas formas de organizacion y administracion. Antes de
la era de la computadora, el conducto principal que las organizaciones usaban para recabar
informacion era la administracién jerarquica (Jones, 2001). Sin embargo, como se discutié
anteriormente, estas jerarquias sufrian de varias deficiencias que impactaban negativamente
en la calidad y en el tiempo de respuesta que se podia proveer la organizacion.
Recordemos que el control burocratico implica el uso de reglas, politicas, jerarquias de
autoridad, y otros medios para estandarizar y evaluar el proceso. Este control usa las
caracteristicas antes descritas definidas por Weber, aunque su funcion principal es controlar
el comportamiento de los empleados (Daft, 2001). Un fuerte control administrativo puede
restringir y limitar la flexibilidad e innovacion, caracteristicas organizacionales que cobran
importancia en una época de cambios rapidos.

Por esto un aspecto importante de la estructura organizacional es la forma en que las
partes de una organizacién comunican su informacion y se coordinan entre ellas y otras
organizaciones (Daft, 2001). Mediante las Tecnologias de Informacién se flexibiliza la
restriccion fisica, la cantidad y la rapidez de la transferencia de informacion necesaria para
soportar la estructura organizacional (Nolan y Croson, 1996).

Cuando una organizacion tiene una tecnologia que la habilita para crear valor, entonces
necesita una estructura que maximice la efectividad de dicha tecnologia. La comunicacién
de los empleados dentro de una estructura jerarquica es costosa por el tiempo y los gastos
de negocio que suponen el teléfono, largas distancias, fax y documentos que se envian por
entrega en 24 horas, comentan Nolan y Croson (1996). Esta comunicacion es llevada a cabo
en dos niveles: mediante los enlaces verticales se coordinan las actividades entre las partes
superior e inferior de la organizacion, mientras que los vinculos horizontales se utilizan
para coordinar las actividades entre los departamentos. Los avances en las Tecnologias de
Informacion pueden ayudar a reducir la necesidad de mandos medios y personal de apoyo
administrativo, con lo que resultan organizaciones mas delgadas con menos niveles
jerarquicos (Daft, 2001).

Nolan y Croson (1996), en sus estudios encontraron que efectivamente, mediante la
implementacion de Tecnologias de Informacién se puede modificar los costos relativos de
la transferencia de informacion. El correo electrénico, por ejemplo, es un medio de
comunicacion universal y barato, que viene a reducir estos gastos y al mismo tiempo se
convierte es un elemento basico de trabajo por reducir el tiempo de respuesta. Hasta el
desarrollo de sistemas informaticos basados en computadoras no existia una alternativa
viable a la jerarquia, ahora que existe, Jones (2001) encuentra que el resultado es el
aplanamiento de las jerarquias y el incremento del flujo de informacion a nivel horizontal
dentro y entre organizaciones.

22



La TI afecta la estructura organizacional tanto vertical como horizontalmente. De
manera vertical, reduce las capas de autoridad innecesarias estableciendo control mediante
sistemas de informacién en vez de gerentes. Horizontalmente, incrementa el nivel de
integracién, y aumenta la comunicacién entre las diferentes funciones organizacionales,
sostiene Jones (2001). La TI también puede significar la creacion de vinculos mas fuertes
entre los departamentos que desempefien un papel significativo en el cambio hacia formas
horizontales de organizaciéon (Daft, 2001). Los adelantos en la Tecnologia de la
Informacion estan llevando a una coordinacion interdepartamental mayor, al mismo tiempo
que a enlaces crecientes entre las organizaciones.

Para finalizar se puede decir que al proveer a la gerencia con informacion a tiempo, de
alta calidad, completa, etc., mediante Tecnologias de informacion, se reduce la necesidad
de jerarquias administrativas inutiles (Jones, 2001). Al reducir las capas jerarquicas
redundantes, los sistemas de informacion modernos reducen costos burocraticos, esto es, la
adopcion de una TI puede reducir el nimero de gerentes requeridos para coordinar y
controlar ciertas actividades de la organizacion. A su vez Cohen (1996) concluye que el uso
de la tecnologia transformara la organizacidn, y por ende cambiara su estructura.

I.5.3 Tecnologia de Informacién en la Organizaciéon

Un elemento esencial en las operaciones y en la administracion de cada negocio es la
informacién. Los empleados en todas las posiciones y en todos los niveles de la
organizacion necesitan informacion para hacer su trabajo (Nickerson, 2000). Las
Tecnologias de Informacion juegan el rol de facilitador del intercambio de informacién
dentro y fuera de la organizacion.

Dentro de una organizacion, la tecnologia existe en tres niveles: individual, funcional o
departamental, y organizacional (Jones, 2001). En el nivel individual, la tecnologia son las
habilidades y conocimientos individuales que los hombres y mujeres poseen. A nivel
funcional o departamental, son los procedimientos y técnicas que los grupos usan para
realizar su trabajo y crear valor. La manera en que una organizacion convierte las entradas
en salidas es a menudo usado para caracterizar la tecnologia a nivel organizacional.

A su vez, Ivancevich et al. (1997) nos indican que la TI se encuentra presente en toda
la organizacion: El disefio de la organizacion y del trabajo, decisiones en los recursos
humanos, planeacion estratégica, servicio al cliente, etc. y pueden ayudar a la reduccion de
costos. Las TI pueden controlar el flujo de informacién en las operaciones de la
organizacion. Nickerson (2000) argumenta que las computadoras y las redes pueden
transmitir los datos de un departamento a otro, lo cual incrementa la eficiencia en las
operaciones de negocio involucradas. Igualmente incrementa la efectividad en la toma de
decisiones gerenciales ofreciendo la informacion necesaria en el momento adecuado. Una
vez mas, Ivancevich et al. (1997) hacen hincapié en que el proposito de la tecnologia es
bajar costos y mejorar la productividad.
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De la misma manera, Jones (2001) encuentra que la Tecnologia de Informacion se
encuentra en todos los niveles de la organizacion. Las organizaciones toman su entrada del
medio ambiente y crean valor transforméandola en salidas mediante un proceso de
conversion. Aunque se suele pensar que la tecnologia esta presente unicamente en la etapa
de la conversion, esta estd presente en la entrada, conversion y la salida. En la etapa de
entrada, la tecnologia permite a cada funciéon organizacional manejar las relaciones con
otros stakeholders externos, asi la organizacion puede administrar efectivamente su medio
ambiente, mediante aplicaciones Supply Chain Management (SCM). En la etapa de
conversion, la tecnologia convierte las entradas en las salidas, y es auxiliada por software
administrativo, Enterprise Resource Planning (ERP). Esta tecnologia permite a las
organizaciones agregar el mayor valor posible en sus entradas con el menor costo de los
recursos organizacionales. En la etapa de salida, la tecnologia permite a una organizacion
disponer de los bienes y servicios terminados, a los stakeholders externos, con el uso de
aplicaciones Customer Relationship Management (CRM).

Las Tecnologias de Informacion en los procesos de entrada, conversion y salida dan a
la compaiiia una importante ventaja competitiva al incrementar su flujo de informacién y
auxiliar en la toma de decisiones de manera oportuna. ;Por qué Microsoft es la mas grande
compaiiia de software? ;Por qué Toyota es la manufacturera automotriz mas eficiente? ;Por
qué McDonald's es 1la mas eficiente compafiia de comida ripida? Cada una de éstas
organizaciones sobresale en el desarrollo, administracion y uso de Tecnologias de
Informacién para administrar el entorno organizacional y crear valor para toda la compaiiia
(Jones, 2001).

Asi, tenemos diferentes tipos de tecnologias y sistemas de informacién en toda la
organizacion. Cohen (1996) diferencia los sistemas de informaciéon que logran automatizar
los procesos operativos dentro de una organizacién, llamandolos Sistemas Transaccionales,
ya que generalmente su funcién primordial consiste en procesar transacciones tales como
pagos, cobros, polizas, entradas, salidas, etc. Los sistemas de informacion que apoyan al
proceso de toma de decisiones se llaman Sistemas de Soporte a la Toma de Decisiones
(DSS), Sistemas para la Toma de Decisiones de Grupo (GDSS), Sistemas Expertos para la
Toma de Decisiones (EDSS) y Sistemas de Informacion para Ejecutivos (EIS). El tercer
tipo de sistemas de informacion de acuerdo con su uso y objetivos que cumplen es el de los
sistemas estratégicos, los cuales se desarrollan en las empresas para lograr ventajas
competitivas, a través del uso de las tecnologias de informacion.

Finalizando, Ferraz, Rush y Miles (1992) sostienen que la combinacién de las nuevas
oportunidades tecnologicas, con la creciente globalizacion de los negocios y la presion del
mercado de ser mas flexible, estd afectando dramaticamente los procesos en las
organizaciones. Numerosos comentaristas afirman que las organizaciones, para poder
responder a estos nuevos cambios en el ambiente, han estado introduciendo las Tecnologias
de Informacion y nuevas técnicas organizacionales a una velocidad impresionante en todos
los niveles de las mismas. En su texto, Cohen (1996) analiza los resultados de aplicar las
tecnologias de informacion dentro de la organizacion de la siguiente manera:

e Facilita la comunicacion global
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Facilita el trabajo en equipo

Reduce el trabajo

Mejora la calidad

Mejor servicio a los clientes

Cambia la forma en que se trabaja

Avyuda al redisefio de los procesos del negocio

Asi, las empresas de éxito seran manejadas por personas que sean capaces de
desarrollar aplicaciones estratégicas de la tecnologia de informacién de manera creativa
implementandola en toda la organizacion.

En base a la literatura propuesta, donde se menciona que el valor de las Tecnologias de
Informacién yace en el incremento de la flexibilidad organizacional, ya que puede ayudar a
la creacion de mas de una ventaja competitiva, mediante la reduccién de mandos medios
innecesarios, la desaparicion de la restriccion fisica, cantidad y rapidez de la transferencia
de informacién dentro de la misma y otras organizaciones, ademas del mejoramiento dentro
de las etapas de entrada, proceso y salida de productos y/o servicios, se propone la tercera
hipétesis de esta tesis, tratando de demostrar que el uso de las tecnologias de informacién
ayudan a la obtencion de una flexibilidad estratégica incrementando la comunicacion
horizontal en las organizaciones, reduciendo las capas jerarquicas de las mismas,
obteniendo asi mejores ventajas competitivas.

Asi, en consideracion con lo anterior, la hipdtesis propuesta seria la siguiente:

H3: El uso de las Tecnologias de Informacién, como lo son el Correo Electrénico,
Mensajeria Instantdnea (chat), Aplicaciones del tipo SCM, ERP y CRM vy las
telecomunicaciones, en toda la organizacion incrementa el flujo de informacioén horizontal
impactando en la estructura organizacional, a la vez que crea ventajas competitivas, por
consiguiente ayuda a obtener una flexibilidad estratégica en la organizacion.
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Como se dijo al principio del capitulo, existen muchas teorias y literatura respecto de
cada una de las variables del modelo en relacién con la flexibilidad organizacional de
manera separada, sin embargo, es de interés propio el integrar estas tres variables
(estructura organizacional, capacidades de los Recursos Humanos y las Tecnologias de
Informacién) y relacionarlas con la flexibilidad organizacional, de manera que su
interaccién crea una mejora en la misma, como se muestra en la figura I.1. Por tanto, se
prosigue a determinar la cuarta hipétesis del estudio, considerando lo anterior, de la manera
siguiente:

H4: La organizacion horizontal, asi como el desarrollo de nuevas Habilidades (tales
como Trabajo en Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucion de Problemas -que
involucran de manera participativa al trabajador en su ambiente de trabajo), y las
Tecnologias de informacion (como lo son el Correo Electronico, Mensajeria Instantinea
(chat), Aplicaciones del tipo SCM, ERP y CRM y las telecomunicaciones), ayudan al
mejoramiento de una flexibilidad organizacional.
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Capitulo 1L Netodolovra,

El presente capitulo incluye una descripcién del método utilizado para examinar el
modelo propuesto en el estudio. El capitulo estd estructurado de la siguiente manera:
Primero se procede a describir la muestra del estudio, a continuacidén, se definen las
variables utilizadas en el modelo propuesto y finalmente, una descripcion de la metodologia
analitica que sera usada para probar cada hipdtesis propuesta en el modelo.

ILI METODOLOGIA

Del tipo de estudio depende la estrategia de investigacion. El presente estudio es
exploratorio, definido por Hernandez, Fernandez y Baptista (1998) como el tipo de estudio
que se efectia, normalmente, cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, cuando al revisar la literatura se encuentra que se han hecho
muchos estudios similares pero en otros contextos (otra ciudad, pais, etc.). Sirven para
identificar variables o conceptos promisorios, establecer prioridades para investigaciones
posteriores, o sugerir afirmaciones. A continuacion se define la muestra del estudio.

I1.1.1 MUESTRA

El interés de la muestra, es decir, quienes van a ser medidos, es definir la unidad de
analisis (personas, organizaciones, etc.), comentan Hernandez et al. (1998), y que, para el
caso de este estudio, se ha seleccionado como unidad de anélisis a las organizaciones. En
este caso, una muestra no probabilistica es adecuada pues se trata de un estudio con disefio
de investigacion exploratorio; es decir, no es concluyente, sino que su objetivo es
documentar ciertas experiencias (Hernindez et al., 1998). Este tipo de estudios pretende
generar datos e hipétesis que constituyan la materia prima para investigaciones mas
precisas. En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de las causas relacionadas con las caracteristicas del investigador o del
que hace la muestra, donde el procedimiento no es mecanico, ni con base en formulas de
probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones de una persona o grupo
de personas (Hernandez et al., 1998).

Una vez definida la unidad de analisis, es necesario delimitar la poblacién que va a ser
estudiada y sobre la cual se pretende realizar el anélisis, es decir, situar en torno a sus
caracteristicas de contenido, lugar y tiempo, y aunque los criterios de cada investigador
dependan de sus objetivos de estudio, lo es importante es establecerlos claramente, indica
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Hernandez et al. (1998). La muestra fue para este estudio, como se observa en la tabla II.1,
de 37 elementos para un alpha = 0.05, usando la prueba F de Hy:tho = 0 (F = r(N-2)(1-)
(Cohen, 1988), resulta en casi un 70% de deteccion para una rho = .04.

Tabla II.1 Valores para la r de Pearson (Fuente: Cohen, 1988)

Alpha =
0.05
r
Power 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50 0.60 0.70 0.80 0.90
0.25 166 42 20 12 8 6 5 4 3
0.50 384 95 42 24 15 10 7 6 4
0.60 489 121 53 29 18 12 9 6 5
0.66 570 141 62 34 21 14 10 7 5
0.70 616 152 66 37 23 15 10 7 5
0.75 692 171 74 41 25 17 11 8 6
0.80 783 193 84 46 28 18 12 9 6
0.85 895 221 96 52 32 21 14 10 6
0.90 1046 258 112 61 37 24 16 11 7
0.95 1308 322 139 75 46 30 19 13 8
0.99 1828 449 194 104 63 40 27 18 11

Para el caso de este estudio, la muestra fue tomada del Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano, de la Secretaria de Economia de la Republica Mexicana, portal que
cuenta con la mas amplia base de datos de las organizaciones dentro del pais de diferente
giro, baja las siguientes caracteristicas: empresas mexicanas localizadas en el municipio de
Monterrey, Nuevo Ledn, ubicadas en el sector de servicios, y siendo el tamafio de la
empresa mediana a grande, definiendo la Secretaria de Economia de la Republica
Mexicana dentro del site como empresas medianas a aquellas que cuentan con un nimero
de empleados entre 51 y 100, y a empresas grandes a las que cuentan con un nimero de

empleados mayor a 100.
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11.1.2 Criterios de Seleccion

Region

Debido a problemas de tiempo y de transporte, se seleccioné el municipio de
Monterrey, ciudad con muchas organizaciones de varios giros, ademas de ser una de las
ciudades mas importantes e industrializadas del pais.

Sector Econémico

Se considera que el sector de los servicios es donde se presenta una mayor interaccion
de los empleados de las organizaciones con los clientes, sostiene Daft (2001), por ende,
donde son mas necesarias las capacidades de los empleados descritas por el modelo de
estudio, pues se debe de responder con rapidez y precision a eventos o sucesos con las
propias capacidades de los individuos de la organizacion, y donde ademas la informacion
debe de fluir con mayor rapidez.

Tamafio de Empresa

El tamaiio de la empresa se seleccioné como grande, debido a que es necesario contar
con organigramas para poder medir el tamafio de los mismo, generalmente en empresas
pequeiias no cuentan con éstos. Al contrario, las empresas medianas y grandes, cuentan con
organigramas bien definidos, con roles y requerimientos en cada uno de los puestos.
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Muestra
La muestra resultante es mostrada en la tabla I1.2

Tabla I1.2 Muestra resultante

ADMINISTRACION LOGISTICA DE SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ALIMENTOS LOZCAR S.A. DE C.V.

ARTES GRAFICAS INTEGRADAS, S.A. DE C.V.

COSTRUCCIONES VIALES DE MONTERREY S.A. DE C.V.

DESARROLLO MECANIZADO DEL NORTE S.A. DE C.V

DISENO INDUSTRIAL LEAL S.A. DEC.V.

FAMAYA S.P.R. DER.L.

FEMSA SERVICIOS, S.A. DE C.V.

FRANSAL, S.A. de C.V.

GEO MONTERREY, S.A.DEC.V

GEMAK, S.A.de C.V.

GRANA, S.A.

HOSPITAL DE GINECOLOGIA Y OBSTETRICIA, S.A. DE C.V.

HOSPITAL JOSE A. MUGUERZA, S.A. DE C.V.

HOSPITAL SAN JOSE DE MONTERREY, S.A. DE C.V.

HOSTELERA RIO, S.A.

JON METODOS MEXICANOS, S.A. DE C.V.

LAMINADOS DE ACERO MONTERREY, S.A. DE C.V.

MAQUINDUSTRIAS, S.A. DE C.V.

MAQUINADOS MORENO S.A. DE C.V.

MAS LIMPIEZA, S.A. DE C.V.

METROFINANCIERA, S.A. DE C.V.

PRODUCTOS ALIMENTICIOS TIA LENCHA

PROMOTORA DE DESARROLLO TURISTICO, S.A. DE C.V.

PROTECCION TECNICA TOTAL, S.A.DE C.V.

REGIO LIMPIEZA, S.A. DE C.V.

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS Y FINANCIEROS GIMSA, S.A. DE C.V.

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS PROCOR, SA.

SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL NORTE, S.A.

SERVICIOS GENERALES RC, S.A. DE C.V.

SERVICIOS INDUSTRIALES DE COMEDORES S.A. DE C.V.

SERVICIO INTEGRAL DE SEGURIDAD, S.A.

SISTEMA DE LIMPIEZA TECNICA DEL NORTE, S.A.

URBANIZADORA ETA DE MEXICO, S.A. DE C.V.

RACE CONSTRUCTOR, S.A. DE C.V.

VIVIENDA Y DESARROLLO URBANO, S.A. DE C.V

VOLTRAK, S.A. DE C.V.
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11.1.3 Coleccién de la Informacion.

El método utilizado que permitird cumplir con el objetivo del presente estudio es
cualitativo, utilizando modelos matematicos para estimar el efecto de una variable sobre
otra asociados con el coeficiente r de Pearson, mas adelante se explicaran estos modelos.
Cada una de las organizaciones seleccionadas para la muestra completarin un cuestionario
previamente disefiado que contiene las variables de estudio (el cuestionario es mostrado en
los anexos, asi como la matriz de variables que relaciona cada pregunta del cuestionario
con la variable del modelo que califica). Para el caso del componente organizacional, la
compafiia proporcionara los organigramas necesarios para realizar el conteo de los niveles
jerarquicos dentro de la misma. Los cuestionarios seran aplicados a las personas encargadas
de las dreas de Recursos Humanos, Informatica, o su equivalente segun la organizacion (a
una persona de cada area en caso de ser necesario), para recolectar la informacién de las
variables de Capacitacion y Tecnologias de Informacion, respectivamente.

Descripcion del Proceso de coleccion.

Fase 1.- Citas para la entrevista

Como primer paso es necesario preparar las citas con cada una de las organizaciones en
la muestra, con el fin de realizar el cuestionario, explicando cual es la razén de la
entrevista, y que el tiempo que se tomara sera inicamente de 10 a 15 minutos. En caso de
que la persona no pueda ser visitada o ella asi lo prefiera, el cuestionario sera enviado y
recibido por medio del correo electronico.

Fase 2.- Asistencia a la Cita

En el momento de la cita, prodeceré a presentarme y a explicar el motivo de la visita,
tratando de clarificar el estudio y modelo rapidamente. Consecuentemente se entregara el
cuestionario para ser llenado. Los cuestionarios seran descritos mas adelante en este
estudio. Si el contacto se realizé por correo electronico, en el mismo se incluird un pequefio
resumen del estudio y una presentacion, adjuntando el cuestionario para ser contestado. El
correo electrénico no serd muy largo para animar al entrevistado a leer y contestar el
mismo.

Fase 3.- Analisis de Resultados

Luego de recopilar toda la informacion de las empresas seleccionadas en la muestra, se
procedera al analisis de la misma, realizando regresiones lineales para las hipdtesis H1, H2
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y H3, y para la hip6tesis H4 una regresion multiple. A continuacién se procedera a redactar
los resultados de los analisis para concluir el estudio.

11.1.4 Proceso Analitico.

Se realiz6 una regresion simple en las hipétesis H1 a la H3 para encontrar su relacion
directa con el impacto de una flexibilidad. Para la variable NFO se utilizé una regresiéon
multiple para relacionar las 3 variables dependientes (NCO, NCTI y NCH) con la variable
NFO.

Prueba de la Hipdtesis 1

La primera hipétesis predice que los pocos niveles jerarquicos dentro de las
organizaciones (o el uso de una estructura mas horizontal) tiene una relacién positiva con el
grado de flexibilidad estratégica de una organizacion. La variable NCO calcula los niveles
jerarquicos con los que cuenta una organizacion, de esta manera se realizard una regresion
simple sobre esta variable para su prueba.

Prueba de la Hipotesis 2

La segunda hipétesis del modelo propuesto trata de predecir el desarrollo de nuevas
Habilidades, tales como Trabajo en Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucion de
Problemas, que involucran de manera participativa al trabajador en su ambiente de trabajo,
impacta de manera positiva con el grado de flexibilidad estratégica de una organizacion.
Para examinar esta relacion se efectuara una regresion simple sobre la variable NCH.

Prueba de la Hipoétesis 3

La tercera hipétesis predecia que el uso de las Tecnologias de Informacién, como lo
son el Correo Electronico, Mensajeria Instantanea (chat), Aplicaciones del tipo SCM, ERP
y CRM vy las telecomunicaciones, en toda la organizacion incrementa el flujo de
informacién horizontal impactando en la estructura organizacional, y por consiguiente
ayuda a obtener una flexibilidad estratégica en la organizacion. Asi pues, para examinar
esta relacion se efectuara una regresion simple sobre la variable NCTIL.

32



Prueba de la Hipoétesis 4

La cuarta hipétesis del modelo propuesto es examinada mediante una regresion
multiple de las variables NCO, NCTI y NCH. Esta relacién trata de predecir que la
utilizacion de organizaciones menos jerarquicas con tendencias a la horizontalidad, la
adquisicion de nuevas capacidades de auto desarrollo y resolucién de problemas en el
ambiente laboral y la utilizacién de Tecnologias de Informacion que nos faciliten la
comunicacion dentro y entre empresas, la suma de estos eventos resulta en la mejora de una
flexibilidad Organizacional, la cual es necesaria en este mundo tan dindmico.

I1.2 MEDICION DE CADA VARIABLE

Para realizar el andlisis empirico con el fin de dar respuesta a los objetivos marcados
en la presente tesis, debemos hacer operativos los conceptos manejados al establecer las
hipétesis, es decir, debemos definir las variables que vamos a utilizar.

Para conocer si una organizacion es horizontal, se toman en cuenta los niveles
jerarquicos con los que cuenta. Se entiende que cuanto menor sea la existencia de dichos
niveles, nos encontraremos con una organizacion mas horizontal. Sin embargo, en los
momentos actuales no hay empresa que pueda adoptar el enfoque horizontal de forma
absoluta. La tendencia en relacion con el numero de niveles jerarquicos existentes en la
organizacién se recoge en la variable NCO, variable que toma el valor numérico de los
niveles de la organizacion.

El uso de las Tecnologias de Informacion hace referencia al nivel de utilizacién de la
empresa sobre su propio trabajo y es almacenada en la variable NCTI que es reflejada en el
nivel de tecnologia con la que cuentan y de acuerdo a la clasificacion de alguno de los
grupos de uso de tecnologia definidos. Estos grupos son modificados del modelo de
Woodward, Daft (2001), que relaciona cada grupo con el uso de las tecnologias de
informacién en empresas de manufactura, clasificados de la siguiente manera:

Grupo 1.- Pobre o Poca utilizacion de los sistemas de informatica, con poca o nula
comunicacion unos con otros, y no se utilizan para mejorar la comunicacioén dentro
de la empresa.

Grupo 2.- Uso sistémico de los recursos de informética, conectados por un sistema
de redes, donde la comunicacion de la organizacion fluye (i.e. correo electrénico,
chats, etc.)
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Grupo 3.- Uso exhaustivo de las tecnologias de informacidn, la informacion fluye
por la infraestructura de comunicaciones de la organizacion, inter conectividad de
sistemas, etc.

Cuanta mas capacitacion tengan los trabajadores, serd mayor el uso de las capacidades
tales como la creatividad para la solucion de problemas, empowerment, trabajo en equipo,
responsabilidad, etc., asi como el apoyo de la administracion. Mediante la variable NCH,
mediremos dichas capacidades.

La variable NFO, que nos mide el nivel de flexibilidad organizacional es la variable
explicativa que centra el interés del presente trabajo. Se centra en los resultados obtenidos
por las empresas al implementar esquemas de trabajos como los indicados en el presente
trabajo y la relacion con las tecnologias de informacion asi como de las estructuras
organizacionales.

Una vez establecida la metodologia a seguir, se realizaron las entrevistas y encuestas
para la obtencion de la informacion. Asi, una vez concluido este proceso, se realizaron las
pruebas de hipétesis anteriormente descritas. Los resultados obtenidos son explicados de
manera profunda en el siguiente capitulo.
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Capitulo HI: Resultados,

Una vez recolectada la informacion utilizando la metodologia explicada en el capitulo
anterior, se realizé el analisis de los resultados mediante el uso de regresiones lineales y
multiples, que son modelos matematicos para la demostracion de las hipotesis del presente
estudio. El contenido de este capitulo incluye la descripcion en detalle de los resultados
obtenidos de estos modelos para cada una de las hipdtesis propuestas. Cada una de éstas
describen una examinacion parcial del modelo propuesto (ver Figura 1.1).

II1.1 Prueba de Hipétesis 1.

La hipotesis 1 propone que la organizacion horizontal mantiene una relacién positiva
con el grado de flexibilidad estratégica de una organizacion. Esto es, mediante la
eliminacion de niveles jerarquicos que no aportan nada a la organizacion, sino que al
contrario, la hacen mds burocratica y obstaculizan o hacen lento el flujo de la comunicacion
entre los diferentes niveles de la organizacion, la organizacién tendrd una mejor flexibilidad
organizacional y respondera mejor al medio ambiente actual. Con los datos obtenidos de las
encuestas aplicadas se utiliz6 una regresion simple para estimar el efecto de la variable
NCO con la variable NFO, utilizando la formula:

Y=a+bX

Donde “Y” es el valor de la variable dependiente que se desea predecir, para el caso de
este estudio es la variable NFO, “a” es la ordenada en el origen y “b” la pendiente o
inclinacion y finalmente “X” es el valor de la variable independiente, que para esta
hip6tesis toma el valor de la variable NCO. La regresion lineal es un modelo matematico
para estimar el efecto de una variable sobre otra y esta asociado con el coeficiente r de
Pearson.

Entonces, una organizacion tendrd una mayor Flexibilidad Organizacional mientras
menos niveles organizacionales (o jerarquicos) tenga en su estructura organizacional. Los
valores encontrados en el estudio para la variable NCO van desde 3, para su valor minimo,
hasta 9, el valor maximo. Los reportes de los resultados de las 37 empresas encuestadas nos
muestran una desviacién estandar de 1.83 y una media de 6.69, lo que indica que la
mayoria de las empresas entrevistadas atn no estan eliminando sus niveles jerarquicos en
busca de una estructura mas horizontal. Una vez aplicada la formula a los datos obtenidos
(ver tabla I11.1), se logré identificar que realmente mientras a un menor valor en la variable
NCO (que almacena los niveles jerarquicos con los que cuenta una empresa), la NFO
incrementa su valor. Asi, se tiene que para un NCO de 3 (muy horizontal), existe un NFO
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de 18.6213137, y para un NCO de 9 (poco horizontal o muy jerarquico), existe un NFO de
8.49932976 (ver tabla II1.2), el cudl es un valor muy bajo. Cabe recordar que de los datos
obtenidos se tiene que el valor méximo para NFO es de 20, y el minimo es de 7.

Tabla II1.1. Resultados de la encuesta

Muestra NCO NCH NCTI NFO
1 9 6 2 8
2 5 7 5 11
3 6 8 2 13
4 6 9 5 10
5 9 5 2 8
6 6 7 5 10
7 5 8 5 15
8 6 7 2 10
9 5 9 6 17

10 6 8 4 13
11 5 9 7 17
12 9 6 5 7
13 8 7 5 10
14 7 8 4 13
15 7 7 4 10
16 4 10 5 16
17 9 7 2 9
18 9 5 2 9
19 8 6 2 10
20 3 13 5 20
21 4 11 5 20
22 9 5 2 9
23 7 5 4 11
24 9 5 1 7
25 9 4 1 8
26 9 3 3 11
27 8 4 3 13
28 8 6 2 11
29 9 5 2 9
30 4 10 5 19
31 7 6 4 13
32 4 9 4 17
33 7 8 4 15
34 8 7 2 10
35 8 8 3 11
36 8 7 4 11
37 8 6 4 10
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Tabla III.2.- Valores obtenidos para la relacion NCO-NFO de la hipétesis 1.

NCO NFO
18.6213137
16.9343164
15.247319
13.5603217
11.8733244
10.1863271
8.49932976

O 0NN N bW

Asi, como lo indica la hipétesis 1 (H1), los resultados muestran una correlacion
positiva fuerte (r = 0.8625, p = 6.78¢-12 -> p < .01) que sugiere que las estructuras
organizacionales menos burocriticas, con menos niveles jerarquicos, dentro de la
organizacion, se logra obtener una mayor Flexibilidad Organizacional, con lo que queda
demostrada la H1 del presente modelo.

I11.2 Prueba de Hipétesis 2.

La hipétesis 2 propone que el desarrollo de nuevas Habilidades, tales como Trabajo en
Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucién de Problemas, que involucran de manera
participativa al trabajador en su ambiente de trabajo, impacta de manera positiva con el
grado de flexibilidad estratégica de una organizacion. Es decir, mientras mas capacitada se
encuentre una fuerza de trabajo en los aspectos anteriores (Toma de decisiones, trabajo en
equipo, etc.) la organizacion tendrd una mejor flexibilidad organizacional y respondera
mejor al medio ambiente actual. Con los datos obtenidos de las encuestas aplicadas se
realiz6 una regresion simple para estimar el efecto de la variable NCH con la variable
NFO, utilizando la férmula:

Y=a+bX

Donde “Y” es el valor de la variable dependiente que se desea predecir, para el caso de
este estudio es la variable NFO, “a” es la ordenada en el origen y “b” la pendiente o
inclinaciéon y finalmente “X” es el valor de la variable independiente, que para esta
hipétesis se toma el valor de la variable NCH. La regresion lineal es un modelo matematico
para estimar el efecto de una variable sobre otra y estd asociado con el coeficiente r de
Pearson.

Entonces, una organizacion tendrd una mayor Flexibilidad Organizacional mientras
mejor capacitada tenga su fuerza laboral. Los valores en el estudio para la variable NCH
van desde 3, para su valor minimo, hasta 13, el valor maximo. Los reportes de los
resultados de las 37 empresas encuestadas nos muestran una desviacion estandar de 2.0809
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y una media de 6.7547, lo que indica que la mayoria de las empresas entrevistadas no
cuentan con una fuerza de trabajo debidamente capacitada para enfrentar un entorno tan
dindmico como el actual y, por tanto, no cuentan con una muy buena flexibilidad
organizacional. Una vez aplicada la formula a los datos obtenidos (ver tabla II1.1), se logrd
identificar que realmente mientras a un mayor valor en la variable NCH (que almacena el
uso de las capacidades tales como la creatividad para la solucién de problemas,
empowerment, trabajo en equipo, responsabilidad, etc.), la NFO incrementa su valor. Asi,
se tiene que para un NCH de 3 (poca capacitacion), existe un NFO de 6.42753121, y para
un NCH de 13 (mucha capacitacion), existe un NFO de 19.9729542 (ver tabla III.3). Se
debe tomar en cuenta que de los datos obtenidos, se tiene que el valor maximo para NFO
de 20, y un el minimo de 7.

Tabla III.3 Valores obtenidos para la relacion NCH-NFO de la hipétesis 2.

NCH NFO
3 6.42753121
4 7.78207351
5 9.13661581
6 10.4911581
7 11.8457004
8 13.2002427
9 14.554785
10 15.9093273
11 17.2638696
12 18.6184119
13 19.9729542

Como indica la hipétesis 2 (H2), los resultados muestran una correlacion positiva
considerable (r= 0.7862, p= 8.1e-9 -> p <.01) que sugiere que mediante mas capacitada la
fuerza laboral dentro de la organizacion, respecto al Trabajo en Equipo, Empowerment,
Creatividad, Resolucion de Problemas, que involucran de manera participativa al trabajador
en su ambiente de trabajo, se lograra obtener una mayor Flexibilidad Organizacional, con lo
que queda demostrada la H2 del presente modelo.

I11.3 Prueba de Hipétesis 3.

La hipétesis 3 propone que el uso de las Tecnologias de Informacion, como lo son el
Correo Electronico, Mensajeria Instantanea (chat), Aplicaciones del tipo SCM, ERP y
CRM y las telecomunicaciones, en toda la organizacion incrementa el flujo de informacion
horizontal impactando en la estructura organizacional, a la vez que crea ventajas
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competitivas, por consiguiente ayuda a obtener una flexibilidad estratégica en la
organizacion. Esto es, mientras mas utilizacién de las tecnologias actuales en el ambiente
de trabajo, la organizacion tendra una mayor flexibilidad organizacional y respondera mejor
al medio ambiente actual. Con los datos obtenidos de las encuestas aplicadas se realiz una
regresion simple para estimar el efecto de la variable NCTI con la variable NFO,
utilizando la férmula:

Y =a+bX

Donde “Y” es el valor de la variable dependiente que se desea predecir, para el caso de
este estudio es la variable NFO, “a” es la ordenada en el origen y “b” la pendiente o
inclinacion y finalmente “X” es el valor de la variable independiente, que para esta
hipétesis se toma el valor de la variable NCTI. La regresién lineal es un modelo
matematico para estimar el efecto de una variable sobre otra y estd asociado con el
coeficiente r de Pearson.

Entonces, una organizacion tendr4 una mayor Flexibilidad Organizacional mientras
haga uso de las Tecnologias de Informacién actuales. Los valores en el estudio para la
variable NCTI van desde 1, para su valor minimo, hasta 7, el valor maximo. Los reportes
de los resultados de las 37 empresas encuestadas nos muestran una desviacion estandar de
1.5 y una media de 3.2167, lo que indica que la mayoria de las empresas entrevistadas no
cuentan con una tecnologia muy actualizada o no hacen uso de ella, por tanto, no cuentan
con una muy buena flexibilidad organizacional. Una vez aplicada la férmula a los datos
obtenidos (ver tabla 1), se logré identificar que realmente mientras a un mayor valor en la
variable NCTI (que almacena el nivel de tecnologia con la que cuenta una organizacion), la
NFO incrementa su valor. Asi, se tiene que para un NCTI de 1 (poco uso de la Tecnologia
de Informacién), existe un NFO de 8.065, y para un NCTI de 7 (mucho uso de la
Tecnologia de Informacion), existe un NFO de 17.071 (ver tabla IIl.4). De los datos
obtenidos se tiene que el valor méximo para NFO es de 20, y el minimo de 7.

Tabla II1.4 Valores obtenidos para la relacion NCTI-NFO de la hipétesis 3.

NCTI NFO
1 8.065
2 9.566
3 11.067
4 12.568
5 14.069
6 15.57
7 17.071

Tenemos entonces que, como indica la hipétesis 3 (H3), los resultados muestran una
correlacion positiva media (r= 0.6283, p= 3.13e-5 -> p <.01) que sustenta que mediante
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mas uso y mds actualizadas las tecnologias de informacion, se lograra obtener una mayor
Flexibilidad Organizacional, con lo que queda demostrada la H3 del modelo.

I11.4 Prueba de Hipdétesis 4.

La hipotesis 4 relaciona las tres primeras hip6tesis en una sola respecto a la flexibilidad
organizacional, propone que la organizacién horizontal, asi como el desarrollo de nuevas
Habilidades (tales como Trabajo en Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucién de
Problemas -que involucran de manera participativa al trabajador en su ambiente de trabajo),
y las Tecnologias de informaciéon (como lo son el Correo Electrénico, Mensajeria
Instantanea (chat), Aplicaciones del tipo SCM, ERP y CRM Yy las telecomunicaciones),
ayudan al mejoramiento de una flexibilidad organizacional. Esto es, mientras mds
utilizacién de las tecnologias actuales en el ambiente de trabajo, mientras mejor capacitada
tenga su fuerza laboral, asi como menos niveles organizacionales (o jerarquicos) tenga en
su estructura organizacional, la organizacion tendra una mayor flexibilidad organizacional
y responderd mejor al medio ambiente actual. Con los datos obtenidos de las encuestas
aplicadas se realizo una regresion multiple para estimar el efecto de las variables NCO,
NCH y NCTI con la variable NFO, utilizando la férmula:

Y =a+ b1X1 + b2X2 + b3X3

Donde “Y” es el valor de la variable dependiente que se esta buscando, en este caso el
valor de la variable NFO, “a” es una constante de regresion para el conjunto de
puntuaciones obtenidas, “b1”, “b2” y “b3” son los valores o pesos de la beta que indican la
influencia que tiene cada variable independiente sobre la dependiente, y “X1”, “X2” y
“X3” son los valores de las variables independientes que se van a fijar para hacer la
prediccion, de tal manera que en este estudio toman los valores de NCO, NCH y NCTI.
Los valores obtenidos en el estudio de las 37 empresas para la variable NFO estan en el
rango de 7 a 20, valores minimo y maximo respectivamente, con una media de 11.44086 y
una desviacién estandar de 3.58529, lo que indica que la mayoria de las empresas
entrevistadas no cuentan con una flexibilidad organizacional que les permita competir en un
ambiente tan dinamico como el actual, siendo el problema generalmente la falta de uso de
tecnologias de informacion y la capacitacion de los recursos humanos. Una vez aplicada la
formula a los datos obtenidos (ver tabla II1.1), y obtener los valores de los pesos para cada
variable independiente, se logr6 identificar que realmente las variables NCO, NCH, y
NCTI tienen un impacto hacia ia variable dependiente NFO. Asi, si realizamos el calculo
teniendo para cada variable su valor més bajo obtenido en el estudio, es decir, NCO con un
valor de 9 (muy jerarquico), la variable NCH con un valor de 3 (poca capacitacion en el
grea laboral en los rubros mencionados por este estudio) y NCTI de 1 (poco uso de la
Tecnologia de Informacién), existe un NFO de 8.5198, esto es, una calificacion para la
flexibilidad organizacional demasiado baja. Sin embargo, al modificar los valores de las
variables a aquellos maximos, NCO de 3, NCH de 13 y NCTI de 7, el resultado muestra
un valor para NFO mucho mayor que la anterior, de 20.01654, la figura III.1 muestra estos
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resultados. Es necesario mencionar que los valores maximo y minimo encontrados en el
estudio para la variable NFO son de 20 y 7, respectivamente.

Valores Bajos:

NCTI NCH NCO NFO
1 3 9 = 8.5
Valores Altos:
NCTI NCH NCO NFO
7 13 3 = 20

Figura III.1 Resultados obtenidos para la hipétesis 4 (H4).

Como indica la hipétesis 4 (H4), los resultados del estudio muestran una correlacion
positiva fuerte (r = 0.8483, p = 1.6e-33 -> p <.01), lo que sustenta que con un mejor uso de
la TI, el desarrollo de nuevas Habilidades, tales como Trabajo en Equipo, Empowerment,
Creatividad, Resolucion de Problemas, que involucran de manera participativa al trabajador
en su ambiente de trabajo, asi como tener una tendencia mas horizontal en la estructura
organizacional de las empresas, provocan una mejoria en la flexibilidad organizacional de
las mismas, logrando asi una mejor adaptaciéon al mercado en el cudl existen las
organizaciones actualmente, con lo que queda comprobada la H4 del modelo.
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En la figura II1.2 se muestran los resultados obtenidos de las pruebas de hipétesis de
cada una de las variables del modelo

r-osszs
p =6.78e-12 (p < .01)

=0. 6283

r=0.7862 =3.13e-5(p <.01)

b =8.16-9 (p < .01) 4

r=0.8483,
p=1.6e-33 (p <.01)

Figura I11.2 Resultados del modelo propuesto.

Como pudimos observar, las cuatro hipotesis del modelo tuvieron el sustento para su
aprobacion. El presente capitulo abarcd el andlisis de las variables NCO, NCH y NCTI
tanto de manera particular como de manera conjunta en relaciéon con la variable NFO. A
continuacién se discutirdn los resultados obtenidos en este capitulo, asi como sus
implicaciones tedricas y précticas y la conclusion del estudio.
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Capitulo INV: Concluston v Trabaios Tuturos,

El presente capitulo esta dedicado a la discusioén de los resultados de las hipétesis del
modelo propuesto. Se comenzara por incluir un sumario de los resultados relevantes del
presente trabajo, seguido por una discusion de las implicaciones practicas y tedricas, para
después examinar las limitaciones del presente estudio asi como los trabajos futuros que
pueden seguir a esta investigacion, para terminar con las conclusiones del estudio.

IV.1 Resultados Relevantes.

Actualmente la frase “medio ambiente cambiante” es usada muy a menudo para
denotar la situacion del mercado actual, dindmico y globalizado, y con ella, han surgido
muchas teorias populares de como enfrentarlo, como seguir adelante, ejemplos de ello io
son la “Organizacion Horizontal” y el “Empowerment”, y la inclusion de las “Tecnologias
de Informacién”, entre otras. El estudio muestra la clara relacion entre las relaciones
jerarquicas, las nuevas capacidades en la fuerza laboral y las Tecnologias de Informacion,
con respecto de la Flexibilidad Organizacional.

En el estudio se pudo observar que efectivamente la utilizacion de las tecnologias de
informacidn tienen un impacto positivo en la flexibilidad organizacional, esto es, cuanto
mas extenso sea el uso de las mismas, asi como el estar actualizado, ofrece a las
organizaciones la posibilidad de responder de manera rapida y exitosa a los cambios y
problemas que se presentan en el mercado en el que existen las organizaciones. Esto puede
resultar interesante a las personas que intentan implementar o actualizar la Tecnologia de
Informacion en su empresa, para lograr una ventaja competitiva, y que carecen de bases
para tal efecto. Los resultados del estudio muestran que cuanto mas se haga utilizacion de
dichas tecnologias, se incrementa de manera significativa la flexibilidad de la organizacion,
generando de esta manera alguna ventaja competitiva.

Mediante el estudio se pudo notar que el mismo efecto causan las estructuras
organizacionales y la capacitacion en las nuevas formas de trabajo descritas en el capitulo I
con respecto de la flexibilidad organizacional. Para aquellos investigadores y gerentes
interesados en estos temas, es importante notar que realmente mediante la eliminacion de
capas jerarquicas que resultan ineficientes, se logra mejorar la flexibilidad dentro de la
organizacion, incrementando la comunicacién entre los niveles restantes; asi como el
preparar a los empleados en el trabajo en equipo y la toma de decisiones dentro del area de
trabajo segun con su criterio, motivando a la creacion de un ambiente autogestionado,
otorgando asi a los gerentes tiempo para ocuparlo en actividades propias de su rol. Un
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aspecto fundamental para una investigacion futura se basa en el correcto establecimiento de
las lineas de mando dentro de una organizacion, dado que varias de las empresas
entrevistadas, a pesar de su gran nimero de trabajadores, no cuentan con un organigrama
definido, causando confusion en los niveles jerarquicos.

IV.2 Discusion de las Implicaciones Tedricas y Practicas.

La Organizacién Horizontal

Aunque desde la introduccion de este concepto hasta la fecha, ha causado gran
expectacion tanto para investigadores como para gerentes, en México ain estamos muy
lejos de una implementacion real de ello. Muchos gerentes basan la aplicaciéon de este
concepto bajo literatura extranjera, siendo que en nuestro pais la cultura laboral es
diferente. La mayoria de las empresas son familiares, y la falta de organigramas definidos
dentro de las mismas causa graves dificultades. Asi, como se discutié en el capitulo I, el
paso de una estructura jerarquica a una horizontal no es facil, y deben de tomarse todos los
aspectos culturales laborales en su implementacion. Sin embargo, se puede observar que la
tendencia es hacia estructuras més horizontales, puesto que aquellas empresas entrevistadas
que tuvieron éxito en la reduccién de niveles jerarquicos dentro de su organizacion,
obtuvieron altos valores en la variable de flexibilidad organizacional. Muy importante es el
hecho de notar que la media de la variable que almacena los niveles de jerarquias en la
organizacion (NCO) tiene un valor de 6.69, lo cudl nos indica que la mayoria de las
empresas entrevistadas aun siguen teniendo organizaciones verticales.

Tecnologias de Informacion

La nueva tendencia en la actualidad es la utilizacion de las Tecnologias de Informacion
dentro del 4rea laboral. Sin embargo, pocas personas en la practica conocen el significado
de este concepto, muchos de ellos piensan en las Tecnologias de Informacion como una
computadora que corre una hoja de célculo para resolver problemas de contabilidad,
incrementando las ganancias en poco tiempo. La mayoria de las empresas entrevistadas en
este estudio no contaban con la capacidad tecnoldgica necesaria para afrontar los retos del
mercado, ni con el personal capacitado para su manejo, 0 no contaba con un plan para
implementar la utilizacion de 1a misma. Se encontraron muchas organizaciones con equipos
de computo viejo o poco actualizado, si es que alguno existia. En cuanto a las aplicaciones
se refiere, la mayoria utilizaba las paqueterias que vienen integradas en los equipos,
algunas utilizaban incluso 3 paquetes diferentes para realizar el mismo proceso, creando
islas de informacién e incrementando los problemas al momento de querer traspasar la
informacidén de un paquete a otro. Aquellas pocas empresas que realmente hacian un uso
extensivo de la Tecnologia de Informacién, tenian planes de implementacién y uso,
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contaban con entrenamiento y eran asesorados por empresas externas en cuanto a su uso y
administracion de la misma.

Otro problema yace en que poca literatura aborda los problemas de retorno de
inversion. En las entrevistas, muchos de los gerentes manifestaron su preocupacion
respecto a la inversion a realizar para mejorar o adquirir Tecnologias de Informacion, y el
tiempo en que se recuperara dicha inversion. Con esto, las empresas prefieren invertir en
otros gastos, que adquirir o renovar sus sistemas.

Capacitacion de los Recursos Humanos

Como en el caso de la TIL, los administradores se preocupan por los gastos de
capacitacion (cursos, diplomados, etc.) que invertirdn en sus empleados y luego perderlo,
debido a la alta rotacion de los mismos. Existen muchas teorias para capacitar a la gente, de
premios, con bonos extras, etc., pero una vez mas fallan en la practica debido a que no
toman en cuenta la cultura en nuestro pais. Sin embargo, el estudio realizado muestra que
es posible mantener capacitada a la fuerza laboral y reducir la rotacién de personal
observando los valores obtenidos en la variable NCH, esto ofrece otra linea de
investigacion. De acuerdo con las entrevistas realizadas, las empresas que lograron
enfrentar este problema con éxito ahora han disminuido la rotacion entre los empleados, ha
surgido un clima de confianza y pertenencia en la organizacion, y los problemas dentro de
la organizaciéon han disminuido considerablemente, logrando asi un ambiente
autogestionado, otorgando a la gerencia el tiempo necesario para enfocarse en cémo
mejorar el servicio al cliente.

IV.3 Implicaciones Practicas.

Los gerentes y aquellas personas en la toma de decisiones de las empresas deben de
tomar en cuenta los resultados obtenidos en este estudio. Como se dijo anteriormente, la
influencia encontrada de las Tecnologias de Informacion, estructuras organizacionales
menos burocraticas, y la capacitacion de la fuerza laboral en las areas de Trabajo en
Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucién de Problemas, sobre la flexibilidad
organizacional es muy positiva, y marca la tendencia en México: su implementacioén. Por
ejemplo, mediante los nuevos canales de comunicacién que ofrece Internet, sea entre las
mismas empresas, como con los clientes, las empresas deben de aprovechar esta
oportunidad para crear ventajas competitivas, invirtiendo en la TI, con una correcta
capacitacion en la Toma de Decisiones de los empleados que utilizardn esta tecnologia.
Otro aspecto importante en los resultados del estudio es relativo a las estructuras
jerarquicas. Como se mencioné en el capitulo III, las empresas que realmente lograron
reducir sus niveles de mando obtuvieron una mejor comunicacién entre los mismos que
aquellos que mantienen un control burocratizado. Sin embargo, la mayor implicacion del
estudio, es como la interaccion de estas teorias realmente provocan un cambio positivo en
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la flexibilidad organizacional de las empresas entrevistadas, y que su implementacion, en
ocasiones sin conocimiento implicito de ello, resulté en una mejora de toda la organizacion.
Por ejemplo, combinan la capacitacion de las actividades descritas en el capitulo I, con la
eliminaciéon de capas de autoridad, creando asi un ambiente autogestionado, dando la
oportunidad a la gerencia de enfocar sus esfuerzos en los clientes y nuevas formas de
mejorar su servicio.

IV.4 Limitaciones del Estudio.

Como en cualquier otro estudio, existen limites que deben tenerse en cuenta. Primero,
se debe de percatar que las empresas entrevistadas son de una sola localidad, y que la
cultura laboral difiere en cada localidad geografica del pais, esto puede afectar tanto el
analisis de la variable de capacitacion como el del componente organizacional.

Segundo, el tiempo para realizar el estudio es muy corto, por lo que falta de
profundidad al abordar los temas, como lo es el componente organizacional y las diferentes
variables que lo integran. Tercero, €l estudio fue realizado en empresas de servicios, por lo
que su generalizacién a empresas de otro giro, por ejemplo de manufactura, puede no ser
correcto. Cuarto, debido a la gran gama de empresas en la localidad y una vez mas al poco
tiempo definido para el estudio, la muestra se formé6 de 37 empresas en el sector de
servicios.

IV.5 Futuras Lineas de Investigacion.

La linea de investigacion més importante derivada del presente estudio es extender el
andlisis a nivel pais. Pueden existir diferencias interesantes respecto de cada una de las
variables en el estudio en diferentes puntos del pais. Incluso se puede obtener una
comparacion del comportamiento de cada variable respecto a la flexibilidad organizacional
dependiendo de ubicacion geografica.

Otra linea de investigacion es llevar el estudio a otros tipos de industrias, como la de
manufactura, y comparar los resultados entre los comportamientos de las variables y su
efecto con la flexibilidad organizacional. Dado que la industria de la manufactura necesita
de mas control, el comportamiento del componente organizacional (NCO) puede invertirse
y ser mas eficiente mientras se tenga mas burocracia.

Otra linea de investigacion se encargaria de profundizar mas en el estudio respecto de
cada una de las variables y conocer las técnicas de capacitacion y el éxito de las mismas, asi
como los modelos de implementaciéon de TI, o casos de éxito de un cambio a una
organizacion Horizontal y su impacto con la flexibilidad organizacional.
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Finalmente se puede investigar las implicaciones culturales en México y como
impactan en el comportamiento de las variables de estructura, capacitacion y de tecnologia,
descritas en el capitulo L.

IV.6 Conclusion.

El presente estudio trata de relacionar los aspectos de Estructura Organizacional,
Tecnologias de Informacion, y la Capacitacion en las areas de Trabajo en Equipo,
Empowerment, Creatividad, Resolucion de Problemas, examinando su relacidon con la
Flexibilidad Organizacional. Los resultados obtenidos ofrecen las siguientes
contribuciones: Primero, existe una relacion directa con respecto al uso de menos capas
jerarquicas dentro de las organizaciones con la flexibilidad organizacional. Segundo,
igualmente existe una relacidon positiva con la Capacitacion en las areas de Trabajo en
Equipo, Empowerment, Creatividad, Resolucion de Problemas y la flexibilidad
organizacional. Tercero, la implementacion y utilizacién de Tecnologias de Informacion
como lo son el Correo Electronico, Mensajeria Instantanea (chat), Aplicaciones del tipo
SCM, ERP y CRM ofrece un camino para mejorar la flexibilidad organizacional de las
empresas. Finalmente, la relacion entre las 3 variables antes descritas impacta
positivamente en la obtencion de la flexibilidad organizacional en las empresas.

Se creé una nueva linea de investigacion para identificar el comportamiento de las
variables descritas en el capitulo I, en el pais, asi como extender el estudio a otras
industrias.
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ANEXOS.

Anexo 1.- Definicion del cuestionario.

Numero de | Valores Ejemplo
Pregunta
1 Valor Maximo: 5 1) En los ﬁltimos; afios jsu empresa ha.prorr?ovido 'alg'ﬁn
L. esquema de trabajo como los que a continuacién se indican?
Valor Minimo: 0 (puede seleccionar més de una opcién)
__x__ Equipos de Trabajo
., __x__Resolucién de Problemas en el 4rea laboral
Para cada opcion: _x__Toma de decisiones
1 - si es seleccionado — gap‘(’;ssglig:d;‘ Extras
. . S ue):
0 — si no es seleccionado
VALOR =3
2 Valor Maximo: 4 zi:)e:: en::rll:;a general sefiale los resultados obtenidos en estas
Valor Minimo: 0 Excelentes
_ X_ Satisfactorios
Regulares
4 - Excelentes Malos
3 - Satisfactorios No tengo suficiente informacion
2 - Regulares Valor =3
1 — Malos
0 - No tengo suficiente inf.
3 Valor Maximo: 5 3) (Qué tipo de aprendi?ajc se ha dado entre ]os miembros de la
. . empresa? (puede seleccionar mas de una opcién)
Valor Minimo: 0 Las personas saben hacer su trabajo mejor
Las personas descubrieron nuevas formas de llevar a cabo
., su trabajo
Para cada opcion: Las personas aprendieron a trabajar en grupo
1 —si es seleccionado eqUipgz (l)):nmimli::a;?;;ablhdades entre los miembros del
0 — si no es seleccionado y coordinacién
Otro (especifique) :
Valor =0
4 Valor Maximo: 5 4)Enla empresa, ¢l aprendizaje en estas experiencias beneficia
. . en (puede seleccionar mas de una opcién):
Valor Minimo: 0 _ x__Productividad de la empresa
_ x__Mejor servicio al cliente
., __x__ Mayor indice de ventas
Para cada opcion: __x__Mejores relaciones laborales
1 — si es seleccionado — Otro(especifique):
0 — sino es seleccionado | valor =4
5 Valor Méximo: 5 5)Enla empresa, estos esquemas d.e trabajo benefician en:
.. (puede seleccionar més de una opcidn)
Valor Minimo: 0 Soluci6n de problemas
_ x__Generacion de ideas
., Generaci6n de ambiente autogestionado
Para cada opcion: Comparticién de conocimiento
1 — si es seleccionado Ayuda en la toma de decisiones
0 —si no es seleccionado | vaior=1
6 Valor Miximo: 5 6) ;Con qué elementos cuenta su personal para desarrollar

Valor Minimo: 0

efectivamente el trabajo? (puede seleccionar mas de uno)
_ x__Informacién

Experiencia
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Para cada opcidn:
1 — si es seleccionado
0 — si no es seleccionado

__x__Conocimiento
__x__ Apoyo del nivel directivo
Otro, especifique:

Valor=13
7 Valor Maximo: 1 7) En .la empresa (,Es.neccsario_ contar con un plan de
R capacitacion para aplicar este tipo de esquemas laborales?
, acitacion p 1 te tipo de esq laborales?
Valor Minimo: 0 _x_si NO
Valor= 1
1-Si
0-No
8 Valor Maximo: 3 8) (Qué Ic hace falta gl personal para estar efectivamente
.. . preparados para trabajar en
Valor Minimo: 0 estos esquemas?
__x__Capacitacion
., __x__ Apoyo del drea Administrativa
Para cada opcion: Otro, especifique:
3 — si ningun
S1 . aes Valor=1
seleccionada
2 —sial menos 1 es
seleccionada
1 — si al menos 2 son
seleccionadas
0 —silas 3 son
seleccionadas
9 Valor, la respuesta misma ?) que ¢l nivel Directivo al Op'emtivg, con cuanto; nivellm
jerarquicos cuenta su Empresa (si considera necesario verifique
su Organigrama)
3 Niveles
Valor =3
10 Valor Maximo: 1 10) En'la empresa (,existq algﬁq tipo dq problema de
. . comunicacion entre los niveles jerarquicos?
Valor Minimo: 0 _X__Si No
Valor=0
0-Si
1-~No
Valor Maximo: 5 11) En la empresa, la &s.tructura organizacional de su empresa ha
, . ayudado en (puede elegir mas de uno):
11 Valor Minimo: 0 _x___ Productividad de la empresa
_x___Mejor servicio al cliente
., Mayor indice de ventas
Para cada opcién: Mejores relaciones laborales
1 - si es seleccionado — Otro (especifique):
0 — si no es seleccionado | valor=2
12 Valor Maximo: 2 12) En el ambito de tecnologia, clasifique a su empresa en UNO

Valor Minimo: 0

0 — (Primera opcion)
1 — (Segunda opcion)

de estos grupos:

____ 1) Pobre o Poca utilizacién de los sistemas de informitica,
con poca o nula comunicacién unos con otros.
No son utilizados para mejorar la comunicacion dentro de

la empresa.

__x__2) Uso sistémico de los recursos de informatica,
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2 — (Tercera Opcidn)

conectados por un sistema de redes,  donde la comunicacién

de la organizacion fluye (i.e. correo electronico, chats
empresariales, etc.)

___ 3) Uso exhaustivo de las tecnologias de informacion, la

informacién fluye por la infraestructura de
comunicaciones de la organizacidn, inter conectividad de
sistemas, efc.
Valor =1
13 Valor Maximo: 4 13) De las siguientes descripciones de maquinas
Valor Minimo: 0 PC/Servidores, seleccione UNA que mas se
identifique con aquellas que se utilizan en los
. ., procesos criticos de su empresa:
5 — (primera 0p019n) Servidor(es) con mas de un procesador,
4 — (Segunda opcién) Pentium 4, 2Ghz o superior, 80GB de HD o
3 — (Tercera opcidn) superior, 5.28 RAM o mas. .
2 — (Cuarta opcion Servidor(es) con un procesador Pentium 4 o 3,
I—EQ i opci'n)) 1Ghz o superior, 40GB de HD, 128 0 256 RAM
uinta opeio _X _ PC Pentium Celeron, con capacidad de
20GB en HD, 128 en RAM
PC Pentium, capacidad de 800 MB en HD, 64
RAM
Menor a las descripciones anteriores
Valor =2
14 Valor Maximo: 1 14) ;Cuenta con alguna metodologia para medir la productividad
o : dentro de la empresa?
Valor Minimo: 0 __Si _x_No
Valor =0
1 -Si
0-No
15 Tanto para a) y para b) 15) En la empresa, hubo algin incremento en la productividad

Valor Maximo: 1
Valor Minimo: 0

1-Si
0—-No

de la empresa en dos afios a la fecha, con la utilizacién de:

a) Las Tecnologias de Informacion:

x___Si No
b) Los esquemas de trabajo presentados anteriormente:
Si _x No
Valor=a) 1
b)0
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Anexo 2.- Matriz de Variables y preguntas.

Variable Valor Preguntas Cilculo

NCH Valor Maximo: 15 1,6,7,8,10 Sumatoria
Valor Minimo: 0

NCO Mismo valor de 9 Mismo valor de
Respuesta Respuesta

NCTI Valor Maximo: 7 12, 13 Sumatoria
Valor Minimo: 1

NFO Valor Maximo: 27 2,3,4,5,11, 14, 15a, 15b | Sumatoria

Valor Minimo: 0
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Anexo 3.- Graficas de resultados de las encuestas por preguntas..

Pregunta 1.- En los tltimos 2 afios ;su empresa ha promovido algin esquema de trabajo
como los que a continuacién se indican?

Pregunta 1

80.00% B Equipos de Trabajo

70.00%
60.00% B Resolucion de Problemas
50.00% en el area laboral

40.00% O Toma de decisiones

30.00%
O Responsabilidades

Extras

Pregunta 2.- De manera general sefiale los resultados obtenidos en estas experiencias.

Pregunta 2

Excelentes,
Regulares, 18.90%
29.70%

Satisfactorios,
51.40%
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Pregunta 3.- ;Qué tipo de aprendizaje se ha dado entre los miembros de la empresa?

Pregunta 3

B Las personas saben
hacer su trabajo mejor

80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%

B Las personas
descubrieron nuevas
formas de llevar a cabo
su trabajo

O Las personas
aprendieron a trabajar

en grupo
20.00%

10.00%
0.00%

O Se han desarrollado
habilidades entre los
miembros del equipo
como comunicacion y
coordinacion
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Pregunta 4.- En la empresa, el aprendizaje en estas experiencias beneficia en:

Pregunta 4

B Productividad de la
empresa

B Mejor servicio al cliente

O Mayor indice de ventas

OMejores relaciones
laborales

Pregunta 5.- En la empresa, estos esquemas de trabajo benefician en:

Pregunta 5

B Solucion de problemas
B Generacion de ideas

O Generacion de ambiente
autogestionado

O Comparticiéon de
conocimiento

B Ayuda en la toma de
decisiones
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Pregunta 6.- ;Con qué elementos cuenta su personal para desarrollar efectivamente el
trabajo?

Pregunta 6

B Informacion

B Experiencia

O Conocimiento

O Apoyo del nivel directivo

Pregunta 7.- En la empresa ;Es necesario contar con un plan de capacitacion para aplicar
este tipo de esquemas laborales?

Pregunta 7

No, 3%

Si, 97%
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Pregunta 8.- ;Qué le hace falta al personal para estar efectivamente preparados para
trabajar en estos esquemas?

Pregunta 8

100.00%

80.00% B Capacitacion

60.00%

B Apoyo del area
Administrativa

40.00% O Otro

20.00%

0.00%

Pregunta 9.- Desde el nivel Directivo al Operativo, con cuantos niveles jerarquicos cuenta
su Empresa

Pregunta 9

3 niveles 4 piveles
9 niveles 3% 1%

26% 5 niveles

6 niveles

0,
8 niveles 14%

21%

7 niveles
14%

56



Pregunta 10.- En la empresa ;Existe algun tipo de problema de comunicacién entre los
niveles jerarquicos?

Pregunta 10

No, 16%

B Si
| No

Si, 84%

Pregunta 11.- En la empresa, la estructura organizacional de su empresa ha ayudado en:

Pregunta 11

B Productividad de la
empresa

B Mejor servicio al cliente

O Mayor indice de ventas

O Mejores relaciones
laborales
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Pregunta 12.- En el ambito de tecnologia, clasifique a su empresa en UNO de estos
grupos (Grupo 1: Uso pobre; Grupo 2: uso sistémico; Grupo 3: uso exhaustivo):

Pregunta 12

Grupo 3, 8%
Grupo 1,
43.20% 8 Grupo 1
B Grupo 2
Grupo 2, OGrupo 3
48.60%

Pregunta 13.- De las siguientes descripciones de méaquinas PC/Servidores, seleccione
UNA que mas se identifique con aquellas que se utilizan en los procesos criticos de su
empresa:

Pregunta 13

Muy avanzado,
Muy bajo, 6% 3%

Avanzado, 32%

Medio, 27%
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Pregunta 14.- ;Cuenta con alguna metodologia para medir la productividad dentro de la
empresa?

Pregunta 14

No, 43%

Si, 57%

Pregunta 15 a.- En la empresa, hubo algin incremento en la productividad de la empresa
en dos afios a la fecha, con la utilizacién de las Tecnologias de Informacion:

Pregunta 15 a

No, 32%

Si, 68%
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Pregunta 15 b.- En la empresa, hubo algiin incremento en la productividad de la empresa
en dos afios a la fecha, con la utilizacién de los esquemas de trabajo presentados
anteriormente

Pregunta 15 b

No, 3%

Si, 97%
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