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Resumen: Las organizaciones viven cambios estratégicos, culturales y organizativos para adaptarse a la sociedad red. 
La incorporación de las Tecnologías de Información y Comunicación facilita los esquemas de trabajo en red dentro 
de las organizaciones y entre ellas. En este contexto, hay profesionales desbordados en su puesto de trabajo, por ex­
ceso de información, correos electrónicos, llamadas, reuniones, plataformas virtuales.Estos cambios suponen un re­
t o para la organización del trabajo y mejora de productividad. En este artículo se propone un marco de análisis pa­
ra esta organización del trabajo en puestos caracterizados por el predominio del conocimiento. Finalmente se contrasta 
con un estudio de caso. 
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Abstract: Organizations face strategic, cultural and organizational changes to evolve towards information society In­
formation and CommunicationTechnologies boost networked Jobs inside organizations and among them. In this con-
text, professionals are overwhelm wi th big amount of information, mails, phone calis, meetings or virtual platforms, 
what represents a new challenge for wo rk organization and productivity.This paper makes a proposal of a frame-
work for analysing work organization in knowledge based positions, and includes a case study to evalúate it. 
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I . Las o r g a n i z a c i o n e s en la soc iedad 

en r e d 

Las organizaciones viven cambios estratégicos, cul­

turales y organizativos para adaptarse a la sociedad 

red. La incorporación de las Tecnologías de la Infor­

mación y la Comunicación (TIC) facilita t rabajo en 

red de los profesionales (teletrabajo, part ic ipación 

en equipos virtuales, movi l idad.. . .) y la relación en­

t re organizaciones (redes inter-organizativas, alianzas 

virtuales, proyectos compar t idos . . . ) . 

El ob je to de este art ículo es ofrecer un marco con­

ceptual para las redes organizativas, a par t i r del cual 

sea posible p roponer un mode lo de análisis aplica­

ble a la organización de los puestos de t rabajo ba­

sados en conocimiento. Para entender los procesos 

de cambio que afectan a las organizaciones en red 

se han seleccionado cinco pilares teór icos que ex­

plican las dificultades a las que se enfrentan los t ra ­

bajadores inmersos en modelos en red: 

• Ámb i tos de t ransformación a redes (fig. I). 

• Gestión del conocimiento como estructura de los 

procesos organizativos, 

• El mode lo de planos de avance intra-organizativo 

hacia modelos red (fig. 2). 
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• Impacto en los esquemas de trabajo en los gru­
pos (por ejemplo la incorporación del teletraba-
jo). 

• El impacto en las competencias de los trabajado­
res y trabajadoras. 

En los siguientes epígrafes se desarrollan brevemen­
te estos conceptos para sustentar la propuesta de 
modelo de análisis para los puestos de trabajo del 
conocimiento. 

Redes de organizaciones 

El diccionario de la RAE define red como un «con­
junto sistemático de nexos o de hilos conductores o 
de vías de comunicación o de agencias y servicios 
para determinado fin». Al hablar de redes entre or­
ganizaciones, estos nexos y vías de comunicación sir­
ven para vincular a varias organizaciones y se ponen 
al servicio de sus misiones, estrategias y objetivos. 
Desde esta perspectiva tan amplia, la noción de red 
puede encontrarse aplicada en entornos muy varia­
dos: Internet como red de redes, redes sociales, ca­
pital social en red, redes de pymes, redes ciudadanas, 
l + D tecnológico en red... 

Figura I 
Modelo de ámbitos de transformación a redes 

El avance a modelos de funcionamiento en red se 
produce en cuatro ámbitos que evolucionan simul­

táneamente y no siempre alineados: la propia orga­
nización, el conjunto de organizaciones con el que 
se interactúa, el sector de actividad y el conjunto de 
la sociedad (Moreno, 2009 '). Podría afirmarse que, 
en el entorno actual, prácticamente cualquier orga­
nización trabaja en red desde algún tramo de su ca­
dena de valor, si bien la profundidad de la participa­
ción es muy variable; por ejemplo, una multinacional 
de telecomunicaciones trabaja en un entorno red 
mucho más avanzado que un pequeño comercio en 
una zona rural de España. 

Los procesos en las organizaciones y la gestión 
del conocimiento 

Desde la publicación del «Principios de la adminis­
tración científica», deTaylor (191 I), pasando por las 
teorías de McGregor o deTavistoke que amplían las 
actividades de un sistema a los procesos psicológi­
cos, sociales y tecnológicos, hasta los actuales cam­
bios hacia modelos en red, la organización del tra­
bajo ha sido una disciplina que ha intentado aportar 
un examen sistemático de los métodos empleados 
para realizar actividades, con el fin de mejorar la uti­
lización eficaz de los recursos, y de establecer nor­
mas de rendimiento con respecto a las actividades 
que se están realizando. 

Las etapas tradicionales del estudio del trabajo (se­
lección de trabajos relevantes, registro y examen de 
actividades, creación y evaluación de mejoras, defi­
nición e implantación de los procesos asociados, y 
control), desarrollados en las organizaciones indus­
triales de la segunda mitad del siglo xx, son cada vez 
más restringidas a operaciones de transformación 
material (cadenas de montaje) y difíciles de identifi­
car, acotar, observar y estandarizar en las organiza­
ciones del conocimiento. 

La nueva columna vertebral para el establecimiento 
de procesos es la gestión del conocimiento. Los sis­
temas de información y de gestión del conocimien­
to buscan, en última instancia, aportar valor a las or­
ganizaciones. Si el conocimiento fluye en el día a día 
de éstas, se puede hablar de la organización que 
aprende. Luthans (2008) habla de tres factores para 
que este alineamiento organizativo en torno al co­
nocimiento se produzca: 

Un resumen del planteamiento de esta línea de investigación ha sido publicado en la revista lelos (n° 81, noviembre 2009), a la que 
queremos agradecer la oportunidad de participar en la edición especial de 25 aniversario. 



• Presencia de tensión: brecha entre la visión y la 
realidad, cuestionamiento/investigación, desafío al 
statu quo, reflexión crítica. 

• Pensamiento de sistemas: visión compartida, pen­
samiento holístico, apertura. 

• Cultura que facilita el aprendizaje: sugerencias, tra­
bajo en equipo, delegación de autoridad y empatia. 

¿Cómo se analizan estos procesos organizativos pa­
ra mejorar la productividad? ¿Se consigue mayor efi­
ciencia en entornos organizativos en red? No es fácil 
contestar estas preguntas porque las organizaciones 
están en medio de un proceso de transformación en 
el que conviven esquemas de trabajo tradicionales 
con avances a modelos en red. 

De manera simplificada podría decirse que las or­
ganizaciones están avanzando en paralelo en tres 
planos: la incorporación de las TIC, la transforma­
ción de los modelos internos de trabajo y la parti­
cipación, como organización, en redes más amplias 
(Figura 2). 

Figura 2 
Modelo de planos de avance ¡ntra-organizativo 

hacia modelos red 

J l • EL 
Participación en redes 

B II II 
Modelos internos de trabajo en red 

B II II 
TIC r x i 

Las empresas, las Administraciones Públicas, las ONG, 
las universidades tienen distintos niveles de avance 
en los tres planos, pero en muchos casos se están 
dando los primeros pasos y existen desajustes entre 
los niveles. 

Nuevos esquemas de cohesión en los grupos 
de trabajo 

Las organizaciones de la era industrial se caracteri­
zan portener centros de trabajo definidos, en los que 
se comparte un espacio, un horario y una cultura. El 
compromiso con la organización se alcanza con pro­

cesos de socialización adaptados a este marco. Los 
pilares de cohesión organizativa: cultura, tiempo y es­
pacio compartido, podrían debilitarse en los mode­
los de trabajo en red, tanto entre organizaciones, co­
mo dentro de la organización. En este nuevo 
contexto, el sistema de significados cambia, y la iden­
tidad social de los trabajadores se ve afectada (Wie-
senfeld, Raghuram, y Garud, 1998). 

El teletrabajo ha sido la actividad que ha aglutinado 
las primeras experiencias de deslocalización espacial 
y temporal, y tiene ya una historia de 30 años de ex­
periencias evaluables, especialmente entre las gran­
des empresas. Las empresas del sectorTIC son pio­
neras en la implantación de teletrabajo y por eso 
también lo son en el desarrollo de modelos para ana­
lizar el impacto en la organización y en los profesio­
nales. 

La extrapolación a otro tipo de organización como 
la Administración Pública, Pyme u ONG, no es auto­
mática, aunque todas las organizaciones evolucionan 
a un cierto nivel de trabajo en red vinculado a la mo­
vilidad y flexibilidad que las TIC permiten. 

Para entender el impacto en las organizaciones de la 
incorporación de las TIC y los nuevos modelos de 
trabajo en red, hay que analizar el comportamiento 
de los grupos humanos que las integran. Es en este 
nivel donde puede observarse el que pudiera ser el 
cambio más relevante vinculado a la penetración de 
las TIC: la modificación en los esquemas de comuni­
cación y, directamente relacionado, la construcción 
de identidad en el grupo. En este sentido se ha ob­
servado como el cambio en los canales de comuni­
cación puede tener efectos profundos en la forma 
de funcionamiento de los grupos (Hollingshead, 
2001). Esta autora analiza la comunicación electró­
nica e identifica los siguientes factores clave: 

• La importancia de la comunicación verbal. 

• El impacto del conocimiento previo entre las per­
sonas. 

• La transparencia en la compartición de informa­
ción. 

• La permanencia del estatus en comunicaciones vir­
tuales. 

• El nivel de adaptación de las personas a los nue­
vos canales. 

Las TIC que transforman la comunicación están en 
un proceso continuo de innovación y, por tanto, la 



adaptación de los usuarios ha de ser también conti­
nua. Hasta que no transcurre un cierto tiempo no 
se sabe si se ha producido un cambio real en las for­
mas de trabajo y relación, o se trata de una simple 
adaptación a un nuevo instrumento. De lo que no 
hay duda es de que, en los grupos de trabajo, la co­
municación electrónica tiene un papel central que 
todavía no ha sido suficientemente estudiado. 

Las competencias de los profesionales 
en el trabajo en red 

Los profesionales incorporan las tecnologías en sus 
vidas y necesitan saber qué son los sistemas de in­
formación, cuáles son las nuevas formas de trabajar 
y como manejar grandes cantidades de información 
para utilizar adecuadamente las muchas facilidades 
de comunicación y organizar de una forma diferen­
te el tiempo. Las potenciales ventajas que traen las 
TIC, se van concretando en experiencias de éxito 
contrastado: el teletrabajo, las redes sociales profe­
sionales, el acceso a la información que se necesite 
de manera inmediata, la comunicación con las per­
sonas del entorno profesional y personal por dife­
rentes canales (skype, correo electrónico, sms, vi-
deoconferencia, Messenger.voz en movilidad...) o la 
participación en grupos virtuales. Los equipos de tra­
bajo en movilidad son cada vez más habituales y el 
teléfono móvil el terminal de acceso a una parte cre­
ciente de los servicios de red. La experiencia orga­
nizativa acumulada en la incorporación del móvil 
muestra que hay un proceso de aprendizaje en la in­
teriorización de la tecnología (Iglesias-Pradas et ais, 
2009). 

Sin embargo, hay que prestar atención a algunos ries­
gos no menores: 

• El espejismo de la multiplicación del tiempo que 
nace de la mayor flexibilidad para su gestión. 

• El exceso de información. 

• La fatiga de red por el crecimiento del número de 
contactos activos. 

• La ficción de que en grupos virtuales se consiguen 
iguales resultados, con iguales métodos, que en 
grupos «cara a cara». 

Disfrutar de las oportunidades y afrontar adecuada­
mente los desafíos requiere un nuevo ámbito de 
competencias. Podría incluso decirse que las claves 
para la adecuada «alfabetización digital», se basan en 

las transformación de los procesos sociales de apren­
dizaje (Casado, 2006); Santos et ais., 2009. 

La información que reciben los profesionales para el 
desarrollo de sus funciones y su crecimiento profe­
sional en el entorno tradicional, con una estructura 
piramidal tanto dentro de la organización como en 
la relación entre organizaciones, se rige por esque­
mas claros y ordenados. Pero si se analiza un esce­
nario más complejo, en el que todos los niveles ope­
ran con modelos en red, la cantidad de inputs que 
tiene, recibe, interpreta y utiliza un profesional se 
multiplica y los instrumentos para alinear las actua­
ciones dentro de una organización ya no pueden ser 
las instrucciones individuales, sino la compartición de 
unos objetivos y de unos valores que permitan una 
razonable convergencia en procesos y en decisiones 
que son paralelos y autónomos. 

Si se analiza cómo facilitar el funcionamiento en red, 
se pueden enunciar nuevos mapas de competencias 
que los profesionales necesitan (Moreno, 2009): 

— Las habilidades red, para utilizar adecuadamente 
el nuevo entorno tecnológico: gestión de la in­
formación, administración de correo electróni­
co, comunicación electrónica, coordinación de 
equipos en red, el arte del tiempo asincrono... 

— Las llamadas capacidades generativas para apor­
tar valor en el entorno de redes organizativas y 
sociales: competencias individuales y sociales, 
competencias para el trabajo en grupo y pensa­
miento sistémico para el contexto en red. 

— Equilibrio de roles, para la gestión armónica de 
este nuevo contexto complejo y carente de pau­
tas fijas: centramiento dinámico, simplificación de 
la operación y control de la atención. 



El liderazgo adaptado a la administración de estas 
competencias en los equipos, es uno de los desafíos 
principales en las organizaciones que van avanzando 
a modelos en red. Este perfil de líder tan exigente, 
requiere de nuevas herramientas organizativas. Las 
ideas recogidas en este epígrafe confirman que los 
modelos organizativos y los procesos de trabajo tra­
dicionales no son fácilmente extrapolable a los pues­
tos del conocimiento. 

2. Organización del trabajo en puestos 
del conocimiento 

La gestión de equipos en organizaciones en red re­
quiere de la integración de todos los ingredientes 
mencionados, para que el individuo pueda entender 
cuál es su puesto de trabajo y organizar su día a día 
con un cierto nivel de claridad y confort. 

Sennett (1998) enuncia los puntos críticos que ame­
nazan a los trabajadores de entornos flexibles y que 
les lleva a lo que el autor denomina «la corrosión 
del carácter» y la superficialidad de la vida laboral: 

• La ilegibilidad del proceso en el que se participa 
por exceso de fragmentación en la tarea. 

• La asunción por parte de los trabajadores de ries­
gos derivados del cambio y la incertidumbre. 

• La volatilidad de los planes y la relativización de 
éxitos y fracasos con la consiguiente pérdida de 
sentido y recorrido. 

• El excesivo protagonismo del grupo frente a la ta­
rea individual. 

«El trabajo en equipo hace hincapié en la capacidad 
de adaptación del equipo a las circunstancias.Traba­
jo en equipo es la ética del trabajo que conviene a 
una economía política flexible ...La antigua ética se 
fundaba en el uso autodisciplinado del propio tiem­
po, con el acento puesto en una práctica autoim-
puesta y voluntaria más que una sumisión meramente 
pasiva a los horarios y a la rutina.» 

La organización del trabajo para puestos del cono­
cimiento es la clave para el efectivo y satisfactorio 
trabajo en equipo en modelos en red, y quizás se re­
quiere recuperar parte de esa antigua ética de la que 
habla Sennett. 

En su libro «Diseño de organizaciones eficientes» 
(1992) Minzberg hablaba de cinco posibles sistemas 
de coordinación (ajuste mutuo, supervisión directa, 

estandarización de procesos, estandarización de pro­
ducciones, estandarización de conocimientos) que 
usados adecuadamente permiten la consistencia y 
armonía de las partes de una organización (nivel di­
rectivo estratégico, tecno-estructura, staff de apoyo, 
línea media y núcleo operativo). De las posibles es­
tructuras, (estructura simple, burocracia mecánica, 
burocracia profesional, forma divisional, adhocracia 
u organización innovadora, misionera y política) la 
que parece más adaptada a la organización en red es 
la adhocrática, pensada para sistemas dinámicos y 
complejos. La orientación básica es el «intraem-
prendizaje» porque la innovación se apoya en las ini­
ciativas estratégicas de los profesionales y traslada el 
poder a los expertos. Para innovar hay que romper 
los modelos existentes, por lo que esta estructura 
no puede apoyarse en la estandarización para la co­
ordinación, sino que debe ser capaz de aunar distin­
tos tipos de conocimiento. Además la coordinación 
se legitima desde el conocimiento experto y no des­
de la autoridad: «Los directores en las adhocracias 
raramente gestionan en el sentido habitual de dar 
instrucciones; en cambio pasan gran parte del tiem­
po actuando de conectores para coordinar lateral­
mente el trabajo entre equipos y unidades»...»de-
ben ser maestros en relaciones humanas, capaces de 
persuadir; negociar, aunar; legitimary entusiasmar pa­
ra que los expertos individuales se fundan con ar­
monía en equipos que funcionan» (Minzberg, 89). 
Uno de los desafíos más complejos para los directi­
vos en este entorno, es garantizar una carga de tra­
bajo estable balanceando los nuevos proyectos, sus 
esquemas operativos y las asignaciones individuales. 
No obstante, cualquier estructura organizativa, no 
sólo la adhocrática, puede incorporar mecanismos 
de trabajo en red. 

Actualmente las organizaciones están estudiando y 
mejorando los procesos de su cadena de valor; la uti­
lización de las TIC, los sistemas de gestión de cono­
cimiento, las competencias en entornos virtuales, la 
comunicación con grupos de interés y la productivi­
dad de sus trabajadores. Sin embargo, no se avanza 
en la misma medida en lo que tiene que ver con la 
definición del puesto de trabajo en relación a la es­
tructura organizativa. Los principios básicos tradi­
cionales como la dirección por objetivos, la cultura 
de confianza y las políticas de gestión por compe­
tencias son difíciles de trasladar a la práctica, y el pro­
tagonismo que recae en los directivos y directivas, 
para su interpretación, es cada vez mayor 

La integración armónica en el puesto de trabajo de 
los esquemas en red es, sustancialmente, un desafío 
que afronta cada profesional y para el que, en mu-



chas ocasiones, no cuenta con pautas claras. Cada 
vez es más habitual encontrar a personas desborda­
das por un exceso de información y demandas de 
contacto.. .¿mejora la productividad? ¿se va a mode­
los de hiperproductividad operativa e hipoproducti-
vidad estratégica? ¿es sostenible un nivel de frag­
mentación de la atención como el que viven una 
proporción creciente de los profesionales? ¿es razo­
nable que cada uno traslade a su puesto de trabajo 
su estilo personal sin tener en cuenta el impacto en 
la productividad que conlleva? 

Esta compleja y dinámica realidad, está aportando 
mucha innovación organizativa, pero también está 
planteando aspectos en la gestión cotidiana de difí­
cil solución. Quizás el mejor símbolo de esta para­
doja sea un puesto de trabajo, ocupado por un pro­
fesional que está desbordado, trabaja 10 horas al día, 
no consigue tener nunca sus tareas pendientes re­
sueltas y tiene un alto nivel de estrés. Resulta muy 
complejo discernir si se trata de un problema de car­
ga de trabajo o de competencia para el desempeño 
del puesto; si la carga es razonable y tiene las com­
petencias requeridas pero su espíritu creativo o per­
feccionista complica las tareas de forma innecesaria; 
si todo es correcto pero las ineficiencias del grupo 
o proceso impactan en su carga de trabajo o si el es­
tilo de su director es errático y no da pautas esta­
bles.... Los principios teóricos del liderazgo en red 
son sólidos: el director de equipos debe generar un 
entono claro y estimulante, ser el mentor de los 
miembros de su equipo para que salga lo mejor de 
cada uno, tener una visión estratégica amplia que ca­
naliza de forma ordenada hacia abajo, a la vez que 
escucha y entiende la información que viene de su 
equipo y de su entorno. Quizás, este perfil 10, re­
quiera de nuevas herramientas organizativas para ac­
tuar en la práctica. 

La investigación en torno a la organización del traba­
jo en puestos del conocimiento puede ayudara cons­
truir un puente entre la integración horizontal de pro­
cesos de la cadena de valor (intra e interorganizativa), 
las herramientas de productividad individual y grupal 
y, lo que hoy es una carencia, las pautas para la inte­
gración individual en los puestos de trabajo. 

3. Construcción de un marco teórico 
para la organización del trabajo 
en puestos del conocimiento 

En el grupo de investigación de Organizaciones Sos-
tenibles, del Departamento de Ingeniería de Orga­
nización, Administración de Empresas y Estadística 

de la UPM, se está investigando un modelo de orga­
nización del trabajo en puestos del conocimiento. El 
objetivo de este modelo es ayudar a las organiza­
ciones, a los directores y directoras de quipos y a los 
trabajadores a organizar mejor puestos de trabajo 
red. Se basa en tres elementos. 

El primero es el modelo CUBOT, que cataloga los 
puestos de trabajo de acuerdo a tres variables: el ni­
vel de desmaterialización de la actividad (trabaja con 
átomos o con bits), la flexibilidad que las tareas per­
miten para la gestión de tiempos y ubicación, y el ni­
vel de complejidad del conocimiento asociado al 
puesto (modelo CUBOT). 

Conocimiento 
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La combinación de estas variables define ocho pues­
tos tipo, con distintos requerimientos funcionales, de 
integración en los procesos globales, de gestión del 
conocimiento, claves para el trabajo en equipo y com­
petencias de las personas que ocupan el puesto. 

Con esta caracterización, las organizaciones pueden 
identificar que puestos de trabajo son más cercanos 
a modelos red. 

Los puestos característicos de la sociedad en red son 
los CUB (conocimiento, ubicuidad y bits), y la carac­
terización de oportunidades, desafíos y competen­
cias necesarias para trabajadores en red que se ha 
desarrollado en este artículo, se puede esperar que 
sea habitual en estos puestos. 

El segundo elemento que forma parte del modelo 
de investigación de organización del trabajo en pues­
tos del conocimiento es una metodología de planifi­
cación y control de tiempos, denominada planifica­
ción integrada de tiempos (PIT), basada en métodos 
clásicos de control de proyectos de consultoría. Es­
ta metodología da pautas a los trabajadores para la 
planificación, contabilización y evaluación del tiempo 
asignado a las distintas tareas que se atienden en el 
puesto de trabajo. 



Puesto según variables modelo C U B O T 

l . -CERO 

2.- BITS 

3.- CONOCIMIENTO 

4.- UBICUIDAD 

5.- CONOCIMIENTO+ UBICUIDAD 

6.- BITS+CONOCIMIENTO 

7.- BITS+ UBICUIDAD 

8.- C+U+B 

Caracter izac ión del puesto 

Se trabaja con átomos en esquema fijo con bajo conocimiento 

Se trabaja con un cierto nivel de desmaterialización (átomos o bits) 

de la tarea en esquema fijo con bajo conocimiento de la tarea 

Se trabaja con cierto nivel de conocimiento de la tarea (seguimiento 

o creatividad) en esquema fijo y con átomos 

Se trabaja con cierto nivel de flexibilidad en la realización de lata-

rea(esquema fijo o esquema móvil) con un nivel bajo de conoci­

miento necesario para su desarrollo y con átomos 

Se trabajo con átomos en esquema móvil y con alto conocimiento 

de la tarea 

Se trabaja con bits con alto conocimiento de la tarea y en esque­

ma fijo 

Se trabaja con bits en esquema móvil y con bajo conocimiento de 

la tarea 

Se trabaja con bits, en esquema móvil y con alto requerimiento de 

conocimiento para la tarea 

El tercer elemento es la consolidación de los resulta­
dos de los informes PIT de los trabajadores de un gru­
po. Esta consolidación responde a esquemas diferen­
tes dependiendo de la actividad de la organización 
(por proyectos, por clientes, por áreas funcionales...). 

Con la metodología PIT, individual y grupal, se pue­
de trabajar, de una forma práctica con grupos de tra­
bajo y validar los fundamentos del modelo CUBOT 
En la actualidad se está trabajando con varios gru­
pos en empresas con distintos niveles de cercanía a 
modelos en red. 

4. Estudio de caso 

En este epígrafe se extraen las ideas principales del 
primer estudio de caso desarrollado como parte de 
esta línea de investigación. Para ello se incluye un bre­
ve perfil de la organización, los objetivos y metodo­
logía del caso, así como algunos resultados que se 
han obtenido. 

Enred es una consultora española fundada en 1995, 
dedicada al diseño, desarrollo, ejecución y evaluación 
de proyectos que contribuyen a la mejora de la so­
ciedad en diferentes áreas: 

• Igualdad de Oportunidades: estrategias y meto­
dologías de mejora de la empleabilidad, fomento 

del emprendizaje femenino, inmigración, concilia­
ción, acciones positivas en la empresa y transver-
salización de la perspectiva de género en la acti­
vidad de las organizaciones. 

• Sociedad de la Información aplicada de un modo 
especializado a las necesidades del desarrollo (for­
mación en red, e-servicios, trabajo en red y e-ne­
gocio, tanto concebidos como teleservicios inter­
nos dirigidos a agentes de intervención, como 
externos destinados a usuarios/as) 

• Emprendizaje y mejora competitiva de la pyme: 
sistemas de apoyo para identificar y desarrollar los 
factores clave que permiten el refuerzo de su po­
sición competitiva, desarrollo territorial, interna-
cionalización, cooperación. 

Su nombre, Enred, refleja además su filosofía de tra­
bajo: cooperar; compartir, complementar, enriquecer 
proyectos y perspectivas a través del trabajo con­
junto, configurando una red en la que se integran los 
colaboradores y organizaciones de apoyo. 

La plantilla está estabilizada en torno a las 25 per­
sonas, la mayor parte consultores júnior, sénior o so­
cios. El tipo de trabajo está centrado en el conoci­
miento, se apoya en sistemas de información (bits) 
y se puede realizar desde cualquier lugar y en cual­
quier momento (ubicuidad). 



El sistema de control de proyectos que se estable­
ció en Enred, desde el inicio, se basa en: 

• un informe individual de los consultores sobre su 
actividad mensual (ver anexo b), 

• un análisis integrado por proyecto, por cliente, y 
por departamento de la dedicación de horas de 
la plantilla y de imputación de otros costes/gastos 
(ver anexo c). 

Este sistema, tradicional en consultoras, es especial­
mente interesante en una consultora de tamaño me­
diano/pequeño porque aporta al consultor un aná­
lisis de su actividad en el marco de sus proyectos y 
su departamento. 

Desde esta experiencia de I 5 años, se establece co­
mo objetivo del estudio de caso analizar en pro­
fundidad el sistema de control de tiempos de Enred, 
su utilidad como modelo base de planificación inte­
grada de tiempos, y su estandarización como meto­
dología para otros casos en los que no se trabaje en 
consultoría. 

Para cubrir este objetivo se ha seguido la siguiente 
metodología con elementos de análisis, cuantitativos 
y cualitativos: 

1. Conocimiento del marco estratégico y organiza­
tivo de Enred en base a la información oficial de 
la organización, con el fin de tener definido un 
marco de referencia previo. 

2. Realización del análisis de la estructura organiza­
tiva: 

a) Organigrama y estructura de la empresa. 

b) Cometido, objetivos y prioridades de las aé­
reas en que se divide. 

c) Funciones asignadas a cada área y, en la medi­
da de lo posible, a cada puesto de trabajo. 

3. Análisis de los informes internos de seguimiento 
de actividad a nivel individual, de proyecto, de área 
y de empresa. 

4. Evaluación del modelo y del nivel de satisfacción 
de los trabajadores con el mismo. Se facilitó un 
cuestionario para conocer el punto de partida del 
estudio. (Ver anexo a). 

5. Evaluación del nivel de satisfacción de los socios 
con el sistema como herramienta de planificación 
y seguimiento de la actividad, con entrevistas en 
profundidad. 

6. Evaluación de resultados e identificación de ins­
trumentos de utilidad para la investigación de or­
ganización del trabajo en puestos del conoci­
miento. Ver anexos b y c. 

Los resultados del cuestionario muestran que: 

La flexibilidad en el puesto de trabajo es alta, enca­
jando en los perfiles CUB del modelo CUBOT: 

5,00 

4,00 

3,00 

2,00 

1,00 

0,00 

4,29 4,29 

1,1 1,2 

I. I: Mi puesto de trabajo me permite flexibilidad 
para trabajar fuera de la oficina (4.29) 

1.2: Puedo organizar mi horario con libertad (4.29 
sobre 5) 

Los aspectos más valorados en relación a la carac­
terización de este tipo de de puestos son: 

2.2: Considero que mi puesto de trabajo me permi­
te aprender, desarrollarme y adaptarme a las cir­
cunstancias que lo rodean (4.14 sobre 5) 

2.5: Mi labor tiene importancia y repercusión en el 
conjunto de la organización (4.14) 

2.1: Considero que la estructura y organización de 
mi puesto de trabajo me da autonomía para planifi­
car, controlar y regular mi entorno. (4.00) 

2.8: Llevo a cabo una planificación de mi trabajo dia­
ria. (4.00) 

Se detecta que el uso de la herramienta como par­
te del esquema de control de proyectos no implica 
necesariamente, que se aproveche como herra­
mienta de mejora personal: 



4.1: La información de seguimiento mensual es una 
herramienta que me ayuda a organizar mejor mí 
tiempo de trabajo (2.43) 

4.2: Considero que la información de seguimiento 
mensual es una herramienta imprescindible para el 
control de los proyectos (4.0) 

En cuanto a la valoración cualitativa de la validez 
del modelo cabe destacar las siguientes ideas ex­
traídas de las entrevistas en profundidad a los socios: 

• Avanzar en la cuantificación de horas, como uni­
dad básica de trabajo del conocimiento, es de uti­
lidad, sin embargo, los resultados obtenidos por 
hora de trabajo son distintos en cada persona, y 
eso es difícil de trasladar a números. La percepción 
directa del director del trabajador es básica para 
completar el análisis de productividad, y normal­
mente sus percepciones son bastante certeras. 

• La aplicación sistemática de la herramienta de pla­
nificación de tiempos puede atenderse como una 
tarea burocrática, imprescindible para el control 
de proyectos integrado, pero sin aprovechar su 
potencial como instrumento para la planificación 
y control. Es necesario romper la tendencia a la 
burocratización para que sea una herramienta de 
utilidad individual. 

• La información relacionada con la productividad 
agregada y el desarrollo de los proyectos debe lle­
gar procesada al trabajador en un plazo de tiem­
po breve, ya que si no el retorno de la informa­
ción no sirve para la toma de decisiones a todos 
los niveles. 

Los resultados obtenidos de este estudio de caso 
se encuentran detallados en un informe que recoge 
los pasos de cada una de las fases de trabajo esta­
blecidas. Algunos de los aspectos técnicos y opera­
tivos son confidenciales. Cabe destacar que se han 
seleccionado dos instrumentos base para la aplica­
ción de la metodología de planificación de tiempos 
integrada (ver anexos b y c) y que se han obtenido 
interesantes conclusiones a partir de la explotación 
del cuestionario de satisfacción y de las entrevistas a 
los socios. 

El caso Enred, ha permitido constatar la validez del 
marco conceptual que se presenta en este artículo 
en un caso de empresa de conocimiento, a la vez que 
se ha podido evaluar; desde la perspectiva de traba­
jadores y directivos, la utilidad de las herramientas 
de planificación integrada de tiempos. 

5. Conclusiones 

Los primeros análisis teóricos, así como los estudios 
de caso que ya se han desarrollado y/o están en mar­
cha, permiten anticipar que los puestos más cerca­
nos a modelos en red (se trabaja con conocimiento, 
con alto nivel de complejidad y con flexibilidad es­
pacial y temporal) requieren nuevos sistemas de pla­
nificación y seguimiento que permitan a los profe­
sionales estructurar, dimensionar y evaluar las tareas 
en las que se desagregan sus funciones. La frag­
mentación que introduce la intensa conectividad de 
las organizaciones en red, hace esta tarea muy com­
pleja. En ausencia de esquemas de ordenación con­
sensuados de las funciones, de las tareas y de las asig­
naciones de tiempos a éstas, las respuestas del 
profesional pueden ser muy subjetivas y dificultar 
notablemente la función de dirección y coordinación 
en los equipos. 

La mejora de la productividad que se espera de la 
incorporación de las TIC, sólo se confirmará si se 
avanza en la autentica transformación a modelos de 
trabajo en red. Las investigaciones sobre organiza­
ciones en red tienen que ayudar a transformar la 
complejidad del entorno, en valor para las organiza­
ciones y claridad en los puestos de trabajo. 

El modelo de organización del trabajo en puestos 
del conocimiento que se ha presentado en este ar­
tículo, es un marco conceptual que permite empe­
zar a caracterizar los puestos de trabajo de acuer­
do a tres elementos: el modelo cubot que, a partir 
de tres variables significativas (desmaterizalización, 
nivel de conocimiento y ubicuidad) establece la cer­
canía a modelos de trabajo en red de un puesto de 
trabajo; la metodología de Planificación Integrada de 
Tiempos para que los trabajadores planifiquen, asig­
nen y estimen los tiempos de sus diferentes activi­
dades; y la integración grupal para que los directo­
res de equipo hagan un análisis funcional agregado. 
Así mismo, la identificación de las dificultades que 
los trabajadores y trabajadoras pueden tener en ese 
tipo de puestos del conocimiento, permite esta­
blecer un modelo de planificación y mejora conti­
nua que refuerce sus competencias para su ade­
cuado desempeño. 

El estudio de caso de Enred muestra la validez del 
modelo CUBOT para la caracterización de los pues­
tos de trabajo.También valida la utilización del mé­
todo de planificación integrada de tiempos (PIT) co­
mo instrumento de ordenación en el puesto de 
trabajo individual y de evaluación de los grupos. Una 
de las conclusiones destacadas del caso, es que, si no 



se apoya a los trabajadores para que utilicen el PIT 

como una herramienta de planificación y mejora per­

sonal, se tenderá a burocrat izar su uso y a poner la 

sólo al servicio del contro l de los proyectos. 

Con estos pr imeros resultados, se está revisando el 

mode lo de organización del t rabajo en puestos del 

conocimiento, y se están desarrol lando nuevos es­

tudios de caso, de mayor alcance, en Red Eléctrica 

de España y otras empresas no consultoras. 

La mot ivación de estas empresas para implantar el 

modelo, coinciden con los supuestos de la investi­

gación: sus trabajadores del conoc imiento necesitan 

nuevos inst rumentos para organizar me jor el t raba­

jo, habitualmente f ragmentado y con muchas inter­

acciones, y así mejorar la product iv idad y disminuir 

el estrés. 
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Anexo A: Cuestionario de caracterización y satisfacción de trabajadores red 

CUESTIONARIO-ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO EN PUESTOS DEL CONOCIMIENTO 

BLOQUE O - INFORMACIÓN GENERAL 

Edad: 

Sexo: 

Compañía: 

Puesto que ocupa: 

Número de personas que tiene a su cargo: 

BLOQUE I - CARACTERIZACIÓN DEL PUESTO DE TRABAJO 

Para las cuestiones I. I y 1.2 valore su grado de conformidad de la siguiente manera: I - Nada, 2 - Poco, 
3 - Medio, 4 - Bastante, 5 - Mucho 

Preguntas 

Escala 

1.1 Mi puesto de trabajo me permite flexibilidad para trabajar fuera de la 
oficina. 

1.2. Puedo organizar mi horario con libertad. 

Importancia 

1 2 3 4 5 

Para las cuestiones 1.3, 1.4 y 1.5 indique el porcentaje en el que se cumplen cada una de las afirmaciones, siendo 
este una estimación aproximada. 

Preguntas 

Escala 

1.3 ¿Qué proporción de su trabajo está vinculado a 
información y conocimiento que se cuentra en formato 
digital? 

1.4 ¿Qué porcentaje de tiempo dedica a interacción con 
otras personas de forma digital? 

1.5 ¿Qué porcentaje cree que deba ser obligatoriamente 
cara a cara? 

Porcentaje (%) 
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BLOQUE 2 - ORGANIZACIÓN DEL PUESTO DE TRABAJO 

Para cada una de las consideraciones siguientes valore su grado de conformidad de la siguiente manera: 
I - Nada, 2 - Poco, 3 - Medio, 4 - Bastante, 5 - Mucho 

Preguntas 

Escala 

2.1 Considero que la estructura y organización de mi puesto de trabajo me da 
autonomía para planificar, controlar y regular mi entorno. 

2.2 Considero que mi puesto de trabajo me permite aprender, desarrollarme y 
adaptarme a las circunstancias que lo rodean. 

2.3 Considero que mi puesto de trabajo ofrece variedad de experiencias o actividades, 
por lo que no puede considerarse repetitivo. 

2.4 Me siento partícipe a la hora de diseñar o planificar el contenido del puesto, o los 
cambios que se hacen en el mismo. 

2.5 Considero que mi labor tiene la importancia y repercusión en el conjunto de la 
organización. 

2.6 Llevo a cabo una planificación de mi trabajo anual. 

2.7 Llevo a cabo una planificación de mi trabajo mensual. 

2.8 Llevo a cabo una planificación de mi trabajoj diaria. 

2.9 Consigo que la realidad se ajuste a lo planificado. 

2.10 Las reuniones no planificadas son un elemento distorsionador de la planificación. 

2.1 1 El teléfono electrónico tiene un impacto negativo en la planificación. 

2.12 El correo electrónico tiene un impacto negativo en la planificación 

2.13 La cantidad de trabajo desborda el tiempo de mi jornada laboral. 

2.14 Considero que trabajar con ciertos niveles de estrés es inevitable. 

1 2 3 4 5 

BLOQUE 3 - UTILIDAD DE LA PLANIFICACIÓN 

Para cada una de las consideraciones siguientes valore su grado de conformidad de la siguiente manera: 
I - Nada, 2 - Poco, 3 - Medio, 4 - Bastante, 5 - Mucho 

Preguntas 

Escala 

3.1 Soy capaz de estimar el tiempo que dedico a cada una de mis acciones. 

3.2 Sería de utilidad tener una herramienta corporativa para saber el tiempo 
que dedico a cada tarea. 

3.3 Personalmente creo interesante dedicar parte de mi tiempo a la mejora 
de los sistemas de planificación individual y del grupo. 

Importancia 

1 2 3 4 5 



BLOQUE 4 - UTILIDAD DE LA PLANIFICACIÓN MENSUAL 

Para las cuestiones 4.1 y 42 valore su grado de conformidad de la siguiente manera: I - Nada, 2 - Poco, 
3 - Medio, 4 - Bastante, 5 - Mucho 

Preguntas 

Escala 

4.1 La información de seguimiento mensual es una herramienta que me ayuda 
a organizar mejor mi tiempo de trabajo. 

4.2 Considero que la información de seguimiento mensual es una herramienta 
imprescindible para el control de los proyectos. 

Importancia 

1 2 3 4 5 

Para las cuestiones 4.3,4.4 indique el porcentaje en el que se cumplen cada una de las afirmaciones, siendo este 
una estimación aproximada. 

Preguntas 

Escala 

4.3 ¿En qué porcentaje aprovechas la información de los 
informes de mes (Highlights report) para planificar tu 
trabajo? 

4.4 ¿En qué porcentaje aprovechas la información de los 
informes de mes (Highlights report) para evaluar tu 
trabajo? 

Porcentaje (%) 
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Anexo B: Plantilla para la planificación integrada de t iempos 

I N F O R M E M E N S U A L 

Persona: 

Mes: 

Proyecto/Tarea 

Proyecto 1 
Actividad 1 
Actividad 2.. 
Proyecto 2 
Actividad 1 
Actividad 2 
Proyecto 3 
Actividad 1 
Actividad 2 
TOTAL 

Horas 

estimado IS 2S 3S 4S 

Objetivos/Mes 
Resultados 
alcanzados 

Objetivos Mes 
siguiente 

Comentarios 
Desviaciones 



Anexo C: Informe de proyecto a part ir de informes mensuales individuales 

CUENTE: 

TITULO PROYECTO: 

CÓDIGO PROYECTO: 

IMPORTECONTRATO 

FECHA CONTRATACIÓN 

HORAS ESTIMADAS: 

Perdiente de Producir 

PerHllente de Facturar 

PerHÜemte de Cobro 

Producción Real 

Facturación 

Producción Objetivo 

Tota 1G astos 

Acumulado Enero Febrero Marzo Abril - Diciembre Tota les 

Facturación Consumida 

Coste Medio /Hora 

Facturación Medio /Hora 

PERSONAL 

#Nombre_l 

#Nombre_2 

#Nombre_3 

#Nombre_n 

Tot.Coste Personal 

Tot. Horas 

G^s|os.Dir. Imputables 

Resumen Mensual 

Subcontrataciones 

Res umen Mens ua 1 

G astos Genera les 

{JJC£. 5ubcontrata [0%) 

Total Gastos 

Margen Bruto 

Total Horas 

l i l i l í 1 

Coste Total P.V. Presuc C. Hora 

T. Gastos Directos 

T. 5 ubcontrataciones 

T.Gastos Generales 

T. Incremento Subcont 

Total Gastos 

Total Margen bruto 

Margen Bruto/ 
Producción real 




