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1. INTRODUCCION

A lo largo de la segunda mitad del presente siglo se ha producido
una rdpida sucesién de avances cientificos y desarrollos tecnolégicos rela-
cionados con el tratamiento de la informacién que han ido ampliando pro-
gresivamente sus posibilidades de aplicacién a todos los dmbitos de la
actividad humana. Conjuntamente consideradas, estas tecnologias han
contribuido a transformar tanto el funcionamiento interno de las empresas
como sus relaciones con proveedores, clientes o competidores, afectando a
sectores completos de actividad e incluso a la naturaleza misma de la com-
petencia (PORTER y MILLAR, 1986).

En este sentido, las tecnologias de la informacién han sido el instrumen-
to sobre el que se ha apoyado la internacionalizacién de la Economia. Asi,
la necesidad de rentabilizar las altas inversiones requeridas para obtener
resultados positivos en materia tecnolégica ha llevado a las empresas a bus-
car nuevos mercados y ampliar su &mbito de actuacién. También, a desarro-
llar coaliciones estratégicas para compartir informacién (KONSYNSKI y
MCcFARLAN, 1991) a fin de adaptarse a un nuevo contexto internacional
caracterizado por la rdpida aparicién y sustitucion de tecnologias. En esta
misma linea, el desarrollo de transportes y telecomunicaciones ha favoreci-
do la interdependencia de los mercados, impulsado el comercio internacio-
nal y modificado los criterios tradicionales de localizacién de plantas
industriales.

En otro orden de cosas, el cambio tecnolégico ha contribuido a trans-
formar los hédbitos de consumo, caracterizados en la actualidad por una
creciente diferenciacién en los gustos y mayores exigencias.de calidad,
servicio, disefio y plazo de entrega. En el lado de la oferta, las aplicaciones
desarrolladas a partir de la Microelectrénica, Informadtica o Telecomunica-
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ciones han contribuido a elevar la proporcion de novedad en la tecnologia,
dando lugar a la aparicién o declive de numerosas industrias, bienes y ser-
vicios. Los avances conseguidos también se han dejado sentir en los secto-
res productivos existentes, con efectos como la transformacién de la base
de la competencia, el levantamiento de barreras de entrada, la elevacién de
la dependencia de los clientes respecto a la empresa por la via de la oferta
de nuevos o mejores productos o la modificacion del nivel de fuerzas en
las relaciones con los proveedores (McFARLAN, 1985).

Finalmente, las TI estan presentes en todo el ciclo empresarial, con apli-
caciones tanto en el campo administrativo —Ofimética— como de los pro-
cesos productivos —CAD, CAE, CAM, CNC, robética, FMS, MRP 1 y 11,
OPT, CIM— o informativos —servicios teleméticos, LAN—. En el primer
caso, han permitido hacer mas eficaz y eficiente el intercambio y procesa-
miento de informacién de toda especie, contribuyendo a elevar la producti-
vidad y calidad en la realizacién de miltiples labores administrativas. En el
dmbito de la produccidn, su introduccién ha perseguido la automatizacién
del proceso productivo combinando dos principios antagénicos en los siste-
mas convencionales, flexibilidad y eficiencia (FERNANDEZ y FERNAN-
DEZ, 1988). También ha permitido la renovacion de la naturaleza y disefio
de los productos, la reduccién de ciclos de vida de productos y procesos o
la modificacion de las exigencias de escala, entre otras opciones. Conjunta-
mente consideradas, todas ellas han convertido el uso de TI en un elemento
clave para poner en prictica estrategias orientadas a lograr posiciones com-
petitivas por la via de la diferenciacién con base en la innovacion, calidad y
variedad de la linea de productos al coste mds bajo posible.

En cuanto al ambito informativo se refiere, la modernizacién y amplia-
cién de las redes de comunicacién se traduce en nuevas posibilidades de
conexién que permiten mejorar el proceso de toma de decisiones, asi
como agilizar la realizacién de reuniones urgentes o el acceso directo y en
tiempo real a informacién selectiva relacionada con la empresa (GERS-
TEIN, 1987). Adicionalmente, favorece un objetivo capital para el éxito
empresarial en entornos como los actuales, cual es el empleo compartido
que requieren las nuevas aplicaciones de los datos y programas que la
empresa tiene ya implantados y utiliza habitualmente, asi como la utiliza-
cién de la IA (SARABIA ALZAGA y ALONSO MARTINEZ, 1993).

La correcta eleccion y desarrollo de estas opciones a través de una ade-
cuada utilizacién de los recursos tecnolégicos al alcance de la empresa
puede favorecer la consecucién de su objetivo esencial, la supervivencia a
largo plazo. Por otra parte, tampoco hay que olvidar que, en la mayoria de
los casos, la incorporacién de tales tecnologias a la empresa conlleva la
aparicién de cambios dentro de la misma que alcanzan tanto a las estructu-
ras productivas y organizativas como a los recursos humanos que la inte-
gran y, dentro de los mismos, muy particularmente a los directivos. En
base a todo lo anterior, puede afirmarse que las tecnologias de la informa-
cién se han convertido no sélo en una variable estratégica fundamental, De
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su adecuada implantacién, integracién y gestion depende en gran medida
la competitividad futura de la empresa, a la par que constituye un factor
desencadenante del proceso de transformacién interna. Con ello se facilita
de manera decisiva su funcionamiento, incrementdndose la capacidad de
adaptacidn a las exigencias econémico-sociales presentes en la actualidad.

2. IMPACTO DE LA INTRODUCCION DE TI SOBRE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

A la hora de analizar la direccién y alcance de los cambios que, propi-
ciados por las nuevas tecnologias, se han sucedido en el disefio organizati-
vo de la empresa, un primer aspecto a considerar es que buena parte de los
mismos estidn condicionados tanto por las capacidades inherentes que
posee la tecnologia como por la forma especifica en que se implanta y ges-
tiona en la organizacién. Efectuada esta precisién previa, comenzar sefia-
lando que la incorporacién progresiva de TI ha tenido efectos de diferente
signo sobre cada una de las partes que integran la empresa. Inicialmente,
el proceso de automatizacién comenzé en aquellas dreas donde resultaba
més visible su contribucién a la mejora de la productividad —fundamen-
talmente via sustitucién de personal—, desembocando en el «efecto des-
plazamiento». Paralelamente, la introduccién de tecnologias avanzadas
trajo consigo la aparicién del «efecto compensacion», que defiende la
absorcién del paro generado por las nuevas tecnologias a partir de la modi-
ficaci6én de la estructura ocupacional y la creacién de nuevos puestos de
trabajo derivados del progreso técnico (BUENQO, 1987).

El primero de los efectos se ha traducido en una tendencia hacia la
reduccién de mano de obra vinculada a produccién o tareas administrati-
vas rutinarias, mientras el segundo ha favorecido el aumento en nimero y
poder de los especialistas de staff (LIVIAN, 1992). La importancia final
de estos iltimos, dentro de cada organizacion, dependera de las decisiones
adoptadas en temas como: la adquisicién de software o equipos estdndar
frente a su desarrollo interno; la contratacién externa de los servicios de
mantenimiento frente a su realizacién por personal de la empresa o la des-
centralizacién de las labores de mantenimiento o desarrollo de aplicacio-
nes simples frente a su control por parte de personal especializado.

Los efectos de la implantacién de TI también se extienden hacia la
linea media, favoreciendo una reduccién de niveles jerarquicos (LEAVITT
y WHISLER, 1958; DRUCKER, 1988; APPLEGATE, CASH y MILLS,
1989). Asi, las nuevas tecnologias permiten reducir la dependencia de la
alta direccién respecto a la jerarquia intermedia en la obtencién de infor-
macién o en su posterior tratamiento, contribuyendo a mejorar la capaci-
dad de toma de decisiones por parte del dpice estratégico (NAVAS
LOPEZ, 1994). Por otro lado, las mejores posibilidades de comunicacion
entre el personal que ofrecen las TI disminuyen o eliminan el papel de
coordinador de los niveles intermedios. Finalmente, el desarrollo de meca-
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nismos de control automdticos reemplaza la supervision directa por una
coordinaciéon mediante planes y programas, favoreciendo ademds un incre-
mento de formalizacién en la estructura.

Centrandonos en la incidencia de la introduccién de TI sobre los para-
metros de disefio organizativo (MINTZBERG, 1979) —los principales
efectos de dicha implantacién se recogen de un modo sintético en el cua-
dro 1—, una de las variables que se ve afectada en mayor medida es el
contenido de los puestos de trabajo. Y ello, en cuanto su gran potencial
para simplificar numerosas actividades y ofrecer posibilidades no factibles
anteriormente —interacciones entre individuos no limitadas por el tiempo
ni la distancia, simulacién por ordenador— ha modificado las caracteristi-
cas del propio trabajo. Este hecho incide también en el grado de especiali-
zaci6n vertical y horizontal de los puestos. En particular, para el primero
de los impactos, el trabajo se ha vuelto mds abstracto —se trabaja mds con
informacién y representaciones de objetos reales que en contacto fisico
con los mismos—, exigiendo al personal nuevas capacitaciones y aptitudes
para desempefiar su labor.

Por lo que se refiere al nivel de especializacién de los puestos, el mayor
acceso a la informacién y al conocimiento puede posibilitar la realizacién
de un conjunto mas amplio de tareas (MARTINEZ SANCHEZ, 1991)
tanto a nivel administrativo —redisefio de puestos secretariales hacia auxi-
liares ejecutivos—, como productivo —asuncion de responsabilidades
sobre calidad, mantenimiento, por parte de los operarios—, e incluso
directivo. Sin embargo, la utilizacién de TI también puede contribuir a
simplificar y racionalizar ain mds determinados trabajos rutinarios o repe-
titivos, reduciendo los niveles de cualificacién exigidos para desempefiar
los mismos (ZUBOFF, 1983). Algo parecido sucede con el grado de espe-
cializacién vertical, dado que la introduccién de estas tecnologias puede
ayudar tanto a elevar como a limitar la capacidad de control del trabajador
sobre su trabajo. La posibilidad de acceso del personal a la informacién
necesaria para la toma de decisiones o la politica de formacién seguida por
la empresa son factores determinantes a este respecto.

Junto a los cambios a nivel de puesto individual, hay que hablar de las
posibles modificaciones en el plano colectivo. En este sentido, las TI ofre-
cen nuevas posibilidades para simplificar y transformar el modo en que se
realiza el trabajo de grupo —teleconferencia, Sistemas de Ayuda a las
Decisiones de Grupo (GDSS, Group Decision Support Systems)—. Tam-
bién, nuevas oportunidades de integracién entre actividades, favoreciendo
la creacion de equipos de trabajo corresponsables de procesos completos
~ de produccién (GERSTEIN, 1987). Ambas tendencias inciden claramente
en el disefio de la superestructura, en cuanto suponen una evolucién hacia
la supresién de las divisiones funcionales o geograficas tradicionales, utili-
zando en su lugar criterios de agrupacién basados en grupos de trabajo
auténomos, dotados de capacidad de autogestion y designados para tareas
especificas.
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CUADRO 1. Incidencia de la implantacion de T 1. sobre los pardmetros
de diseno organizativo

PARAMETROS INCIDENCIA |
FORMAILIZACION EN EL En general, elevado
COMPORTAMIENTO
PREPARACION Y Exige nuevas habilidades. Cualificacién o I
ADOCTRINAMIENTO descualificacién en funcién de la formacién
AGRUPACION Y TAMANO Equipos de trabajo auténomos
DE LAS UNIDADES —tareas especificas, autogestién—
DISPOSITIVOS DE ENLACE Contribuye a eliminar su necesidad
ESPECIALIZACION VERTICAL Puede favorecer la especializacién o la I
Y HORIZONTAL DE PUESTOS ampliacién en ambos sentidos
SISTEMAS DE PLANIFICACION Puede reforzar el control directo o el
Y CONTROL autocontrol
DESCENTRALIZACION EN Puede favorecer la centralizacién o la
LA TOMA DE DECISIONES descentralizacién

La utilizaciéon de TI puede incidir asimismo en el disefio de vinculos
laterales, en cuanto proporciona medios que permiten tanto reforzar el
control directo sobre el trabajador —facilitando a los supervisores el acce-
so directo y en tiempo real al trabajo de sus subordinados, asi como la
posibilidad de efectuar esta labor a distancia (ZUBOFF, 1983)— como su
autocontrol. Pero, ademads, las TI han tenido un impacto mucho més espe-
cifico sobre el tipo de planificacién y control efectuado en la empresa. Asi,
han hecho posible la integracién entre las fases de ejecucién y control en
tareas como disefio o fabricacién. También han eliminado —al menos en
parte— la necesidad de intervencién humana para su puesta en préictica,
elevando los niveles de seguridad y fiabilidad de los procesos. Sin olvidar
que han contribuido a mejorar y acortar la fase de planificacion, en base a
sus mayores posibilidades de acceso a la informacién existente en la
empresa.

Por lo que hace referencia a los dispositivos de enlace, las TI pueden
contribuir a reducir su necesidad dentro de la organizacién (GERSTEIN,
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1987). Las causas pueden encontrarse en la mejora de la infraestructura de
comunicaciones, la progresiva integracion entre departamentos y unidades
o la tendencia hacia un disefio organizativo en el que predominan los equi-
pos y grupos de trabajo de diverso tipo (STREBEL, 1987) y disminuyen
las necesidades de comunicacién directa entre los mismos. Todos estos
factores apuntan hacia una flexibilizacion de los canales de comunicacién
posible gracias a la tecnologia, que ha pasado a realizar mas eficazmente
la labor que venian realizando los distintos dispositivos de enlace.

Finalmente, las TI pueden incidir sobre el grado de centralizacién en el
proceso de toma de decisiones. Si bien, su introduccién no es en si misma
un factor decisivo, dado que los sistemas informéticos permiten tanto
aumentar la centralizacién y automatizar las decisiones rutinarias como
facilitar la descentralizacion, por el facil acceso a las bases informativas
(CUERVO GARCIA, 1989). El efecto final en uno u otro sentido depen-
deré de factores como el nivel de centralizacion previamente existente, el
estilo de direccion, el grado de cualificacién de los recursos humanos o el
sistema productivo utilizado. En relacién con este dltimo, apuntar que los
sistemas de produccién en serie y, en general, aquellos donde proliferan
los casos excepcionales de ficil resolucién, permiten una mayor centrali-
zacién. Por el contrario, los sistemas de produccién por proceso o proyec-
to requieren de una estructura mas flexible y descentralizada (FERNAN-
DEZ CASARIEGO, 1986).

3. IMPACTO DE LA INTRODUCCION DE TI SOBRE EL MODELO
DE DIRECCION

Conjuntamente con el impacto de las TI sobre la estructura organizati-
va es preciso hablar de sus repercusiones sobre el modelo de direccién
—sintetizadas en el cuadro 2—. En este sentido, son varios los retos que la
introduccién de nuevas tecnologias ha planteado a la direccién de la
empresa, exigiéndola un modo diferente de actuacién si desea continuar
siendo eficaz y eficiente. No es el menor de ellos la sustitucién de su siste-
ma tradicional de pensamiento —centrado en la resolucién de problemas a
corto plazo y en el pronéstico del futuro en base al pasado—, que debe
dejar paso a otro de caracter mds estratégico.

De acuerdo con el mismo, corresponde a la alta direccién la definicién
y desarrollo de una visidn estratégica de la compaiiia que aclare tanto su
misiéon y metas como su filosofia (GERSTEIN, 1987), asi como el estable-
cimiento de las prioridades de la organizacién de cara a lograr su supervi-
vencia a largo plazo. También, el liderazgo durante el proceso de elabora-
ci6én de una estrategia corporativa que, tomando como referencia todos
estos elementos, facilite el logro de los objetivos planteados y el mdximo
aprovechamiento de los potenciales existentes en la empresa. Estrategia
que deberd contemplar, como requisito indispensable para su éxito, la
creacién y mantenimiento de una base tecnoldgica adecuada que permita
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alcanzar las ventajas competitivas deseadas, asi como crear las mayores
sinergias favorables para la organizacién (MARTINEZ SANCHEZ, 1989).

Esta tarea plantea, a su vez, al directivo un doble reto. El primero lo
constituye la adquisicién de los conocimientos imprescindibles para com-
prender y evaluar correctamente la situacién actual y necesidades reales de
la empresa en materia tecnolégica. El segundo es el mantenimiento de una
constante interaccién con el entomo que rodea a la organizacién, a fin de
disponer de informacién suficiente y actualizada acerca de los acontecimien-
tos que en €l tienen lugar. Méds concretamente, la direccién debe efectuar un
adecuado seguimiento del comportamiento innovador de los competidores
directos e indirectos (HUGE y ANDERSON, 1989), asi como del mercado
externo de la tecnologia. De este modo, situara a la empresa en disposicién
de detectar y asimilar rdpidamente las nuevas tecnologias relevantes disponi-
bles en el exterior de la empresa (ESCORSA y FERNANDEZ, 1995).

CUADRO 2. Incidencia de la implantacién de T 1. sobre los roles directivos

ROLES INCIDENCIA |
CABEZA VISIBLE Compromiso formal con la estrategia |
Actitud favorable al proyecto tecnoldgico de la
empresa
ENLACE Contactos con el exterior a todos los niveles |
LIDER Esencial. Liderazgo participativo

Ambiente favorable a la innovaci6n

ROLES INFORMATIVOS Amplia difusién de la informacién
Enfasis en la transparencia informativa
Canales multidireccionales, abiertos, directos

EMPRESARIO Determina la estrategia
Inicia los cambios organizativos y humanos
exigidos por la misma

GESTOR DE ANOMALIAS Menor importancia —delegacién—

NEGOCIADOR Con todos los grupos que mantienen alguna
relacién con la empresa

ASIGNADOR DE RECURSOS Disefio de trabajo basado en la creaci6n de
equipos multifuncionales para proyectos concretos
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Por otra parte, las actuaciones en materia tecnolégica deben guiarse por
el principio de bisqueda permanente de la satisfaccién al cliente (SARA-
BIA ALZAGA, 1994), razén por la cual la direccién ha de poner especial
énfasis en la identificacién de las necesidades actuales y futuras de los
clientes considerados clave para la compaiifa. De esta forma, dispondra de
una base fiable sobre la cual identificar e interpretar tanto las oportunida-
des como los riesgos tecnolégicos derivados de las mismas, mejorando su
propia capacidad para la innovacién continua (SEELY, 1991). En conse-
cuencia, el establecimiento de relaciones estratégicas con personas ajenas
a la empresa —el denominado rol de enlace (MINTZBERG, 1973)—,
pasa a convertirse en una actividad clave dentro del proceso directivo.

Por lo que al ambito intemno se refiere, la direccién ha de demostrar
dotes de emprendedor y una gran capacidad de liderazgo para iniciar y
gestionar del modo mas eficaz los cambios organizativos, culturales y
humanos que conlleva la introduccién de nuevas tecnologias. En el aspec-
to organizativo, la planificacién estratégica ofrece al directivo una doble
oportunidad para plantearse la reestructuracién interna de la empresa. Por
una parte, toda alternativa estratégica implica un anlisis de los recursos
necesarios a lo largo del proceso de fabricacién del producto o prestacién
del servicio que habrd de satisfacer las necesidades de los clientes —inter-
nos y externos— de la compaiifa. Anélisis que puede ayudar a la direccién
a identificar elementos de la cadena de valor de la empresa —desde tareas
simples hasta niveles completos de actividad— que no contribuyen a gene-
rar valor afiadido y que por consiguiente deben ser reorganizados o incluso
eliminados (HINTERHUBER, 1994).

Por otra parte, la introduccién de una nueva tecnologia puede conlle-
var la aparicién de requisitos organizativos totalmente diferentes de los
que habian planteado los sistemas tradicionales. En consecuencia, consti-
tuye un momento idéneo para abordar una revisién en profundidad de la
estructura organizativa, con el doble propésito de flexibilizar la empresa
para mejorar su capacidad de respuesta ante la creciente dindmica del
entorno (BUENO y MENGUZZATO, 1995) y reducir o eliminar los obs-
tdculos que pudieran surgir en la implantacién de las TI. En relacién con
el primero de los objetivos, la direccién debe centrar su atencién en la
mejora de las estructuras implicadas en la produccién —gestionando un
pequefio nimero de funciones basicas desde una perspectiva integrada y
subcontratando o cediendo al exterior actividades propias, prictica cono-
cida como outsourcing (DOUGHERTY, 1989)—, la ampliacién y flexibi-
lizacién de los canales de comunicacién o la eliminacién de niveles inne-
cesarios -de-gestion como vias para reducir-la complejidad interna de la
empresa. En cuanto al segundo de los objetivos, su consecucion deman-
dard, entre otras medidas, el disefio de una estructura que coordine e
impulse las distintas actuaciones en materia tecnolégica que se lleven a
cabo dentro de la empresa. Liderada por un miembro clave de la alta
direccién (EMERY, 1987) —a fin de poner de manifiesto el compromiso
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del equipo directivo con el proyecto tecnoldgico de la organizacién—
deberd involucrar a todos los niveles de la misma, permitiendo una trans-
mision eficaz de las directrices expresadas por la direccién hasta los nive-
les inferiores y un rdpido ascenso de las acciones emprendidas por estos
ultimos hasta los responsables.

En cuanto hace referencia al aspecto cultural, las actuaciones iran diri-
gidas a lograr un ambiente favorable que permita establecer unas pautas
culturales dentro de la empresa acordes con los nuevos planteamientos tec-
nolégicos. El éxito en la consecucién de este objetivo dependerd, en pri-
mer lugar, de la capacidad de la direccién para mantener un didlogo conti-
nuo acerca de la misién y los objetivos de la empresa con los distintos
integrantes de la misma, desde la creencia de que una informacién fre-
cuente, clara e imparcial facilitard la adhesién al proyecto de empresa y
una participacién mds eficaz en su funcionamiento (BARCELO MATU-
TANO, 1988). La gran relevancia que adquieren las comunicaciones inter-
nas queda justificada, ademds, en cuanto funcionan como un poderoso
agente de cambio y mejora continua dentro de la organizaciéon (SONNEN-
BERG, 1994).

Una segunda linea de actuacion se concreta en la necesaria inversién en
formacién, entrenamiento y desarrollo de los recursos humanos, la cual
debe ser contemplada como un proceso continuado, integral e imprescin-
dible para la moderna organizacién (SARABIA ALZAGA y LOPEZ FER-
NANDEZ, 1991). Y ello, en la medida que constituye una de las bases
mads firmes para transmitir los nuevos valores de la corporacién, ademds de
permitir al personal adquirir los elevados niveles de cualificacion exigidos
por las TI, potenciar su polivalencia y su capacidad de adaptacién a las
nuevas técnicas y métodos de trabajo exigidos por la tecnologia (FRO-
MENT y LESAGE, 1988). Por tanto, se configura como una poderosa
herramienta para implantar eficaz y eficientemente la descentralizacién en
la toma de decisiones hacia los niveles inferiores de la empresa, que per-
mite a la direccién desarrollar un liderazgo basado en la autodireccién y
autocontrol por parte de los empleados, reduciendo de esta forma su papel
como gestor de anomalias dentro de la organizacién.

Finalmente, resulta absolutamente necesario reconsiderar otra serie de
aspectos directamente relacionados con la motivacién del personal, como
son los sistemas de promociones y retribuciones. En el primer caso, la pre-
visible reduccién del nimero de rangos en la escala directiva limita las
oportunidades de promocion, por lo que ésta habrd de basarse en la conce-
sién de mayores posibilidades de desarrollo y creatividad de las personas.
En el segundo caso, la labor directiva se centra en la adaptacién de los sis-
temas de retribucién a unos nuevos disefios de trabajo basados en la crea-
cién de equipos autogestionados. Los criterios basados en la aportacién
que cada trabajador hace a la empresa en funcién de sus habilidades y
conocimientos (NAVAS LOPEZ, 1994), el disefio de incentivos relaciona-
dos con la consecucién de objetivos a largo plazo que ayuden a asegurar la
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lealtad del empleado a la empresa (MARTINEZ SANCHEZ, 1994), o el
establecimiento de un sueldo base seglin categorias amplias, afiadiendo
incentivos por rendimiento y participacién en beneficios, pueden ser alter-
nativas validas a considerar. El propésito que debe guiar a la direccién en
la realizacién de esta tarea habra de ser, en todo caso, el de ayudar a lograr
la identificacién de las personas con la organizacién, favoreciendo su con-
tribucién al logro de los objetivos globales de la compaiifa.

4. CONCLUSIONES

Las distintas aplicaciones de las tecnologias de la informacién que a lo
largo de los ultimos afios se han ido incorporando a la empresa han contri-
buido de forma clara a modificar significativamente el papel desempefiado
por la tecnologia en el mundo empresarial. Asi, de ser un mero instrumen-
to de mecanizacién y automatizacién la tecnologia ha pasado a convertirse
en la actualidad en un importante factor estratégico del cual depende en
grado creciente la competitividad sostenida de la empresa, habida cuenta
del gran potencial que posee como fuente de ventajas competitivas para la
organizacién. Su incidencia en el interior de la organizaci6n también ha
sido destacable, en la medida que ha propiciado una serie de cambios que
afectan tanto a la forma de organizacién de la empresa como al estilo de
direccién desarrollado en la misma.

Por lo que al primero de estos dos tltimos aspectos se refiere, la
implantacién de TI favorece una estructuracién mds horizontal y menos
jerarquica de las organizaciones, asi como la aparicién de nuevos disefios
de trabajo basados en la creacién de grupos auténomos integrados por per-
sonal altamente cualificado y designados para tareas especificas. También,
una ampliacién y flexibilizacién de los canales de comunicacion que per-
mite a la empresa enfrentarse a la mayor frecuencia, rapidez y compleji-
dad en la toma de decisiones con més altas garantias de éxito, situdndola
en una posicién mucho mds favorable para desempefiar su actividad. Por
el contrario, su efecto final sobre parametros como el nivel de especializa-
cién vertical y horizontal de puestos, el tipo de control efectuado o el
grado de descentralizacion de la estructura es mucho mds variable, depen-
diendo no tanto de la tecnologia en si misma como de la forma especifica
en que se implanta y gestiona en la empresa.

En consecuencia, todas estas nuevas y diferentes opciones ofrecidas
por las TI repercuten directamente sobre la funcién de la direccion como
disefiadora de las formas organizativas empresariales y, por extensién,
sobre el tipo de direccién desarrollado en la empresa. En este sentido, la
introduccién de nuevas tecnologias plantea al directivo como primera exi-
gencia disponer de una adecuada visién estratégica que le permita detectar
las oportunidades, amenazas y necesidades reales de la empresa en materia
tecnoldgica, considerandolas explicitamente durante el proceso de cons-
truccién de la estrategia corporativa. En segundo lugar, precisa poseer la
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habilidad suficiente para dotar a la organizacién de todos los elementos
estructurales que permitan la consecucién mds eficiente de los objetivos .
perseguidos por la organizacién.

Por otra parte, el directivo debe asimismo constituirse en el principal
exponente € impulsor de los valores culturales de la compaiiia, creando un
clima favorable al cambio tecnoldégico que favorezca su implantacién.
Finalmente, la direccién ha de demostrar una gran capacidad de liderazgo
para llevar a la préctica los cambios organizativos y humanos que conlleva
la introduccién de nuevas tecnologias. Capacidad que deberd basar en cua-
lidades como la experiencia, la competencia profesional o la facilidad para
comunicar y transmitir los valores y objetivos de la empresa. También, en
instrumentos como la mejora y ampliacion de los canales de comunicacién
—a fin de facilitar el didlogo y la difusién de informaci6n relevante para la
toma de decisiones—, la formacién o la utilizacién de incentivos miltiples
—monetarios 0 no— que favorezcan la necesaria integracién de los recur-
sos humanos en el proyecto comiin que constituye la organizacién.
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