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EL DISENO ORGANIZATIVO Y LA CALIDAD

En la actudidad, la empresa informatizada presenta una realidad complegja y atamente
diferenciada, en la que se combinan factores de indole econémica, financiera, politica, socia y
tecnoldgica. La configuracion de cada institucion empresarial depende de factores tales como:

- Objetivo, finalidad y metas que persigue. Se trata de la filosofia empresaria, sobre la que
descansa € disefio y desarrollo de la misma, tras una seleccion de los entornos hacia
los que se orienta.

- Forma de realizacion de la tarea que asume. Se trata de la manera de estructurar y
desarrollar € proceso.

- Tipo de estrategia empresarial. Se trata de la forma de adaptacién a entorno (consumidores,
proveedores, €tc).

- Estilo de direccion. Es la manera en que se dirige (empresarios, directivos) la organizacion,
los procesos y |os recursos humanos.

- Forma de organizacion empresarial. De acuerdo, a entorno con sus caracteristicas
especificasy d orden econémico dentro del cua realiza las transacciones entre agentes

econémicos y sociaes.

Mientras que su sistema de informacién automatizado (SIA) depende en gran medida de la
aplicacién de las nuevas tecnologias de la informacion, a servicio de la forma de redizar la tarea a
desarrollar, objeto de su nacimiento y mantenimiento en €l mercado. Las nuevas tecnol ogias basadas en
la microelectronica han hecho posible una extension masiva de la capacidad de amacenamiento y
potencial de procesamiento de informacion, facilitando la recuperacién de los datos. El uso de las redes
de comunicaciones posibilita @ intercambio y la movilidad de informacién proveniente de éreas
geogréficamente distantes. Sin embargo, las nuevas tecnologias también han proporcionado la
posibilidad de incrementar la vigilancia sobre los trabgjadores como una consecuencia no siempre

deseada, de la blsqueda constante de mayor eficacia, productividad y rentabilidad.

Lacalidad del SIA se ve afectada por la calidad de los factores descritos anteriormente. En esta

comunicacién pondre especial atencidn a ultimo de ellos: 1aforma de organizacion.



El disefio organizativo de cualquier empresa y de su SIA origina costes de organizacion en
funcion de la forma en que se establece la coordinacion interna de las tareas asumidas por dicho ente
econémico-socia. Estos costes sumados a los costes derivados de la coordinacién de la empresa con €
entorno que la rodea (mercados,...) inciden en la divisién ddl trabajo a establecer y en gran medida, de
ellos depende e exito o e fracaso de esa realidad empresarial. De esta manera, la estructura de una
organizacion esta, sin duda relacionada con € logro y eficacia de lamisma. Asi mismo, la introduccién
de la tecnologia en € entramado empresaria y la consecucion de la calidad (entendida como "camino

hacia' y no como "metafinal™) aportan sin duda a guna sus respectivos costos asociados a considerar.

Entre las tecnologias de la informacion y la estructura espacial emergente existe una serie de
factores intermedios a tener presentes, como son la evolucion de los servicios, € ascenso de la
economia de la informacién, € impacto de la automatizacion en e trabgjo y en los trabajadores, la
nueva légica organizativa, la localizaciéon de las grandes empresas y organismos y la interaccion de
todos estos elementos con la estructura existente y € entorno socia en e cua se articulan todas las

tendencias.
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NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION: EL TELETRABAJO

Con € desarrollo de las telecomunicaciones y € exponencia avance tecnoldgico a disposicion
de los SIA's han aparecido nuevas maneras de desempefiar actividades de indole laboral. La tecnologia
como herramienta de trabgjo se integra y expande permitiendo que e trabgador pueda redizar su
trabgjo desde su casa, desde telecentros ubicados fuera de la influencia urbana (telecottages), desde

zonas con baja tasa demogréfica, geograficamente dispersas,...

Aplicacion del
TELETRABAJO

A4

<1—“ arcas de comunicaciD

Plataformas y
herramientas para
TELETRABAIO

- trabajador movil

- internacional

Forma.de !a Caracteristicas Destino de la comunicacion:
Orgam.zamon: geograficas: - con la compainia
- trabajo en casa - nacional - interlocutores pre-establecidos

- interlocutores diversos

- telecentro

Figura -1- H

t el et rabaj o.

El teletrabajo se presenta como un medio de reequilibrar € tgido econdémico, contribuyendo a
luchar contra @ desempleo, a ofrecer formas innovadoras de actividad. Su incremento, reduce la
contaminacion del tréfico en las grandes aglomeraciones urbanas, € fin de los problemas inmobiliarios,
que gravan e presupuesto de numerosas empresas y familias, permitiendo una éptima articulacién
entre la vida privada y la actividad laboral, que repercuta en una ganancia de productividad, un menor
absentismo y un ahorro de cargas sociaes. De hecho, € término teletrabajo engloba cuaquier actividad
laboral efectuada en un lugar donde, lejos de las oficinas o los talleres centrales, e trabgjador no
mantiene contacto persona con sus comparieros, aunque puede comunicarse con ellos por medio del
uso de las nuevas tecnologias (medios eectronicos soportados en redes de telecomunicacion). El
teletrabagjador, por tanto, podra desempefiar variedad de puestos de trabajo en los que tenga que redlizar
tareas de grabacion de datos, teleformacion, teleensefianza, secretaria, tratamiento de encuestas,

contabilidad, mantenimiento informético, televigilancia, etc, pudiendo tratarse de personas sin 0 con



problemas de desplazamiento (minusvaidos, mujeres con nifios pequefios,...); con lo que se evita
incluso la pérdida de personal cuaificado que pasarian ala competencia. Algunos sectores de actividad
que se presentan adecuados para la incorporacion del teletrabajador son las telecomunicaciones, la
industria aeronautica, la ingenieria, la prensa, la edicion, la venta por correo, la traduccién de

documentos, € tratamiento de informacion, e incluso el sector bancario.

Las primeras experiencias del teletrabajo realizadas en paises industralizados no obtuvieron e
éxito esperado, a aparecer problemas derivados de esta nueva forma de trabgjar; asi resurgio €
aidamiento, la desmotivacion, las dificultades de indole familiar ante la ausencia de ruptura entre la
vida privada y la profesional, los problemas ergondmicos derivados del intenso trabgjo frente a una
pantalla, e incluso € riesgo de pérdida de libertad individual a no respetarse la intimidad (instalacion
de camaras en los domicilios por motivos de vigilanciay control), etc. A esto se ha unido la postura que
muchos trabagjadores y sindicatos adopta entre una mezcla de escepticismo y expectativa, ya que la
legidlacion sigue siendo vaga y escasa, 1o cua parece incorporar indefension y marginacion para €l
teletrabajador.

EL LOGRO DE LA COMPETITIVIDAD

Cuando una empresa se enfrenta al paso de tiempo, & avance tecnoldgico, la
multinacionalizacién, la incremental complgjidad de las ingtituciones empresariales e incluso la
evolucion de los sistemas de valores, debe ser capaz de readecuarse a entorno abierto y flexible que la
rodea. La perdida de eficaciay de competitividad (bgja calidad del sistema) indican € momento preciso
en que dicha organizacion debe sufrir un proceso de reingenieria. La reingenieria debe abarcar a la
empresa como € ente complejo que es, transformando incluso su ge organizativo (reingenieria de la
organizacion). Una de las claves dd desarrollo empresarial depende de la dimension socia que
presente; entendiendo por dimension socia la capacidad de integrar a trabajador, via motivacion, en €

logro de lacalidad del ente econdmico-social.

Los comportamientos de los individuos que forman los grupos de trabgjo de las organizaciones
se encuentran afectados por los puestos de trabgjo que desempefian. Asi la estructura organizativa
inicial o la establecida fruto de un proceso de reingenieria, resultado del disefio o redisefio de la
organizacion, incide en e funcionamiento de los grupos, de cara a la redizacion de las tareas a
desempefiar. El trabgjo en su totalidad es dividido, estableciéndose en la organizacion puestos
especificos con actividades concretas a redizar. La incorporacion del teletrabajo en la etapa de
reingenieria de la organizacion implica la investigacion relativa a disefio de los puestos de trabagjo, con

el objeto de determinar cudl podria considerarse como mejor para su consideracion.



El disefio de los puestos de trabgjo se basa en € andlisis de los mismos y para su estudio
consideraremos las caracteristicas de alcance, de profundidad y de relaciones entre puestos. El
alcance de un puesto hace referencia al nUmero de tareas que se espera desempefie una persona
mientras cumple con su puesto. Mientras que la profundidad de un puesto supone € grado de influencia
o discrecién que posee € individuo para decidir como desempefiar su puesto (autoridad delegada +
influencia persona). Las relaciones entre puestos se refieren a las interpersonales requeridas o
propiciadas por l0s puestos. Las relaciones entre puestos podran ser también numerosas, ya que aunque
el contacto persona no se establezca en redidad, e teletrabgjador podra utilizar los medios de
telecomunicacion para establecer conversaciones e intercambios de informacién, evitando estar aislado
del resto de trabgjadores.

Aplicando lo anterior, respecto de cuestiones relativas a mantenimiento de la calidad y su
influencia con la nueva forma de organizacion que supone € teletrabagjo, podemos obtener algunas
conclusiones, como por gemplo, que:

* ¢ acance del puesto s es amplio, € teletrabgjador debera realizar un mayor nimero de

tareas requeridas; la calidad se establecera junto con la caracteristica de variacion en €l trabagjo

(menos tedioso, menos repeticidn, mas responsabilidad).

* ¢ adcance del puesto s es limitado, € teletrabgjador debera relizar un menor nimero de

tareas requeridas; lo cua introduce la caracteristica de repeticion en e trabajo (mas tedioso),

gpareciendo la necesidad del mantenimiento de la calidad de manera uniforme en € tiempo.

* |a profundidad del puesto si es mucha, € teletrabajador debera poseer mayor formacion para

el desempefio de las tareas requeridas; la calidad dependera de las capacidades e iniciativas

personales.

* |a profundidad del puesto s es poca, € teletrabagjador podra poseer menor formacion para €

desempefio de las tareas requeridas; |o cual supone calidad en funcién de la motivacion.

* las relaciones entre puestos deben mantenerse via redes de comunicacién y medios

informaticos; lo que trae consigo mayor necesidad de infraestructura adecuada, que garantice

una calidad aceptable, que asegure € mantenimiento de la comunicacién y en genera €

intercambio de informacion entre los trabajadores (menos aislamiento).

El logro de la calidad del SIA como clave para la supervivencia de cualquier ente economico y
social se encuentra estrechamente relacionado y ligado con € logro de su competitividad. Por 1o que
teniendo en cuenta que a mayor caidad mayor competitividad y a la inversa (directamente
proporcional) y dado que tradicionalmente el concepto de competitividad ha sido sustentado en cuatro

pilares, utilizaremos estos cuatro pilares también como base para mantener la calidad del SIA:



@ Capacidad racional de asignacion de los recursos de que dispone, medido a traves de la
productividad.

(b) Capacidad de una rapida adaptacion, lo cua supone flexibilidad.

(© Capacidad de la organizacién interna.

(d) Capacidad estratégica, que trae consigo coor dinacion.

Entorno Socio-Economico
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Teniendo en cuenta, los pilares anteriores he pretendido establecer un modelo que muestre
como € teletrabgjo (en cualquiera de sus modalidades), es capaz de gercer una marcada influencia en
torno a la cdidad y competitividad del sistema. Existen numerosas herramientas desarrolladas para
clarificar e identificar las relaciones que existen entre grupos de variables, que posean una relacién
directa o indirecta, en mayor o menor grado. Estas herramientas se utilizan también en € ambito de la
calidad ("quality tools') en la etapa de analisis de las metricas de calidad y son simplificaciones de
métodos desarrollados en la investigacion de operaciones y € andlisis de decisiones. A continuacion
aplicaré e uso de los diagramas de matrices implicando diferentes grupos de variables, para ver como
se relacionan, a ser consideradas en €l escenario de un ente socio-econdmico en € cual existe lafigura
del teletrabajor.

El primer grupo de variables a considerar, tiene que ver con la idea de que € disefio de los
puestos de trabgjo en los que introducir € teletrabgjo, no puede basarse unicamente en datos mas o
menos técnicos, sin tener en cuenta € pape vita del individuo que desempefia € trabajo, ademas de

otros parametros como la producciéon competitiva o la calidad del SIA. Por €ello, es preciso considerar



el contenido percibido del puesto, es decir & conjunto de actividades especificas y caracteristicas
generales, tal como las percibe e individuo que ocupa el puesto’. La medicién del contenido percibido
del puesto, de manera objetiva, se redliza tradicionadmente en base a indice de seis caracterigticas, se
trata del indice de atributos de la tarea requerida (IATR), cuyo origina ha sido revisado por diversos
autores”. Las seis caracteristicas son las siguientes:

& Variedad (V): es € grado en que € puesto requiere dd individuo una gran diversidad de
operaciones para desempefiar su labor y € grado en que tenga que emplear variedad de
equipos y procedimientos en su trabagjo. El teletrabajador que perciba variedad de
equipos y procedimientos estara en mayor disposicion de establecer un flujo de
comunicacion mayor y de mas calidad con € entorno. Preferird mayor variedad,
consiguiendo evitar € tedio, fruto de |la repeticion constante.

& Autonomia (AU): es & grado en € que los empleados decidan en la programacion de su
trabgjo, la seleccion de equipo a utilizar, asi como la decision de qué procedimientos
seguir, incrementandose asi la responsabilidad del individuo. La calidad para €
teletrabajador con gran autonomia debera ser controlada periodicamente, con € objeto
de establecer |as correcciones oportunas.

& La identidad de la tarea (ID): es € grado en & que los empleados redizan su tarea
completa, pudiendo identificarse con e resultado de sus esfuerzos. La motivacion
influird positivamente sobre la calidad resultante, s € teletrabajador es capaz de
distinguir perfectamente laidentidad de su tarea.

& La retroalimentacion (R): es € grado en @ que se recibe informacion sobre como esta
siendo desempefiado € trabgjo. El aisamiento del teletrabgjador se vera rebgjado a
existir un importante flujo de retroalimentacion. El mantenimiento de la caidad podra
ser revisado con periodicidad.

& El trato con los demas (T): grado en que un puesto requiere que los empleados tengan que
tratar con otras personas para completar el trabgjo. El teletrabajador se sentira menos
solitario, a existir un frecuente trato con otros, la calidad sera reforzada a existir un
grupo en colaboracion, coordinacion y dependencia mutua.

& Las oportunidades para la amistad (A): es e grado en € que € puesto posibilite la
conversacion y e establecimiento de relaciones informales. El enriquecimiento fruto de
la relacion interpersonal no puede desaparecer para e teletrabajador, la calidad de su

trabagjo, asi como su equilibrio personal dependera de ello.

En general, dos personas que ocupen el nisnp puesto pueden coincidir o diferir en cuanto a las
per cepci ones que de éste posean.

Hackman, R J. y Lawer, E. E incluyeron |las seis caracteristicas consideradas.
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Paralelamente, € segundo grupo de variables a considerar representan algunas caracteristicas
relacionadas con la insercion de las nuevas tecnologias en € SIA en € logro de una calidad
competitiva:

* Acceso a grandes masas de informacion (BD): bases de datos remotas. El teletrabajo
permite € uso de sistemas de consultas a BD's disponibles via € uso de las
tel ecomunicaciones.

* Trabajo en grupo: groupware (GR). También para € teletrabajador es posible, pudiendo
facilmente intercambiar ideas (E-mail,videoconferencia,...) e informacién de cuaquier
tipo (ftp, fax,...).

* Acceso a redes de informacion (Internet,...) (1). El teletrabajador acostumbrador a uso de
las nuevas tecnologias navegara por la autopista de la informacién, utilizando sus
servicios disponibles (WWW, telnet,...).

* Captacion de nuevos conocimientos (NC). Los servicios a disposicion del teletrabagjador le
brindan un mundo en € que practicar la autoensefianza. El conocimiento no tiene
precio en una organizacion.

* Utilizacion de interfaces gréficos de usuario (GUI's) (GU). Las aplicaciones a utilizar por
el trabgjador serédn las amigables y € teletrabgador podra emplearlas mas

comodamente.



Por Ultimo, € tercer grupo de variables considerado recoge algunos de los obstaculos mas
importantes en laintroduccion del teletrabgjo:

* Rapidez de respuesta al cliente (RR).

* Flexibilidad (F).

* Productividad (P)

* Coordinacion (CO).

* Costes tecnol égicos (hardware, software, telecomunicaciones) (CT).

* Qupervision y control (SC).

* Aprendizaje (AP).

Lafigura-3- presenta e diagrama de matrices de tres dimensiones (en T) que relaciona los tres
grupos de variables, consideradas en € escenario de un ente socio-econdmico en € cud existe lafigura
del teletrabajor.

CONCLUSIONES

La calidad del SIA aparece intimamente relacionada con la competitividad del ente socio-
econodmico, por lo que considerando algunos puntos claves para su logro podemos concluir que:

(8 La capacidad racional de asignacion de los recursos de que dispone el sistema, es una caracteristica
que puede verse influenciada positivamente mediante la introduccién del teletrabajo. De hecho,
la productividad esta relacionada con una adecuada utilizacién de las nuevas tecnologias y €
teletrabajador estard preparado para emplearlas en larealizacion de sus tareas.

(b) La capacidad de una répida adaptacion del sistema, es claramente mejorado por la flexibilidad
como variable integrada a todos los niveles. La flexibilidad en la organizacion interna, en el
teletrabajador influira en e conjunto global.

(c) La capacidad de la organizacién interna, mejora a reducir costes en la organizacion, €l teletrabajo
introduce un parametro positivo en dicha reduccion.

(d) La capacidad estratégica del sistema, incluye € uso de las nuevas tecnologias de la informacion en
la busqueda de la coordinacion y colaboracion dentro y fuera de la empresa. Las redes juegan

un papel decisivoy el teletrabajador podra emplearlas en beneficio del ente.
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