EL CORNISTA Comercial — 9/10/06
Management y RR.HH

Estructuras en evolucion

La flexibilizacién de las cadenas de mando, la preeminencia de estructuras matriciales y
el reagrupamiento en funcién de proyectos especificos son algunos de los rasgos
salientes de las nuevas estructuras organizacionales

“La necesidad de ahorrar costos como valor importante de gestion esta llevando a
armar estructuras corporativas mas livianas, menos costosas y burocraticas” Luis
van Morlegan, profesor de la UBA

= | “Una estructura corporativa con redes descentralizadas busca que la direccién
global esté mas cerca del top management en el dia a dia” Ariel Fleichman,
consultor senior de Booz Allen

Es indudable que asi como la dinamica de la globalizacién esta rescribiendo unas cuantas reglas de la
economia, lo mismo esté sucediendo en relacién a las estructuras empresariales. La organizacion
jerarquica de las compafiias multinacionales, que se recostaba en la tradicional figura de la piramide, ha
mutando hacia una nueva configuracion, que se explica mayormente por el reordenamiento geografico y
la diversificacion en unidades de negocios.

En este proceso, influido por la innovacion tecnolégica y comunicacional, se estd conformando una nueva
fisonomia interna en las compaiiias, al ritmo de la adaptacion a las nuevas rutinas productivas. "Gran
parte de los cambios que impactan en las organizaciones productivas de bienes y servicios pasan por las
consecuencias de la incorporacion del conocimiento y la tecnologia en las rutinas productivas", sefala
Guillermo Dabos, profesor de Comportamiento Organizacional en la Universidad de San Andrés.

Zonas de impacto

Una de las condiciones fundamentales para que se logre con éxito esta mision es la posibilidad de
movilizar con equilibrio el conocimiento, que se produce fragmentariamente dentro de la organizacion. Y
en este sentido disponer estructuras cada vez mas competitivas y un staff adiestrado en la captacion de
nuevos desafios profesionales se vuelve vital. "Hay que generar un mix entre los que disefian y ejecutan.
La innovacién surge muchas veces de los limites e interacciones entre disciplinas a priori diferentes”,
sugiere el experto de la universidad de San Andrés.

En tal sentido, los expertos coinciden en que la tendencia deriva hacia la conformacién de estructuras
corporativas matriciales, con un alto grado de dinamismo y descentralizacion,

adaptables a las necesidades de cada mercado. En ese esquema se separan cada vez mas las tareas
estratégicas y de control de las funciones operacionales, que quedan a cargo de los teams locales, y se
generan diferentes grados de reporte que ya no siguen la légica de la cadena de mando.

El modelo de organizacion tipico del paradigma anterior se basaba en una separacién nitida entre la
gerencia de planta y administrativa. Dentro de cada una, la meta era diferenciar cada actividad para
detectar cualquier forma de repeticion rutinaria con miras a su automatizacion. El nuevo paradigma es
sintético y traslada el énfasis a las conexiones y los sistemas de interrelacion con miras a la coordinacion
global o regional.

Piramides en transformacion

Una de las caracteristicas principales de la nueva configuracion corporativa se da con el achatamiento de
las estructuras productivas. "Se tiende a una mayor horizontalidad en funcion de la productividad, lo que a
su vez genera un cambio drastico en las relaciones interjerarquicas"”, afirma Vito Sgoba, director de la
consultora Axialent Conosur. "Desaparece asi el clasico principio de unidad de mando interno, ya que las
areas pasan a descentralizarse, a gozar de una mayor libertad de accién para trabajar en conjunto de
acuerdo a las necesidades y demandas especificas", agrega.

Esto lleva a que se eliminen niveles en el organigrama clasico y que se reagrupen funciones en pos de la
eficiencia y la reduccién de costos. El modelo que se va configurando cuestiona las burocracias
jerarquizadas. El nuevo sistema ideal se basa en la conformacion de redes descentralizadas con
autonomia local, bajo coordinacién central. "De esta manera se busca que la direccion global esté mas



cerca del top management en el dia a dia", explica Ariel Fleichman, asociado senior de Booz Allen
Hamilton.

La horizontalidad impacta basicamente en las estructuras locales, que quedan reducidas al manejo e
implementacion de las areas Comerciales, de Ventas y del Marketing operativo, para delegar funciones
mas estratégicas como Finanzas y Recursos Humanos en las casas matrices o headquarters regionales.
"En esas areas se siguen privilegiando las decisiones basadas en la centralizacion y la concentracién”,
dice Sgoba.

En el modelo precedente, mientras mas compleja fuera la organizacion mayor era la proliferacion de
niveles intermedios de control. Hoy, mediante la descentralizacion del sistema de control se reduce la
distancia entre la decisién y la accion.

Un tercer rasgo es una mayor flexibilidad en las diferentes areas que conforman la estructura corporativa,
que en muchas ocasiones pasan a colaborar en proyectos especificos y temporales, con grupos
especializados que se arman y se desarman, y con multiples redes de interaccion intra e
interorganizacionales, a través de los cuales se moviliza, crea y aplica nuevo conocimiento a la
produccién.

Asi, se generan nuevos vinculos internos, que ademas incorporan a terceros externos en operaciones de
bajo costo como las que realizan los call centers y las empresas de captura y procesamiento de datos.
"Eso favorece a la estructura central, que se concentra mejor en las operaciones de valor agregado y
especializacién", analiza Fleichman. "Pero la tercerizacion no implica desligarse por completo de esas
funciones. Se corre el riego de perder el control en temas clave", admite Fleichman.

Los reportes se multiplican

Las tendencias al achatamiento y a la mayor horizontalidad generan un esquema de reporte diferente al
que se daba en la estructura clasica: los gerentes y directores pasan a responder lateralmente los
requerimientos de sus jefes locales y de los managers regionales de los diferentes aspectos del negocio.
"Esta situacion de doble y hasta triple reporte hace necesario un entrenamiento de empleados y
directivos, ya que no siempre coinciden las demandas", considera Luis van Morlegan, director de la
catedra de Administracion de Personal de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la UBA.

Para Dabos, este esquema complejo elimina el concepto clasico de reporte, ya que esa practica tenia
mayor prominencia en la vieja economia y estaba asociada a los sistemas de planificacion y de control.
"Hoy, los reportes sirven como base para construir activos del conocimiento, para ser utilizado en futuros
proyectos (por si mismo o por otras unidades organizacionales)", sintetiza.

La clave en las nuevas estructuras pasa por disefiar sistemas de reporte que no entorpezcan el core de
actividad de un trabajador del conocimiento. "De lo contrario estariamos cayendo en la trampa del sistema
cientifico argentino, donde muchos investigadores se pasan mas tiempo completando informes que
haciendo investigacion", dispara Dabos.

Por su parte, Sgoba advierte que, debido a los diferentes niveles de reporte, es importante cultivar tanto
las habilidades técnicas como la capacidad de comunicarse venciendo barreras idiomaticas y culturales,
para obtener colaboraciones con pares que no siempre tienen los mismos objetivos particulares. "El
mayor riesgo esta en contraponer la rigidez de las politicas generales a la flexibilidad que demanda el
team local", sentencia.

El escenario de pesadilla para el experto de Axialent es no llegar a tiempo con los objetivos locales,
porque costd lograr aprobaciones regionales para que eso pudiera ocurrir. "Es una nueva burocracia
compleja de la que habria que cuidarse", alerta Sgoba. Y en eso coincide con un reciente paper de Booz
Allen, que sefiala que en las organizaciones se sufre colectivamente cuando los tomadores de decision
inyectan retraso o ineficiencia en los programas y procesos.

Un cambio significativo ligado a lo anterior se da en relacion al manejo de la informacion interna, entre los
diferentes niveles de la organizacion. Por lo general se coincide en sefialar que lo ideal es que la
informacién fluya de manera agil y efectiva hacia los niveles operativos, que estan en el frente de batalla.
Pero de nada sirve apuntar a la descentralizacion de la toma de decisiones si no se permite a los
empleados contar con informacién y herramientas adecuadas para encarar con éxito la toma de
decisiones.

"Los entornos dinamicos requieren celeridad en las respuestas organizacionales. Esto muchas veces
implica descentralizar la toma de decisiones, pero también promover mecanismos propicios para
compartir informacién y para facilitar el acceso a la informacion dentro de la organizacién”, aclara Dabos.



En tal sentido, el texto de Booz Allen concluye que la llave del éxito es identificar la informacién critica
requerida para tomar las decisiones correctas y para asegurar que esa informacion esté en las manos del
tomador de decisiones cuando la necesite.

Todos estos factores confluyen en el disefio de estructuras corporativas mucho menos rigidas que las que
sugiere la ortodoxia piramidal, en las que ademas pasa a ser clave la incorporacioén del factor del
conocimiento. De esta manera, la prioridad pasé a establecerse tanto en torno al valor de la eficiencia
como respecto a la capacidad de invencion.

"Las organizaciones siempre deben acomodarse a la marcha de los negocios. La necesidad de ahorrar
costos como valor importante de gestion esta llevando a armar estructuras corporativas mas livianas,
menos costosas y burocraticas", concluye van Morlegan.

Es obvio que no en todas las industrias esta sucediendo el cambio con la misma velocidad y dinamismo.
Los pioneros fueron los productores de servicios, hace mas de una década, que al ser fabricas "sin
humo", pudieron trasladarse y abarcar regiones de una manera mas practica.

El camino lo siguieron las compafiias de alta tecnologia, software y disefio, que planificaron su desarrollo
con una légica expansiva superior, apuntando claramente a la incorporacién del conocimiento a las
rutinas productivas. Pero es claro que el fendmeno esta abarcando a todas las industrias, mas alla de
que, como sefiala Dabos, "existan sectores tradicionales que perduran en su prédica eficientista".



