Las

Unidad 1

organizaciones y la teoria

general de los sistemas

Objetivos:

Al finalizar 1a unidad, el alumno:

Identificara los conceptos fundamentales de la teoria de sistemas
aplicados d estudio de las organizaciones.

Definira una organizacion de acuerdo con la teoria de sistemas, asi
como los subsistemas que lo conforman.

Describird los diversos enfoques que estudian a las organizaciones
COMo un sistema.

Describird los enfoques y aspectos que participan en el disefio
organizacional.

Distinguira las dimensiones estructurales y contextuales que forman la
descripcion de las organizaciones.
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UNIDAD 1. LAS ORGANIZACIONES Y LA TEORIA DE LOS SISTEMAS

Introduccion

uando una empresa o institucion inicia sus actividades, o cuando es
necesario hacer cambios debido a circunstancias internas o externas, la
tarea de disefio —o de redisefio organizacional  seglin sea e caso— se
convierte en unalabor primordial paraun administrador. Asi, parallevarlaacabo
exitosamente, requiere conocer de qué maneraestan compuestas las organi zaciones
y cOmo se relacionan sus componentes entre si. Para ello esimportante entender
los conocimientos que aportan a este terreno la teoria organizaciona y lateoria
de sstemas, asi como otras disciplinas que enriquecen € dmbito administrativo.
En lapresente unidad se plantean los conceptos basicos que daran soporte
al contenido de este libro y permitiran redizar el andlisis gradua de diversos
aspectos que atafien ala organizacion. Paratal efecto iniciaremos con una breve
descripcion de la teoria general de los sistemas con e propésito de establecer
un marco de referencia para nuestro estudio. Posteriormente se abordaran los
conceptos especificos requeridos para comprender en detalle el funcionamiento de
la organizacién y abordar su disefio, finalizando con un primer acercamiento al tema
de las dimensiones organi zacional es que sera retomado nuevamente en unidades
subsecuentes.

1.1. La teoria general de los sistemas

Lateoria general delosssemas fue desarrollada por Ludwig von Bertalanffy
desde la perspectiva de la biologia y ha trascendido como una filosofia y un
método paraestudiar larealidad através del desarrollo de modelos de explicacion
cientifica.

La construccion de modelos desde la cosmovision

de lateoria general delos sistemas permite la observacion de ;?ni‘ls?klgsica w©
los fendmenos como un todo, a la vez que se analiza cada la teoria general

una de sus partes sin descuidar la interrelacion entre ellas de los sistemas?

y su impacto sobre el fendbmeno general entendiendo al

fendmeno como e 9dema , alas partes que lo integran como subssemas , alas
relaciones establecidas por ellas como interacciones 'y a fendmeno general como
Uprassema.
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Por lo anterior, € administrador y € estudioso de las organizaciones no
pueden menos que estar de acuerdo con Bertalanffy, quien declaré:

“Es necesario estudiar no solo partes y procesos aislados, sino también
resolver |os problemas decisivos hallados en la organizacion y € orden que los
unifica, resultantes de la interaccion dindmica de las partes y que hacen diferente
el comportamiento de éstas cuando se estudian aisladas o dentro del todo” .

La teoria general de los sistemas dentro de la administraciéon se ha
convertido en unaherramientade andlisis muy poderosaal permitir comprender e
integrar € trabajo eny paralasorganizaciones. Unadelas principal es aportaciones
de esta teoria se refiere, sin duda, a la concepcion de S¥ema y sus derivaciones,
como son: subsistema, entropia, homeostasis, entre otras mas gque serén analizadas
més adelante.

1.1.1. Conceptos basicos de sistemas

En lateoria genera delos sistemas, como en cualquier otra teoriay/o disciplina,
existen términos particulares que cobran un significado especifico y frecuentemente
distintoal sentido que selesdaen € lengugeordinario. A conti nuacion seexplican

estos términos acotandolos a la perspectiva administrativa.

Sistema. Un sistema se puede definir en forma sencilla como:

[ Un conjunto de elementos interrelacionados para alcanzar un objetivo o lograr }
un fin.

La clave para que a cualquier conjunto de elementos se le considere un sistema
radica en lasinterrelaciones. De esta manera, por ejemplo, toda empresa puede
considerarse como un sistema, dado que sus elementos (recursos humanos,
maquinaria, oficinas, activos financieros, etc.) estan relacionados entre si, tal
como se puede apreciar en la figura 1.1.

1 Bertalanffy, Ludwig von, Teoria general de los sistemas, Fondo de Cultura Econémica,
México, 1976.
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RECURSOS MAQUINARIA
HUMANOS A °

v
I<—»<—>I
A

v ACTIVOS
OFICINAS FINANCIEROS

Figura 1.1. Sistema de una empresa.

Algunas veces las conexiones entre |os componentes de |a organi zacién no
son evidentes y una gran parte del trabajo del administrador es encontrarlas. Tal
esd caso delasrelacionesentrelaproductividad y losfactores sociales al interior
de las empresas que fueron puestas de manifiesto por los estudios de Elton Mayo
y los Humanistas.

Subsistema. Mencionamos que un sistema estd formado por un conjunto de
elementos interrelacionados a |os que denominamos subsistemas, sin embargo,
cada uno de esos subsi stemas puede ser, a su vez, un sistema. Por g emplo, podemos
considerar que una empresa es un sistemay que € éarea de contabilidad es un
subsistema de la misma, al igua que € érea de produccion o de mercadotecnia.
Pero, si nos enfocaramos a andlisis de uno de estos componentes, podriamos
considerar a &rea como un sistema, en tanto que sus diversos departamentos
serian vistos como subsistemas.

Suprasistema. 7odo sistema forma parte de un

conjunto mayor de elementos al que llamamos Un sisterma esta formado
suprasistema.? Por gjemplo una empresa, que es un por subsistermes. Ad '
_p ' gemp | az q eCI] cada sistema puede ser un
sistema, pertenece aun conglomerado deglementos o o odo mayor.

politicos, econdmicos, sociales y culturales de un

2 Existe, tal vez, una excepcion a esta regla si consideramos el universo como un todo o
sistema, pues éste no estéa inserto en ningldn suprasistema mayor.
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pais, que representa €l suprasistemaen € que estainsertalaempresa, al cual, en
este caso, se le conoce también como medio ambiente.

Es importante mencionar que en e estudio de sistemas e enfoque del
investigador cobra importancia, ya que él es quien, dentro de ciertos limites, define
cudl esel sistema, € subsstema o el suprasistema. Por g emplo, si analizamos un
equipo de futbol americano profesional, podemos pensar que éste es un sistema,
gueladefensiva, laofensivay |os equipos especiales son subsistemas, y quelaliga
es @ suprasistema. En cambio, s estudiamos una liga de este deporte podemos
considerar que cada equipo es un subsistema, que laligaen si esel sistemay que
todo el @mbito del deporte profesional es € suprasistema.

i ) Por otro lado, comtiinmente los sistemas se clasifican en
(;QJ;?; nlén S'Sljgrlrj? cerradosy abiertos, dependiendo delosdiferentesgradosde
sisterma g/e?rado? intercambio o relacion entreun Sistemay e medio ambiente.
Si e grado de relacion es de cero, es decir, si no hay
interaccion de ninguntipoentre el sistemay € suprasi stema (o medio ambiente),
hablamos de un sstema cerrado . En cambio, cuando existen intercambios, yasea
de materia, energia (trabajo) ¢/o informacion, estamos refiriéndonos, entonces, a
un gstema abierto .

Hastadonde se sabe no existe un sistematotal mente cerrado (que no acepta
ninguna influencia del exterior ni la ejerce en reciprocidad) y tampoco existe
un sistema totalmente abierto (que recibe todas las influencias del exterior de
maneraindiscriminadd). En genera setrabajacon sistemas par cialmente abiertos.
Normalmente, cuando se habla de sistemas cerrados, se trata de tipificar un sistema
en ¢l que las influencias externas, de alguna clase en especial, son tan pequeiias
gue se pueden relegar o despreciar.

La organizacion es, desde luego, un sstema
Laorganizaciones unsistema. ~ Pa@rcialmente abierto . No puede existir una
parcialmente abierto, toda vez organizacién que no reciba influencias de su medio
que recibe influencias delmedio  ambiente, asi como tampoco puede haber una
ambiente, al tiempo que ejerce organizacién que no influya en su suprasistema.
una fuerte influencia almismo.  Pensemos, por gjemplo, en que los integrantes
de cualquier organizacion salen de este contexto
laboral y conviven con la familia y amigos. Asi, al hacerlo, exportan influencias
del medio hacialaorganizaciony viceversa.

Cabeaclarar que, enlo sucesivo, cuando hagamosmencion delaorganizacion
como sistema abierto a veces evitaremos el especificar las palabras “parcialmente
abierto” para facilitar la lectura, sin embargo debe entenderse siempre que la
organizacion es, efectivamente, un sistema semiabierto o parcialmente abierto.
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a) Limitese interfases

Todo sistema abierto tiene barreras que definen “su Cada sisterma tiene
radio de accién y su grado de apertura con respecto al limites que lo separan
ambiente’.® Estas barreras, llamadas limites o fronteras,  de sumedio ambiente
brindan también laposibilidad de reconocer qué elementos 0 suprasistema.
pertenecen a sistemay cuales no.

Lapiel humana es una muestra de esta frontera en nuestro propio cuerpo.
Enlaorganizaciénlargaquerodealasinstalaciones de unaempresaes, asimismo,
un limite entre e sistemay el medio ambiente.

Ahora bien, en ocasiones dichos limites generan interacciones con el
suprasi stema —0 medio ambiente—y en tales casos se les conoce como interfaz .
Por gjemplo, laentrada a una organizacién es un limite que esta resguardado por
personal de seguridad, mientras que la comunicacion telefénica o viaelectrénica
es unainterfaz entre laorganizaciony las personas que no pertenecen aella.

Otro gjemplo puede ser enfocado alarecepcionistade unaempresa, lacual
constituye un limite de la organizacion en virtud de que otorga o niegalaentrada
alosvisitantes; pero, asimismo, produce una interfase entre la organizaciony €
medio ambiente al permitir ¢l flujo de entrada o salida de las personas.

Deigua maneralasorganizacionesabren paso alainformacion proveniente
del exterior, pero no atodo tipo de informacion o no atodo € sistema. Como un
ejemplo mencionemos a una organizacion que cuenta con un sistema globa de
Internet, a través del cual el area de finanzas tiene acceso a un servicio en linea
que le ofrece datos financieros, como cotizaciones de 1a bolsa de valores o del tipo
de cambio peso-ddlar.

Sinduda, estainformacion resultatil y necesariaparal aslabores cotidianas
del &rea, pero no lo seria para € area de recursos humanos, mercadotecnia o
almacén, ya que no requieren este tipo de datos para sus labores diarias.
Es aqui donde los limites e interfases intervienen paraadministrar y controlar la
informacion externa, observando s es idénea para el sistema o los subsistemas.

Podemos decir que una de las labores mas importantes del administrador
esdisefiar unaorganizacion apta para percibir i nformacion importante del medio,
por gjemplo aquella que redunda en cdmo mejorar un servicio a cliente através
de susquejas y sugerencias.

3 Chiavenato, Idalberto, Introduccion a la teoria general de la administracion, McGraw-Hill,
Brasil, 1986, p. 23.
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b) Entropia

Los sistemas cerrados, a recibir poco o nada de su exterior, tienen la tendencia
a acercarse a un estado estético. A esto se le Ilama més formal mente entropia ,
término prestado de la termodindmica, que se puede definir como:

“La tendencia a moverse hacia un estado caoético y de desintegracion, en el cual el
sistema pierde su potencial de transformacién de energia o trabajo; (...) se refiere
a la pérdida de energia o informacién en sistemas aislados, que los lleva a la
degradacion, a la desintegracion y a la desaparicion”.*

S laentropiaesel proceso medianteel cual unsistematiendeaconsumirse,
desorganizarse, desintegrarsey morir, € sistema necesita abrirsey reabastecerse
de energia e informacion que le permitan mantener su estructura'y sobrevivir.

Por ejemplo, la figura 1.2 representa a una empresa que no recibe o rechaza
informacion y energia externa —entropia— (ya sea de sus clientes, proveedores,
insumos, del mercado o de la propia competencia) con respecto a la calidad de
sus productos 0 servicios, que se cierra alas innovaciones tecnol égicas actuales
0 alas tendencias del mercado, y que ademas evita escuchar las quejas de sus
clientesy las inconformidades de sus propios empleados, no sabrd como mejorar
y generar ventagjas competitivasy poco a poco dejara de contribuir de manera (til
alasociedad augurando su autoextincion.

| |
I
nformacia‘,, Yene, | ]
v
INNOVACION  n
TECNOLOGICA .
[ |
INSUMOS »
B EMPRESA
EN
T
SUGERENCIAS | ] R
EMPRESA
Bo
] P
COMPETENCIA i
] A Desaparicion o extincion de la organizacion
CALIDAD DE sU n
PRODUCTO § ']
Infc
n °""°"ffdnysn [ |
SCEE |
|

Figura 1.2. Empresa entrdpica.

4 Ibidem, p.18.
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¢ Entropia negativa

La entropia es caracteristica de los sistemas cerrados y ¢Qué es laentropia
no excluye alos sistemas abiertos. Al recibir insumos® en negativa?

formade materiales, energiaeinformacion que se absorbe

del exterior, € sistemapuedeevitar el proceso de entropiay conservar lacapacidad
derealizar y transformar el trabajo en un producto o servicio. A estacaracteristica
del sistema se le Ilama entropia negativa , aungque también se le conoce como
capacidad de auto-organizacion.

Comparando € ejemplo anterior, s la empresa se abre a la informacién
proveniente de su ambiente externo, a las nuevas tendencias tecnolégicas y del
mercado, etc., y s d mismo tiempo inicia internamente las interacciones entre
suscomponentes paraadaptarse al ambiente, podraestructurarse adecuadamente,
mejorar su calidad organizacional y seguir contribuyendo de manera (til a la
sociedad, asegurando con ello su existencia, permanenciay desarrollo.

d) Homeogass

Se entiende por homeostasis a la capacidad que tienen los sistemas abiertos
de alcanzar un equilibrio dinamico con su medio ambiente. Esto es, al importar
materia, energia e informacion del exterior, auto-organizarse, y exportar materia,
energia e informacién de otro tipo al medio.

Mediante este proceso el sistema mantiene sus funciones, se desarrollay se
desempefia adecuadamente para sobrevivir. Por gemplo, supongamos que una
empresarecibeinformacion de quelaramaindustrial delacua formapartesufrira
una contraccion debido a condiciones econdmicas adversas. En consecuencia,
dicha organizacion responde ad medio aprovechando las entradas, recortando
sus gastos para sobrevivir a la mala situacion, racionalizando los ingresos y
fomentando € trabajo de calidad entre sus empleados para anticiparse al cambio
externo, conseguir un margen de seguridad y garantizar la salida continua de
productos del sistema. Con ello seguramente esta empresa podra asegurar su
equilibrio dindmico a mantener constante la razén de intercambio con el medio
y lasrelaciones entre sus partes.

5 Entradas o recursos provenientes del exterior, necesarios para la operacion del sistema.
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¢) Retroalimentacion o feedback

Es mediante laretroalimentaddn  que un sistema abierto
mantiene su homeostasis, puede consderarse como partedel
control de un sistema através del cual recibe informacion
sobre e propio desempefio y lo ayuda a corregir los desvios manteniéndolo en la
direccion adecuada.

En la actualidad ninguna empresa o institucion puede sobrevivir,
desarrollarse y consolidarse sin llevar a cabo una eficiente retroalimentacion
organizacional, esdecir, aprender delo realizado para poder mejorar sus acciones
y resultados.

¢Quéesla
retroalimentacion?

f) Equifinalidad

Se entiende por equifinalidad a la capacidad que poseen los sistemas abiertos
de alcanzar sus objetivos mediante el uso de diversos medios y partiendo de
diferentes condiciones iniciales.

Por eemplo, un equipo de futbol cuyo jugador

Las organizaciones actuales o )
deben ser totalmente adaptativas  Principal es expulsado puedeadaptar su estrategia
atodas las contingencias que dejuegoy es capaz de ganar de cualquier manera
pudieran surgir. el partido. Todos conocemos el caso de personas

gue tienen facilidad para pintar y lo logran aun
cuando quedaron impedidos para usar sus manos después de algiin accidente o
como consecuencia de una malformacion congénita. Una organizacion puede
perder gjecutivos clave o vivir condiciones de incertidumbre generadas por su
medio ambiente econdmico y no obstante lograr sus objetivos. Todos estos son
¢jemplos de equifinalidad.

g) Sinergia

Este término es entendido como la accién conjunta de dos o mas elementos
—0 subsistemas que forman parte de un sistema—, cuyo resultado, productividad
o eficiencia es superior a la suma de las acciones individuales de esos elementos o
subsistemas.
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Un equipo de futbol unido, conformado por jugadores buenos, aunque no
excelentes, frecuentemente derrotaaegquiposintegrados por “estrellas’ quejuegan
de manera individualista. Asimismo, una empresa en la que sus departamentos
trabgjan i ntercambiando informacién, interactuando cotidianamentey cooperando
pararesolver los problemas u obstacul os, puedelograr resultados superioresaotra
empresa en la que predomina la competencia interna y la falta de esencia como
equipo detrabgo.

Ejercicio 1

1. Lateoria general de los sistemas fomenta de manera permanente la
construccion de gue permiten la observacion de los

comoun ,alavez queseanaliza

cadaunadesus sindescuidar la

entre ellasy su impacto sobre e fenémeno

2. Conjunto de elementos i nterrel acionados para alcanzar un objetivo o lograr
un fin;

a) Suprasistema.
b) Subsistema.
©) Sistema.

d) Entropia.

3. ;De qué manera pueden ser clasificados los sistemas? Explica y ejemplifica
cada uno de estos tipos.

4. Explica, con tus propias palabras, por qué se dice que la organizacién es un
sistema parcial mente abierto o semiabierto.
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5. Relacionalas siguientes columnas que hacen alusién a las caracteristicas de

los sistemas:

a) Barreras que definen el radio de accién ( ) Retroalimentacién.
del sistema e impiden o permiten el flujo ( ) Entropia.
de algtn tipo de estimulo exterior. ( ) Equifinalidad.

b) Capacidad de alcanzar un equilibrio ( ) Sinergia
dindmico, manteniendo constante larazon () Limiteso frontera
deintercambio con e medioy lasrelaciones ( ) Homeostasis.

entre sus partes.

©) Tendenciaa moverse hacia un estado
estatico en el cual € sstema pierde su
potencial de transformacion de energia
otrabgjo.

d) Parte del control de un sistemaatravés
del cua recibe informacién de su propio
desemperfio y corrige desviaciones.

€) Capacidad de un sistema paralograr sus
objetivos adaptandose alas contingencias.

f) Accidn conjunta de dos 0 més elementos
—0 subsistemas—, cuyo resultado es superior
alasumade las acciones individuales.

1.2. La organizacion

Toda organizacion es, como explicamos antes, un

¢Gomo se explica sistema parcial mente abierto o semiabierto que obtiene
_queesuna del medio ambiente aquellos insumos o entradas
organizacion desde . . . .
la perspectiva (inputs) de recursos necesarios (materias primas,
sistémica? capital, informacion, fuerza de trabgjo, etc)) para que

pueda operar. La organizacion toma estos recursos, |os
procesa en las diversas partes del sstema (éreas de produccién, mercadotecnia,
ventas, recursos humanos, etc.), aplicandol es sus propios procesos internos, y los
transforma en Alidas oreaultados (outputs) queregresan a ambiente enlaforma
de productos o servicios Utiles parala comunidad, 0 como recompensas (salarios,
dividendos) paralos integrantes del sistema.
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Las organizaciones deben poseer limites y ser
capacesdegenerar entropianegativa, retroalimentacion,

Toda organizacion esta
homeostasisy equifinalidad. Por suparte, losadministradores  integrada actualmente
deben lograr las metas organizacionales a pesar de por caracteristicas
que los recursos existentes no sean los originalmente sistemicas, o cual
contemplados, o pese a que la situacion externa se contribuye a que el
modifique y cambie constantemente enfrentdndolos a %tudiodeégasea

més efectivo.

nuevosretos. Lacapacidad de adaptacion y anticipacién al
cambio sehavuelto unanecesidad paracuaquier individuo
u organizacion.

1.2.1. Concepto de organizacion

Enéd libro dePrincipiosy perspectivasdelaadministracion (INITE, México, 2006)
se estudia que la palabra organizadon  posee dos acepciones distintas dentro del
admbito administrativo:

a Se puede usar como sindnimo de empresa o institucion; esto es, como un
conjunto de individuos que trabajan coordinadamente de manera formal para
alcanzar una meta comin o un conjunto de metas que dificilmente podrian
lograrse de manera individual.

b) También se puede utilizar como la accién y € efecto de organizar. En esta
acepcion e término corresponde a la segunda funcién o etapa del proceso
administrativo (planeacion, organi zacion, direccion y contral).

Para fines de esta seccion nos referiremos a la primera
de estas definiciones. La organizacion permanentey formal, Que o
objeto de nuestro estudio, puede tener o no fines de lucro; cargir:;ucas
su tamafio y ndmero de integrantes puede variar, asi como nganizadén?
Sus propietarios, puede situarse en uno o varios sectores
econdémicos y su mercado puede ser pequefio o grande; se estructuray serige
Jormalmente a través de la definicion de roles y relaciones que delinean su
comportamiento, y de conformidad a la legislacion del o los paises en los que

se ubique.
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Toda organizacion formal presentalas siguientes caracteristicas:

+ Tiene un nombre a cual también se le denominarazdn social.

» Esta constituida formalmente como persona mora de conformidad
con las leyes aplicables ddl pais, y obtiene de ello tanto derechos como
obligaciones.

» Tiene un propdsito definido, mismo que frecuentemente se encuentra
expresado en € acta constitutiva® que le otorga su existencia formal.

+ Esta formada por personas que trabagjan de manera

La caracteristica més planificada, en y para la organizacion, a través
importante de las de una estructura intencional y formalizada que
organizaciones, se enlazay regula las actividades y relaciones de sus

sustenta en las personas. miembros.

+ Es propietaria de un conjunto peguefio o grande de
recur sos que necesitan paraal canzar susmetasy que
pueden ser diferentes alos de sus miembroseincluso
alos de sus propietarios.

+ Las personas interactian individualmente y en
grupos entre si y con el medio ambiente para la
consecucion de sus objetivos personalesy las metas
organizacionales.

1.2.2. La organizacién como sistema

Rescatando lo analizado hasta el momento, es posible concluir quelaorganizacion
es un sgema miabierto y a la vez un Sstema social |, toda vez que es una
agrupacion humana intencionalmente formada y en interaccion constante con
su medio para lograr ciertos objetivos. Asi, vista la organizacién desde ambas
perspectivas, podemos definirla como:

6 El acta constitutiva es un documento registrado ante notario publico y representa el acto
legal que da vida formal a una organizacion. En dicho documento se indican, entre otras
cosas, el nombre de la organizacion y sus propietarios, el objetivo social de la empresa o
institucion (alo que se va a dedicar) y su patrimonio o capital. Otras organizaciones tienen
maneras distintas de fundarse, ya que hay leyes o decretos que les dan vida formal.
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“Un conjunto de elementos dindmicamente relacionados (personas, areas,
departamentos...) que desarrollan una actividad (operacion o proceso del sistema)
para lograr un objetivo o propésito (finalidad del sistema) operando con datos,
energia y materia (insumos necesarios) unidos al ambiente que rodea el sistema
(con el cual interactla dinamicamente) para suministrar a cambio informacion,
energia o materia (salidas o resultados)”.”

\_ J
Entradas o Salidas o
"(:':u:‘tz)s Procesamiento resultados
Ambi p - u operacion (outputs) - .
mbiente > (Conversion $» Ambiente

o transformacion)

(Importacion) — (Exportacion)

Retroalimentacion

Figura 1.3. La organizacion como sistema
y sus cuatro elementos esenciales.?

Por otro lado, es importante mencionar que existen dos variantes que tipifican
aunaorganizacion (en tanto sistemasocia y abierto) de acuerdo con sufuncién. De
esta manera podemos clasificarlas en productivas o de servidos . El primer caso
corresponde, por gemplo, aunaempresadedicadaalaproducciondevidrioindustrial
0 acero; mientras que en ¢l segundo caso es posible ¢jemplificar a una agencia de
vigjes 0 a unaempresa de consultoria contable y administrativa.

La siguiente figura muestra un esquema representativo del enfoquie de sistemas
dela administracion, mismo en el se pueden observar y analizar |os elementos que
intervienen en € ssfema arganizadonal , asi como susinterrel aciones

” Chiavenato, Idalberto, Administracion de recursos humanos, McGraw-Hill, México, 2000,
p. 16.
8 |bidem.
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Figura 1.4. Enfoque de sistemas de administracion.®

Ahora bien, a ser un sistema abierto (aun cuando lo sea parcialmente),
una organizacién comparte con otros sistemas de este tipo las siguientes
caracteristicas:

9 Adaptado de Koontz, Harold / Weihrich, Heinz, Administracion, una perspectiva global,
McGraw-Hill, México, 1999, p. 375.
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« Tiene componentes o subsistemas interrelacionadosy esainterrelacion
produceunasinergiamediantelacual e sistemaformaalgo distinto como
resultado de la suma de sus partes y se comporta como una totalidad.
Laorganizacion en general tiene diversas areas y/o departamentos, y €
trabgo interrelacionado entre todos ellos es € que produce € éxito o
fracaso de lamisma.

» Como sistema parcialmente abierto, siempre
puede ser considerado como un mecanismo de ¢Por qué se
transformacién que recibe algunos elementos | dicequela
y exporta otros. Dicho de otra manera, la organizacion

. L. . . . €S un mecanisimo
organizacion importa materias primas, trabajo de transformadion?
e informacién del medio, y exporta productos o
Servicios.

» Tiene limiteso fronteras quelo diferencian de su medio circundante. Estos
[imites, que enlos s stemascerrados son rigidos, enlossistemas abiertos
(como la organizacion) son mas flexibles. Ademas de lafrontera obvia,
como lo sonlasrejaso paredes, laorgani zacion poseelimiteshastalosque
[legan sus atribuciones o marcan su radio de accion; por jemplo, un jefe
puede dar 6rdenes a sus subordinados dentro del contexto laboral, pero
no fuerade él, asi como tampoco puede pedirles que faten alasnormas
institucional es (consideradas también como limites del sistema).

+ Puede generar entropia negativa, esto es,
tiene la capacidad de auto-organizarse
para contrarrestar la entropia. Esto lo  H sistema procura mantener
logra mediante la bsqueda del equilibrio cierta persistencia en el
dinamico también llamado homeostasis,  Intercambio conel ambiente
Las organizaciones frecuentemente se para evitar el proceso
reestructuran para adaptarse mejor al entfor"coyaﬂ_a nzar s

. o carécter organizacional.
ambiente y modifican sus procesos y

procedimientosinternos, su publicidad, sus
estrategias de venta, etcétera

+ Busca la homeostasismediante el mecanismo llamado retroalimentaci on.
Esta ultima se logra cuando la organizacién, através de la funcion de
control del proceso administrativo, recibe un input de informacion que
leindicalos efectos de su operacion, laasimilay actla paramantener al
sistemaen € camino adecuado. Lainformacion acerca de los objetivos
alcanzados por el sistema, o de las fallas encontradas, alimenta la
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organizaciony lanutre con g ustes necesarios. Existen muchasformasde
hacer llegar esainformacion a sistema; enlaactudidad lasempresasmas
competitivas han creado paginasy direcciones en Internet para tener
unaretroalimentacion mas agil con susclientesy con lacomunidad en
general.

» Por 1ultimo, el sistema organizacional tiene la caracteristica de
equifinalidad todavez que escapaz deanticiparse al cambio, deadaptarse
y dealcanzar sus objetivos mediante el uso de diversosmedios, partiendo
de diferentes condicionesiniciales.

Ejercicio 2
1. Laorganizacionesun conjuntode guetrabajan
de manera
para alcanzar una comun o un conjunto de
quedificilmente podrian lograrse de manera
individual .

2. ;Cuales son las caracteristicas de una organizacion formal?

3. Laorganizacion, vistadesde su perspectivadual como sistemasocial y como
sistema semiabierto, puede ser definida de la siguiente manera:

a Un conjunto de subsistemas interrelacionados que operan dentro de un
suprasi stema paralograr un objetivo.

b) Un conjunto de subsistemas que i nteracttian con su medio ambiente social
y lo transforman.

©) Unconjunto de elementosdindmicamenterelacionadosque desarrollan una
actividad para lograr un objetivo operando con insumos de su ambiente
para suministrarle a cambio resultados.

d) Un conjunto deelementosque serelacionan con € medio pararetroalimentar
la obtencion de insumos.
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4. Loselementos esenciales de la organizacion, como sistema, son:

a) Lossubsistemas, laimportacion deinsumosy las salidas.

b) Lasentradas, €l procesamientouoperacion, lassaidasy laretroaimentacion.
©) Losinsumos, los resultados, e medio ambiente y los subsistemas.

d) El medio ambiente, laretroalimentacion, los subsistemasy |0s insumos.

1.3. Los subsistemas de la organizacién
y Ssu importancia para el administrador

Son muchos los autores que analizan a la organizaciéon como un sistema e
identifican en ¢l diferentes subsistemas. Para los fines de este libro se utilizardn
dos enfoques que a través del tiempo han resultado practicos. A continuacion se
explican brevemente.

1.3.1. Enfoque de Kast y Rosenzweig

Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig® nos indican que la organizacion es un
sistema compuesto por cinco subsistemas:

El subssema de metasy valores . En él se conjuntan los
objetivosexplicitoseimplicitos (no acordadosforma mente)
de la organizacion, asi como agquellos ideales que lesdan ~ Este enfoque ayuda a

esencia. Se debe comprender que la organizacion asimila  dentificar e'eme”:;S
muchos de los valores del medio ambiente que la rodea, i '”Poname.seq
disefio organizacional.

por lo que debe lograr ciertas metas determinadas por el
sistema, a fin de cumplir con una funcion para la sociedad
y responder alos requerimientos sociales.

10 Kast, Fremont/ Rosenzweig, James, Administracion en las organizaciones, McGraw-Hill,
México, 1993.

33



ORGANIZACION Y ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

El subssema pscosocial . Estaformado por individuosy gruposen interaccion
(formal e informal) y abarca todo lo que se refiere al comportamiento humano
dentro de la organizacion. Incluye la motivacion, posiciones, funciones y
relaciones, asi como la dinamica de los grupos y los

No existe un sistemas de influencia (sindicatos, por ¢jemplo). Se ve
subsisterma psicosocial  afectado por sentimientos, valores, actitudes, expectativas

igual a ctro entre y aspiraciones personales. Esasfuerzascrean el climay la
organizaciones, e . . ..
) culturaorganizacional dentro deloscualeslosparticipantes
incluso dentro de una el ividad d ~ |
rrisma organizacion. realizan sus actividades y desempefian sus tareas, por 1o

gue también forman parte importante del subsistema.

El subsgema estructural.  Se refiere a las formas en que las tareas de la
organizacion son divididas (diferenciacion) y coordinadas (integracion), por 1o
que este subsistema se identifica de manera estrecha con la segunda funcion del
proceso administrativo denominada “organizacion”. En un sentido formal, la
estructuraorganizacional estadeterminadapor losestatutosde laorgani zacion, por
las descripciones de puestos y lajerarquia, asi como por reglasy procedi mientos
dictados. Asimismo tiene que ver con los esquemas de autoridad, lacomunicacion
y el flujo de trabajo que se desprenden de las relaciones entre sus miembros.

El subssema témico o tecnddgico . Esta relacionado
¢Aque se refiere con & conocimiento requerido para € desempefio de

el subsistema técnico . . L
o tecnolégica? las tareas organizacionales, incluyendo las técnicasy la
tecnologia utilizadas para poder convertir o transformar
las entradas (insumos) en resultados o salidas (productos o servicios). Este es
un conocimiento condicionado por los objetivos y tareas que la organizacion se
planteay por € nivel de avance tecnolégico delasociedad en lacual estadinmerso

el sistema.

El sibsgemaadminigrativoogerendial . Tieneasu cargolacoordinacion detodos
los otros subsistemas, por 1o que interactia con todalaorganizacion: larelaciona
con su medio, fija las metas, desarrolla los planes estratégicos y operativos, disefia
laestructuray establece los procesos de medicion del desempefio y contral.

Cada uno de los subsistemas esta relacionado con todos los demads; influye
y es influido por éstos en una interaccion dinamica. Por ¢jemplo, asi como las metas y
valores de una empresa pueden influir en los cambios tecnologicos internos que la
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organizacion esté dispuesta a aceptar, también la tecnologia influye poderosamente
en el disefio y conformacion de la estructura organizacional.

Suprasistema ambiental

Subsistema
de metas
y valores

Subsistema
psicosocial

Subsistema
gerencial o
administrativg

Subsistema
técnico o
tecnoldgico

Subsistema
estructural

Figura 1.5. Enfoque de Kast y Rosenzweig: subsistemas de la organizacion.*

El enfoque de Kast y Rosenzweig nos permite integrar las aportaciones de
las diferentes teorias de la administracion que han aparecido. Nunca deben verse
como perspectivas opuestas —en donde una se desecha para dar paso aotra—, sino
como la conformacién de una vision mas amplia que enriquece y evoluciona €
terreno administrativo.

Veamos a continuacion algunos ejemplos de las teorias que estudiaste en
el libro de Principiosy perspectivas de la administracion.

La teoria de la adminigtracion cientifica ¢C0mo se relacionan
expuesta por Frederick Taylor se enfoca a subsistema | |0Ssubsistemasen
. . . . las diferentes teorias
tecnologico y, en cierta medida, a los subsistemas administrativas?
estructural y gerencial; sin embargo, no contempla los
otros subsistemas y hace caso omiso del medio ambiente. Para este teorico
la creacion del mejor método, la especializacion y la division dd trabgjo, se
encontraban por encima de las necesidades individual es de | os trabajadores.

La teoria adminigrativa de Henri Fayol se centra en los subsistemas
edructural y gerencial, y da una atencién minima a los otros subsistemas y a la
relacion con € medio ambiente. De estamanera, lascontingenciasambientaesy las
neces dades de los empleados de niveles inferiores quedan en segundo término.

1 |bidem.

35



ORGANIZACION Y ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

36

La teoria de las relaciones humanas , de la cual Elton Mayo y F.
Roethlisberger son exponentes, se enfoca de manera significativa en el subsistema
psicosocia Yy, en ciertaforma, en e subsistema de metasy valores. No obstante,
aborda de manera infima la relacién con el medio ambiente y con el resto de los
subsistemas, por lo queladivisén del trabagjoy laestructuraorganizacional, entre
otras cosas, cobran poco valor desde esta perspectiva.

El enfoque Stuadonal o de contingendas , entre cuyos exponentes se
mencionan a Joan Woodward, Paul Lawrence, Jay Lorsch, Tom Burnsy G. M.
Stal ker, abarcaen gran medidal os subsistemas estructural, gerencial, tecnoldgico
y psicosocial, asi como su relacion con € medio ambiente. Pero, por otra parte,
no es muy explicito en el manejo del subsistema de metas y valores, restéandole
fuerza e importancia.

Al analizar lo anterior podemos percatarnos de que los estudiosos de
la administracion ven y entienden a la organizacion desde distintos angulos
0 perspectivas, otorgandole asi un significado particular y diferente entre si.
Dificilmente podemos decir cudl de estas teorias esta en lo correcto y cud
esta equivocada; resulta mas conveniente plantear que todas €l las son visiones
parcialesdelaorganizaciony que € enfoque de sistemastratadeintegrarlas para
lograr un todo coherente. Finalmente, es importante recordar que dificilmente
en la practica se gjerce una teoria pura, ya que la organizacion es quien gusta
0 adapta, a sus propias necesidades y medio ambiente, |as aportaciones que se
desprenden de ellas.

1.3.2. Enfoque de Lawrence y Lorsch

Otro enfoque cominmente utilizado en el estudio de las organizaciones es
el postulado por Paul Lawrence y Jay Lorsch, quienes definen tres diferentes
subsistemas:

+ Subsistema de mercadotecnia. Promueve|aventadelosproductos o servicios
ante el mercado.

* Subsistema de produccion. Transformalos insumos en productos (0 servicios)
y dasoporte al trabajo desarrollado por € subs stema de mercadotecnia.

+ Subsistema de investigacion. Desarrolla las especificaciones de los productos
para que los dos subsi stemas anteriormente mencionados puedan llevar a cabo
sus tareas.
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Mercadotecnia

Investigacion

L | Produccion |

Figura 1.6. Enfoque de Lawrence y Lorsch: subsistemas de la organizacion.

Es claro que estos subsistemas se encuentran
relacionados entre si. Por ejemplo, el subsistema de CHmo
mer cadotecnia debe indicarle a produccion su pronostico de se relacionan
ventas con e propdsito de prever la capacidad de respuesta | los subsistemas
en la organizacion, al tiempo que comunica ainvestigacion | eneste enfoque?
Su percepcion de las necesidades del cliente para mejorar la
calidad del producto o servicio.

El subsistema de produccidn, asu vez, debe retroali mentar ainvestigacion
con respecto a los problemas que enfrenta para implementar sus disefios, y a
mercadotecnia en alusion a las dificultades que puede tener para cumplir sus
demandasy plantear alternativas.

El subsistema de investigacion, por Ultimo, debe participar alasotras areas
su vision de los nuevos adelantos y la manera como se pueden aprovechar para
beneficio de los clientes y de la propia empresa.

Una aportacién muy importante de este enfoque, la cual cobra alto
significado para el administrador y para su labor de disefio, se fundamenta en la
siguiente afirmacion:

Cada subsistema de la organizacién enfrenta una parte distinta del medio ambiente
ante la cual debe reaccionar e interactuar.
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Ejercicio 3

1. Relaciona las siguientes columnas que hacen alusién a enfoque de Kast y

Rosenzweig:

a) Subsistema de metas
y valores.

b) Subsistema psicosocial.
©) Subsistema estructural.

d) Subsistematécnico
o tecnoldgico.

€ Subsistema gerencial
0 administrativo.

()

()

()

()
()

Se refiere a las formas en que las tarecas
de laorganizacion son divididas
(diferenciacion) y coordinadas
(integracion).

Esta relacionado con € conocimiento
reguerido para convertir o transformar
las entradas (insumos) en salidas
(productos o servicios).

Esta formado por individuosy grupos
en interaccion y abarcatodo lo que se
refiere al comportamiento humano dentro
de la organizacion.

Coordina e interactlia con todos los
subsistemas de la organi zacion.
Conjuntalos objetivos explicitos e
implicitos de laorganizacion y los
ideales que le dan esencia para cumplir
con unafunciony responder alos
reguerimientos sociales.

2. El enfoque de Lawrencey Lorsch sostiene que la organizacion estaformada
por los siguientes subsistemas:

a) El demetasy valores, € estructural y e gerencial.

b) El situacional, el humanista y el cientifico.

¢) El de mercadotecnia, € de producciony e de investigacion.
d) El psicosocidl, € técnicoy € administrativo.

3. Asimismo, Lawrence y Lorsch sostienen que cada dela

organizacion enfrenta una parte

ante lacual debe

del ,

e
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1.4. Definiciones basicas relacionadas
con la teoria de la organizacion

En secciones anteriores analizamos algunos de los términos )
comunmente utilizados en la teoria de sistemas. Corresponde féQtueﬁr?; dela
ahoradar explicacion alos conceptos basicosdelateoriadela | organizacion?
organizacion, a fin de cimentar en ellos ¢l contenido final de

estelibro.

“Lateoriadelaorganizadon estudialaestructuray el disefio delamisma, y se
refiere tanto a los aspectos descriptivos como a los prescriptivos; es decir, describe
como estan estructuradas|as organi zacionesy of rece sugerencias de como pueden
construirse paramejorar su efectividad”.’?

Expresado brevemente, la teoria de la organizacion (o teoria organizacional)
es el conjunto de principios que sirven de guia al administrador para disefiar las
organizaciones.

Organizacion.™® Aun cuando se hamencionado el concepto en diversas ocasiones,
valelapenareiterar queesun conjunto deindividuos que trabajan coordinadamente
de manera formal para alcanzar una meta comdn o conjunto de metas que
dificilmente podrian lograrse de maneraindividual.

Edructura organizadonal.  La estructura organizacional estipula como deben
ser distribuidas e integradas las tareas. Asimismo establece quién le reporta a
quién, los mecanismos formales de coordinacion y los patrones de interaccion
gue deben seguirse.

“La estructura organizacional se podria concebir como el componente
organizacional que permite la articulacion de los individuos, los procesos, los fines
y el contexto.4

12 UNITEC, Administracion 2, México, 1998, p. 19.

13 Recuerda que nos estamos refiriendo al concepto de organizacion como sinénimo de
empresa o institucion.

14 UNITEC, Comportamiento organizacional 2, México, 1999, p. 88.
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Individuos

Procesos ' ‘
Estructura Organizacion

Fines

Contexto

(LGl

Figura 1.7. Elementos que integran la determinacion
de la estructura y la forma organizacional.®®

Organigrama. Es un modelo jerérquico (desde luego limitado y abstracto) de la
estructuraorganizacional . Este diagramamuestralasfunciones, losdepartamentos
y las posiciones en la organizacion y como se relacionan.

Disefio organizacional . Conjunto de decisionesy acciones que lleva a construir
o cambiar la estructura de una organizacion con el objeto de acanzar sus metas
organizacionales. Este conjunto de decisiones puede ser tomado por una o varias
personas, de manera muy rapida o através de un periodo largo.

L as decis ones que debe tomar unaempresa para el disefio organizacional
redundan en cuatro aspectos fundamentales:

a) Qué va a hacer cada persona en la organizacion. A esto

¢Quétipode
decisiones se se |le conoce frecuentemente como divisién del trabajo;
debe afrontar procedimiento a través del cual un proceso compleo se
enel disefio descompone en pequefias tareas.
organizacional? Ladivisién del trabajo esunalabor fundamenta mente

analitica, toda vez que segmenta las actividades de la
organizacion en conjuntos de tareas que una sola persona

puede hacer.
b) Cémo serdn reagrupadas las tareas en unidades de trabajo integradas
por varias personas. Este reagrupamiento puede obedecer a diferentes
criterios: por funciones de los miembros, por productos o servicios

15 |bidem.
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resultantes, por € territorio 0 zona geogrdfica que ocupa, por los clientes
gue atiende, etcétera.

Decidir como sevan aagrupar los puestosparalograr untrabagjo
coordinado y eficiente se conoce como departamentalizacion y esuna
labor sintética; esdecir, parte del agrupamiento de puestos resultante de
la division del trabajo, a fin de conformar equiposdetrabajo coor dinados
y de un mismo nivel jerdrquico.

©) Cudntas personas deben depender de un gerente, jefe o supervisor para
poder seguir gerciendo adecuadamente susfunciones. A estoselellama
tramo de contrd.

S pensamos que los gerentes (0 supervisores) en general pueden
controlar apocas personas, seguramentelatendenciaseindinaraal disefio
de una organizacion de muchos niveles. En cambio, si consideramos
que un gerente puede controlar a muchos empleados, la organizacion
tenderdaser plana, con pocos niveles. Asimismo esimportante resaltar
gue algunas organizaciones tienden aevitar un gran nimero de “jefes’,
fomentando en el empleado una cultura de autosupervision.

d) Cudl serd el margen de autoridad entre los miembros para decidir en
la organizacion. En la toma de decisiones la autoridad se encuentra
repartida de manera muy desigual en las organizaciones. En algunas
empresas, por ejemplo, solamente los administradores de mas alto nivel
pueden tomar decisiones, i ncluso paraasuntospoco relevantes. En otras,
sin embargo, los empleados de cualquier nivel pueden tomar decisiones
sobre aspectos importantes.

Lo anterior hace referencia a la delegacion de autoridad, principio
organizacional que consiste en determinar, como su hombreloindica, laautoridad
guetiene cadapuesto paradecidir 0 actuar y sobre qué aspectos. Algunas preguntas
gue se hacen los admini stradores a este respecto son: ¢qué decisones seran tomadas
por ladireccién general de laempresay cuales podran ser tomadas por losniveles
subsecuentes de la estructura?, ;la autoridad estard centralizada o descentralizada?,
etcétera.

“La delegacion de autoridad debe de ser real, lo cual incluye no sélo lo que un
superior le dice a su subordinado, sino también su manera de actuar”.*

16 Staiger, John G. Tomado de Koontz / Weihrich, Op. cit., p. 301.
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Enfoques de la teoria organizacional

i Una vez definidos los términos basicos para el estudio
¢Cuéles son los enfoques de la teor i 7acional . tante tambié
que se desprenden de la e z_;l eoria organ|z,a(:.|m , €5 !mpor ante am ién
teoria organizacional? analizar las caracteristicas esenciales de los diversos
enfoques o corrientes que se desprenden de ella.
Cabe mencionar que, hasta e momento, no existe una teoria o enfoque Unico.
De hecho existen diversas corrientes que nos indican cémo debemos realizar €l
disefio organizacional, mismas que podemos clasificar en mecanicistas, orgdnicas
y contingentes.

Enfoque mecaniciga o burocrético . Se identifica con las ideas de Taylor, Fayol,
Weber y otros autores que indican que lamejor manera de organizar es mediante
reglas formales, manuales de organizacion y procedimientos.

Bajo este enfoque el disefio produce un tipo de organizacion ordenada, pero al
mismo tiempo rigida, a la cual le resultara dificil adaptarse a nuevas condiciones
y resolver nuevas contingencias.

Las empresas organizadas, conforme a principios mecanicistas, son
propensas a establecimiento —casi obsesivo— de reglas y procedimientos, y
esperan que los empleados |as conozcan y acaten. Cabe mencionar que muchas
organi zaciones gubernamental es estan estructuradas de estamanera.

Enfoqueorganico  ohumaniga . Serdacionaconlasideasdelostedricoshumanistas
como Mayo, McGregor y Likert, quienes argumentan que la mejor manera de
organizar es permitiendo la libre existencia de grupos informales y fomentando
laautonomia de las personas.

Este enfoque tiende a generar un tipo de organizacion flexible, capaz de adaptarse
y anticiparse al cambio. No obstante ello, resultara dificil la existencia de un orden
estricto.

L asorganizacionesen las que esimportante lacreatividad individual, como
por g.emplo las agencias de publicidad, frecuentemente se estructuran siguiendo
estos principios.
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Enfoque contingente o dtuacional . Este enfoque, entre cuyos exponentes se
encuentran Lawrence y Lorsch, sostiene que la mgor manera de organizar no
siempre esmecanicistani Sempre organica, sino que depende delas contingencias
0 situaciones que enfrenta cada organi zacion.

Este enfoque afirma que la manera de organizar debe estar orientada a las
demandas ambientales y tecnolégicas, sin descuidar otros factores, como la tarea
y las personas involucradas”.Y’

Un gemplo de este tipo de enfoque esta representado sustancial mente
por las casas de bolsa, las cuales tienen que estar modificando intensamente sus
planesy estrategias debido al comportamiento del mercado accionario, y deben
reaccionar y adaptarse de manerainstantaneaa medio ambienteen € queseestan
desenvolviendo.

Ejercicio 4
1. Relacionalas siguientes columnas.

a) Teoriadelaorganizacion. () Conjunto de decisionesy acciones
b) Estructuraorganizacional. gue lleva a construir o cambiar una
¢) Disefio organizacional. estructura organizacional.

() Conjunto de principios que sirven
de guia al administrador para disefiar
|as organi zaciones.

() Componente organizacional que
permite laarticulacion de los
individuos, los procesos, los fines
y € contexto.

2. Procedimientoanaliticoatravésdel cua un proceso complejo se descompone
en pequefias tareas:

a) Departamentalizacion.
b) Division del trabgjo.

17 Adaptado de Koontz, Harold / Weihrich, Heinz, Administracion, una perspectiva global,
McGraw-Hill, México, 1999.
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©) Tramo de control.
d) Delegacion de autoridad.

3. El enfoque organico tiende agenerar un tipo de organizacion ordenada, pero
al mismo tiempo rigida.
() Verdadero ( ) Fso

4. El enfoque Stuacional sostiene que la mejor manera de organizar
de o]
gue enfrenta cada organizacion.

1.5. Las dimensiones de la organizacion

Un elemento importarte Al (_ji_seﬁar unaorggr,wizaci on el. adm| nistrador 'Foma

en el disefio orgarizacional decisionesenrelacion conladivision del trabajo, la

es la utilizacion adecuada de las ~ delegacion de autoridad, ladepartamentalizaciony

dimensiones organizacionales, ladeterminacién del tramo de control. Todo €llo da

ya que contribuyen a un mejor por resultado una organizacion con caracteristicas

entendimiento de la empresa particulares, cuyo desempefio varia dependiendo
u organizacion. de las decisiones tomadas.

Asimismo, este desempefio varia en aspectos tales como la eficiencia, la eficacia
o la satisfaccion de sus integrantes. Si las organizaciones fueran sistemas simples,
a un mismo tipo de estructura corresponderia siempre un desempefio similar.
Sin embargo, la organizacién es un sistema con muchas interacciones complejas
y, por su parte, el medio ambiente es cambiante e incide en ese desempefio.

De hecho, la caracteristica de equifinalidad que la organizacién posee le
brindalaposibilidad de adaptarse tanto a medio cambiante como alas diferentes
caracteristicas de su estructura para tratar de acercarse a sus fines.

Dicholo anterior esposible entender por qué el estudio delasorgani zaciones
es tan complgjo, ya que la busgueda de regularidades se ve obstaculizada por
un comportamiento muy rico y variado. No obstante €llo, los estudiosos de la
administracién han identificado algunas caracteristicas “modelo”, a las que
[lamamos dimensiones , mismas que pueden asociarse a diferentes tipos de
empresas.
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En nuestro lenguaje comin selellaman dimensionesa algunas cualidades
o caracteristicasdelos objetos que pueden variar condicionando diver sos aspectoso
comportamientos. Por ejemplo, un objeto puede ser largo o corto, pesado o ligero,
etc. En esta seccion utili zaremos|lamismaidea pero aplicada a caracteristicas que
nos permitan describir alaorganizacion y su entorno.

Asi, pues, dichas caracteristicas pueden ser parte
de condicionantes generales delaorganizacion y por eso ¢Qué diferencia existe
lesllamamosdimensionescontextuales . O puedenformar | entre las dimensiones
parte de la manera de llevar a cabo las actividades y de C?megtuales.
organizarlas(lo quelosadministradores|laman estructura gstarsuctllr;‘:,r;?nes
organizacional) y es por ello que las denominamos
dimendonesedructurales

Esimportante mencionar quelasdecisiones quetomael administrador para
organizar una empresa (division del trabajo, departamentalizacion, delegacion
de autoridad y definicidn del tramo de control) tienen una relacién compleja
con las dimensiones, en virtud de que tales decisiones modifican directamente
a las dimensiones estructurales e influyen y son influidas por las dimensiones
contextuales.

1.5.1. Dimensiones estructurales

Las dimensiones estructurales comuUnmente estudiadas son: la formalizacion,
la centralizacion y la complejidad.

Estas dimensiones son importantes porque en funcién de ellas podemos definir
organizaciones con diferentes comportamientos. Por gemplo, una organizacion
centralizada frecuentemente es menos flexible que una descentralizada; en una
organizacion de gran complejidad resulta dificil lograr cambios uniformes; en
unaorganizacién muy formal espoco probable que |as personas actlien por propia
iniciativa cuando existen “lagunas’ en las reglas o cuando éstas no se adaptan a
alguna situacion.

A continuacion se describen las caracteristicas de cada una de las
dimensiones antes mencionadas.
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Formalizacion

Esta dimension se refiere al grado en el que la conducta de los integrantes de una
organizacién se encuentra regulada por normas escritas, codificadas y formales.

Asi, por gemplo, la organizacion ideal de Weber (burocrética) es atamente
formalizada. Mientras que la organizacién ideal del tipo humanista, como las
representadas por Likert o McGregor, es altamente informal.

La organizacion formalizada més representativa es el gjército de la
mayoria de los paises, ya que incluso la forma de vestir de susintegrantesy la
manera de saludar y dirigirse alas personas se rigen de acuerdo con las normas
preestablecidas.

En e campo de las empresas, los bancos, por gjemplo, se cifien a ciertas
reglas de manera estricta (como el solicitar identificacidon y comprobar plenamente
laidentidad del cliente para hacer efectivo un cheque). En cambio, en lamayoria
delosrestaurantes no se sigue un procedi miento establ ecido paraocupar unamesa
0 brindar e servicio.

Debe quedar claro, sin embargo, que la sola
Es la conductareal de existencia de normas no asegura que una organizacion sea
las personasy suapego formal. Hay organizaciones paralas quelosprocedimientos,
alasnormes escritas, o normas o politicas, son “letra muerta’ debido a que no
quenosindicael grado s cumplen. Es la conducta real de las personas y su
de formalizacionde na e 4 |as normas escritas lo que nos indicad grado de
organizacion. . . . . . .
formalizacion de una organizacion.

Centralizacion

Esta dimensién se refiere a qué tan concentrada (centralizada ) o dispersa
(descentralizada ) se encuentra la capacidad de decision en la organizacion.

Asi, por ggemplo, laorganizacionideal del enfoque mecanicistaes, por suspropias
caracteristicas, de naturalezacentralizada. Mientras quelaorganizacion del tipo
humani sta es de natural ezadescentralizada. Aun cuando la centralizacién como
concepto es sencilla de entender, en las organizaciones no siempre es facil de
identificar por varias razones:
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a Un mismo nivel gerencial puede tener diversos niveles de autoridad.
Por gjemplo, € gerente de tesoreria de una empresa tiene autoridad
parainvertir millones de pesos, mientras que el gerente de seguridad
de la misma empresa necesita solicitar permiso para invertir en un
equipo cuyo precio es de $10 000.

b) La alta gerencia puede reservarse e derecho de tomar las decisiones
importantes paralamarchadel negocioy delegar lasdecisionesrutinarias
alos gerentes de menor nivel.

¢) La capacidad de decision puede no corresponder a la sefialada por
la estructura formal. Por gjemplo, existen gerentes que por su fuerte
personalidad absorben mas funcionesy decisiones de las queindicasu
descripcion de puestos. Otros, en cambio, mas introvertidos, pueden
dejar de gjercer € poder de decision que tedricamente tienen.

Un gjemplo histérico de una organizacion centralizada es el de la
administracion delas coloniasespafiolasdelossiglos X VI aX1X, yaquetodas|as
decisionesimportantes setomaban enlametrépoli. Ahorabien, unejemplodeuna
organizacion descentralizada es € de la Mancomunidad Britanica de Naciones,
ala que pertenecen, entre otros paises, Canada, Australiay la Gran Bretafia. En
ella, cada pais es fundamental mente auténomo y sdlo comparten algunas normas
comunes en aspectos especificos.

Una empresa o institucion en la que es necesario pedir autorizacion al
director general para resolver asuntos menores, como por ejemplo comprar una
engrapadora o atender la llamada telefonica de un proveedor, es considerada una
organizacion centralizada. Unafébricaen laque las decisiones de instalacion de
las nuevas plantas son tomadas por los gerentes divisionales—y no por € director
general—, es considerada una organizacion descentralizada.

Asimismo podemos decir que las organizaciones muy formalizadas
generalmente son también muy centralizadas (aunque esto no es unaregla).

Lostérminosde centralizaciony descentralizacion sontendenciasqueen muy
pocos casos son absolutos, tal como se puede observar en la siguiente figura.

Centralizacion total Descentralizacion total
Autoridad
delegada
Autoridad
no delegada

Figura 1.8. Centralizacién y descentralizacién como tendencias.
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Las empresas deben buscar la flexibilidad y adaptabilidad de sus dimensiones
estructurales con respecto al entorno y sus necesidades.

Supongamos que en unaempresadedicadaalacomercidizacién de sstemas
deseguridad industrial launicaque seencontrabaa momento de entrar un pedido
eralasecretariageneral, quien, sin tener esafuncion, sehizo cargo del asunto ante
laurgenciadel nuevo cliente. De esta manera, asumié esaresponsabilidad, generd
lacotizacion y cerré laventa.

La anterior situacion nos puede ejemplificar cdémo un solo miembro puede
asumir lacentralizacion de autoridad y moverse dentro de un continuo de acuerdo
con las necesidades de la empresa y su entorno; pero también es importante
mencionar que el grado de flexibilidad que la organizacién posea favorecera el
proceso de descentralizacion.

Complejidad

Si una empresa tiene muchos niveles y puestos diferentes, estamos hablando de
unaorganizacion compleja. En caso contrario, nosreferimosaunaorganizadon
dmple.

Vista desde esta perspectiva, la complejidad considera el grado de diferenciacién
dentro de la organizacion, lo cual incluye el nmero de puestos y niveles jerarquicos,
asi como el numero de unidades de trabajo geograficamente dispersas.

Esta diferenciacion marcada de manera decisiva

¢Qué aspecios por la divison del trabgo se puede dar en dos direcciones:
incluye la verticalmente (diversos nivelesjerarquicos enlaorganizacion)
diferenciacion? u horizontalmente (diversos puestos a un mismo nivel).

Un ejemplo de una organizacion poco compleja se
refiere a las unidades de infanteria del ¢jército regular. Aun cuando pueden ser
agrupamientos muy grandes, estan formados por un buen nimero de puestos
homogeéneos (muchos soldados rasos, muchos sargentos de infanteria, etcétera).

En este mismo contexto una pequefia unidad de tanques puede ser jemplo
de unaorganizacion mas complga, debido a que cadatanquetienetrestripulantes
con trabgjos distintos (el comandante, € artillero y € conductor) y, a su vez, la
unidad tiene dos &reas de manteni miento (mecanico y electrénico).
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En el mundo de los negocios, una cuadrilla de doce trabajadores que
construyen un camino tiene poco nivel de complgjidad, pues existe un capataz
y once obreros que hacen lo mismo. S llegara afaltar uno de llos, € trabajo se
realizaria de manera un poco mas lenta, pero no habria mayores problemas.

En cambio, una planta de diez empleados de un pequefio supermercado,
en € que existe un encargado de panaderia, otro de carniceria, otro de frutasy
legumbres, etc., esunaunidad méas compleja, debido aque cadauno realizalabores
diferentes. En este caso, s llegara afaltar e encargado de pescados y mariscos,
por giemplo, no seriafécil sustituirlo con & encargado de panaderia, yaque é no
conoce los diferentes tipos de pescados, ni como venderlos.

Por ultimo, cabe aclarar que en esta dimension e enfoque mecanicistay €
enfoque organico producen resultados distintos.

Por un lado, € enfoque mecanicista plantea la
existenpig detrabg ador_% gue sean fam lesde gntre_nar y Desde Ia perspectva
de sustituir, por o que tiende a producir organizaciones | ye esta dimension
horizontalmente poco compleas (muchos trabgadores ;oomoes la estru&ura
haciendo lo mismo). Snembargo, puesto quelanaturaleza | de unaorganizacion
del enfoque implica una estrecha supervision, sus | fipomecanicistay de
tramos de control tienden aser cortosy por estarazénsy | Un@tipo organica?
complejidad vertical tiende aser grande (muchos niveles
jerérquicos).

Por otro lado, una organizacion estructurada de manera orgdnica o
humanista se orienta a ser horizontalmente més complgay verticalmente mas
simple que una organizacién de tipo mecanicista.

1.5.2. Dimensiones contextuales (tamafio, tecnologia,
medio ambiente, cultura organizacional y estrategia)

Las dimensiones contextuales son resultado de la interaccion de la organizacién
con su medio ambiente.

Asi, el disefio y laadministracion de una organizacion tendran retos diferentes,
dependiendo de su tamafio, de la tecnologia que usa, de las condiciones del
medio ambiente, de la cultura organizacional que fomentay de la estrategia
gue persigue.

Unaempresacuyatecnol ogiade produccidn espoco cambiante (unafabrica
de cemento, por ejemplo), presentara a su administrador diferentes dificultades que
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s se encontrara en una empresa cuya tecnologia de produccion es muy dindmica
(por gemplo, unafabricade chipsparacomputadora). |gual mente, unaorganizacion
gue se enfrenta a un medio ambiente estable debera administrarse de manera
distinta que aguella otrainmersa en un medio cambiante.

Disefiar e implantar la estructura de una empresa con una cultura
tradicionalista presentara dificultades diferentes que si s¢ hiciera en una empresa
progresista. Por Gltimo, si laestrategiadeunaempresaesde creci miento acelerado,
su estructura deberd tener caracteristicas especificas, distintas a las de otra
organizacion cuya estrategia es mantenerse en € mismo nivel.

Tamafio
S Por lo general, € tamafo de la organizacion se ve
¢Qué significado cobra el como una variable simple que se asocia con la idea
tamafio como dimension del , d int |
organizacional? niimero de personas que integran a la empresa

o0 institucion. Sin embargo, mas alla de esto, es una
dimensién contextual que modula la manera en que la organizacion interactlia
con su medio ambientey se comunica consigo misma.

Mientras mas grande es una organi zacion, mas probable es que ocurran
los siguientes fenémenos:

» Algunas areas tienen estrecho contacto con el medio ambiente relevante
para la empresa o institucion (por ejemplo, el area de ventas); en
tanto que otras tienen un contacto minimo con ese medio (el area de
manteni miento), pero en cambio interactlan constantemente con otras
areas o departamentos de la organizacion.

+ Las diversas arcas que tienen contacto constante con el exterior
interactUian con diferentes partes de ese medio. Lapercepcion del medio
ambiente que tiene el area fiscal es distinta a 1a que tiene el 4rea de ventas,
por gjemplo.

» La percepcidn del tiempo que tienen los distintos individuos o areas de
la organizacion varia considerablemente. Por gjemplo, un ingeniero del
area de disefio, € cual espera que su nuevo producto inicie su vida en
el mercado dentro de dos afios, reacciona de manera muy diferente al
contador que tiene que entregar las declaraciones fiscales el dia de mafiana.

+ Al multiplicarse el mimero de empleados se requiere mas personal que
los supervise, lo cual incrementalacantidad de nivelesjerarquicosy, de
manera probable, el volumen y diversidad del trabajo arealizar.
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Lo expuesto nos lleva a inferir que @ incremento del tamafio de una
organizacion tiendeadevar € nivel decomplejidad delamisma, puesseincrementa
ladiferenciacion, tanto horizontal como vertical.

Asimismo, ante tales circunstancias los administradores deberan definir
hasta qué grado desean conservar la capacidad de decision en los atos niveles
o, por € contrario, distribuirla entre los niveles inferiores. Si desean tener un
alto grado de centralizacion es muy probable que se vean forzados a dictar una
serie de normas para delimitar con claridad hasta donde llegan las atribuciones
de cadanive y ello marcara una tendencia hacia una estructura de alto grado de
formalizacion.

Tecnologia

En esta dimension debemos hacer |a distincidn entre dos tipos de tecnol ogia que
influyen en la organizacion, y que aun cuando los examinemos separadamente, se
encuentran prof undamenterel acionados. Nosreferimosalatecnologia fundamental

delaempresay alatecnologia de informacion.

a) Tecnologia fundamental de la empresa

Este tipo de tecnologia se centra en el proceso de transformacién que convierte
los insumos en productos o servicios.

Este tipo de tecnologia condiciona el tipo de estructura viable parala empresa.
Lalégicaded o seencuentrarelacionadacon |os procesos productivos (U operativos
en el caso de servicios) de una organizacion.

Dichos procesos han sido clasificados en:

* Produccion por érdenes. El cliente especifica detalladamente el producto
0 servicio que necesitay la empresa se lo ofrece. Tal es e caso de un
arquitecto que dialoga prof usamente con su cliente para construir una
casay discute distintas opciones de distribucion de las habitaciones.

» Produccion en masa. Por gemplo, una fébrica de automdviles en la
que las partes se ensamblan en la linea de produccion. Una empresa
gue trabgja de esta manera produce bienes (0 servicios) que los clientes
ya conocen Yy, en general, opera en mercados maduros con mucha
competencia.
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+ Produccion por proceso. Las plantas petroquimicas son un eiemplo de
esto, ya que los procesos se dan por una serie de condicionantes fisicas
y quimicas, y no porque los trabagjadores Ileven a cabo persona mente
las reacciones. Lafuncion de estos trabgjadores es fundamenta mente
decontrol delos procesosy derealizacion de actividades no sustantivas,
tales como el mantenimiento o lalimpieza.

Como vemos, la tecnologia es una dimension que afecta la manera de
organizar, por lo que e administrador no puede menos que considerarla al tomar
sus decisiones de disefio.

Las tecnologias de produccion estan en continua evolucion. Asi, por
gjemplo, las plantas robotizadas actuales no necesariamente sSiguen uno u otro de
lostres procesos aqui mencionados. Seralabor delos

Afortunadamente, desde hace  admi nistradoresindagar qué tipo de organizacion se
tiempo los especialistashan  adaptamejor asu tecnologiade produccion. Incluso,
reconocido que latecnologia g sahemos s tendremos que inventar una nueva
tiene unimpacto fundamental . anera de organizar a las empresas; sdlo @ tiempo,

en la estructura organizacional L
la experiencia y los ensayos pueden darnos alguna
de las empresas.
respuesta.

La dimensién del tamafio influye en la importancia que le podemos asignar a la
dimensién de tecnologia. Si el aspecto productivo es muy pequefio en relacion
con el tamafo total de la empresa, podemos inferir que no influye demasiado en
la decisién de como organizarla.

En estas circunstancias, el administrador tiene que manejarse en Stuaciones
complgasy con muy pocas guias més allade su criterio y experiencia.

b) Tecndogia de informacion o de procesosde informac ion

Este tipo de tecnologias da soporte a la construccion y operacion de los sistemas
de informacion de una empresa o institucion.

Latecndogia deinformaddn  ha influido poderosamente en las organizaciones
a partir de laintroduccion de las computadoras. Hasta principios de la década
de los setenta, sdlo las empresas con grandes recursos tenian acceso a dllas. El
espacio fisico que ocupaban era de tamafio de un aula, requerian unaalimentacion
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centralizada y atamente uniforme de datos, y su manejo solo era permitido a
iniciados. Por ello, su uso constituy6 una poderosa fuerza hacia la centralizacion
y laformalizacion de las organizaciones.

Al dar paso a nueva era tecnolégica marcada por la introduccién de
la computadora personal se abrié también una nueva influencia para las
organizaciones. potencializar |acapacidad y creatividad individual del empleado,
permitiéndole un grado de control sobre sutrabajo que dificilmente se habiatenido
desde los inicios de la Revolucion Industrial. Esta capacidad cred, de hecho, un
ambiente més cercano al enfogque humanistadelo quelos propiosadministradores
habian disefiado o, incluso, estaban dispuestos a aceptar.

Laconexion de computadoras persona es en redes hatraido muchos cambios
que, aun en este tiempo, sondificilesdevalorar (por desconocimiento, por “ miedo
alacomputadord’, por no romper con los sistemas tradicionales de informacion,
etc.). Por ejemplo, ha borrado las distancias entre clientes y proveedores, ya que
estos Ultimos se pueden conectar con los sistemas internos de sus usuarios para
saber quéy cuando surtirles. El manegjo de I nternet hadado paso al establecimiento
de la “oficina virtual”, permitiendo asi que algunos empleados trabajen en sus casas
sin tener que desplazarse a la oficina.

Como podrés apreciar, € impacto de latecnologia cambiaradical menteen
periodos rel ativamente cortos (las caracteristicas estr ucturalesy los procesos de
la organizacion), ya que todas las organi zaciones dependen, en mayor o menor
grado, de algun tipo de tecnologia. Ante €llo, el administrador debe tener un
criterio bien formado para asimilar estas nuevas condiciones y aprovecharlas en
beneficio de su organizacion.

Medio ambiente

Entendemos por medio ambiente todo aquello que es externo a la organizacion.
A suvez, medio ambiente relevante se refiere alos aspectos externos que inciden
directamente en el desarrollo de la organizacion.

Una de las primeras tareas del administrador es identificar el medio ambiente
relevante a su empresa y prestarle especial atencion, pues en € se encuentra el
futuro de todala organizacién. Lamaneracomo laorganizacion pueda adaptarse
alas condiciones del medio y aprovechar 10s recursos que éste le ofrece, esla
clave de su supervivenciay crecimiento.
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A continuacion te explicaremos los aspectos fundamentales del medio
ambiente que el administrador debe considerar en sus decisiones de disefio:

Analisis. Se refiere a la segmentacion del medio ambiente para que cada una de
sus partes tenga significado y apoye una mejor toma de decisiones.

Por g emplo, se puede dividir e medio ambiente en subambientes (fisico,
econdmico, social, politico, legal...) y ubicar, dentro de cada uno de dlos, qué
factores especificos afectan a la organizacion. Por ejemplo: dentro del subambiente
legal el aspecto fiscal es muy importante; dentro del econémico, los precios de la
mano de obra pueden ser determinantes, etcétera.

Relevancia. Una vez analizado el ambiente es necesario determinar qué tan
importante es cada subambiente para e trabgjo de la organizacion.

Por gjemplo, para un restaurante € precio internacional del petréleo es
marginal mente relevante (le aumentaran posiblemente el precio del gascon el que
se cocinan los alimentos); sin embargo, para una empresa petrolera puede tener
unaimportancia capital.

Situacion y dinamica. Se refiere a la situacion actual en la que se encuentra cada
parte del medio ambiente y ala manera como esperamos gque evolucione.

Por egjemplo, actualmente una empresa que comercializa productos de
importacion percibe que hay facilidades paratraer mercancias de Estados Unidos.
No obstante, la dinamica refleja que los procesos de importaciéon o exportacidén
en ese pai's se veran restringidos como respuesta a los Ultimos actos terroristas
que enfrento.

Cultura organizacional

“La cultura organizacional es el conjunto de valores permanentesy compartidos
que de manera simbélica, implicita o explicita, da significado a la vida laboral y
ayuda a los miembros de la organizacién a entender qué acciones son consideradas
correctas y cuéles no".!8

18 UNITEC, Comportamiento organizacional 2, México, 1999, p. 22.
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Existen di ferentgs maneras de entender <Como se explica la cultura
una cultura organizacional; una de ellas es organizacional desde la
mediante las cinco variables que acontinuacion perspectiva de estas variables?
mencionaremos.

» Por la forma de relacionarse y reaccionar ante la autoridad. Existen
culturas organizacionales igualitarias y, en contraposicion, culturas
amantes de las jerarquias y sus simbol os (medallas por antigliedad, por
egjemplo).

* Porla forma en que se establecen las relaciones individuo-grupo y grupo-
individuo. Hay empresas conformadas por grupos muy cerrados, y otras
gue admiten fécilmente a nuevos miembros. En algunas organizaciones
setrabajade maneraindividualista, mientras que en otras existen grupos
cohesivos.

* Por laforma de reaccionar ante el género (masculino o femenino) de las
personas. Hay culturas organizacionales que marginan a sus empleadas
para ocupar puestos de alto nivel, pero también existen empresas que
evitan la contratacion de hombres porque piensan que las mujeres son
mas trabgjadoras y responsables.

» Por la manera de mangjar la incertidumbre. Hay organizaciones que
viven rodeadas deincertidumbrey susmiembrosaprenden amanejarseen
ella. Existen, en cambio, organizacionesen las queincluso ladesviacion
de unarutina establ ecida genera angustia.

* Por la manera de expresar las emociones. En diversas organizaciones es
normal expresar abiertamente todo tipo de emociones (alegria, satisfaccion,
miedo, angustia...); en otras seinhibetodo tipo de expresién emocional o de
sentimientos.

» Por la manera de afrontar el tiempo. Algunas organizaciones tienen
visiénalargo plazo, y otrastienen vision acorto plazo. Unacasadebolsa
estapendiente delo que sucede en el piso deremates minuto con minuto;
en cambio, una sider Urgica tiene que poner su mira en las demandas de
acero con una proyeccion de cinco o diez afios para planear su futuro.

Un aspecto importante de la cultura organizacional es que existen
subculturas dentro de la propia organizacion. En este sentido, cada érea o
departamento, o cada grupo formal o informal, tiene sus propios valores,
rituales, simbolos, practicas o costumbres que cobran significado s6lo entre sus
miembros.

55



ORGANIZACION Y ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

56

La cultura organizacional brinda al administrador la posibilidad de evaluar qué
cambios son factibles y cudles se enfrentaran a una fuerte resistencia. Asimismo le
permite predecir cémo reaccionaran los miembros de la organizacion en diferentes
circunstancias.

Estrategia

La estrategia es otra dimension contextual muy importante toda vez que se
puede entender como el plan general a largo plazo de una empresa, mismo que
establece la manera como ésta se relacionard con su medio ambiente.

Dehecho, unadecision estratégicabasicaeslaeleccion delos productosy servicios
gue se ofreceran y en qué mercados.
La estrategiatiene como funcion evaluar los siguientes puntos:

a) Lascaracterigicasdelaempresa: lasdimensonesestructurales, asi como
latecnologia, laculturay € tamafio tienen particular importancia.

b) Lasituaciony evolucidn del medio ambiente relevante ala empresa.

C) Las fortalezas y debilidades de la organizacion, asi como las
oportunidades y amenazas del medio ambiente, con e propdsito de
definir el plan a largo plazo que permitira subsanar las debilidades
internas encontradas, y aprovechar las oportunidades externas que se
visualizan.

Caberesdtar quelascaracteristicas delaorganizacion, asi como lasituacion
y evolucion del medio, interacttian de una manera dindmica y dan soporte a
reconoci miento de las fortalezas y debilidadesinternas, y de las oportunidadesy
amenazas externas. Asimismo esimportante mencionar que unamismasituacion
externapuede ser vistapor unaorgani zacion como unaoportunidad, mientras que
otrala puede ver como una amenaza.

Se dice, con razdn, que la estructura debe seguir a la estrategia, pero
todaviano se disefia(y muy probablemente nuncase disefie) un conjunto dereglas
generales que nos diga qué tipo de estructura es conveniente aplicar a cada tipo
de estrategia.

Final mente podemos comentar que el buen disefio organizaciona de
cualquier empresa debe estar dado por una conjuncion de varios elementos
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como la misma concepcidn y aplicacion del enfoque sistémico, lanuevavision y
entendimiento de la organizaciony finalmente la identificacion de las dimensiones
tanto estructurales como contextuales que le dan formay dinamismo a cualquier
empresa u organizacion.

Ejercicio 5

1. Explica, con tus palabras, qué entiendes por dimens ones contextualesy por
dimensiones estructurales:

2. Lasdimensiones estructurales de la organizacion son:

a Formalizacion, complgjidad y centralizacion.

b) Departamentalizacidn, delegacion y descentralizacion.
©) Centralizacion, control y division del trabgjo.

d) Complgidad, smplicidad y especializacion.

3. La complejidad se refiere al grado en que la conducta de los integrantes de
una organizacioén se encuentra regulada por normas escritas, codificadas y
formales.

() Verdadero ( )Faso

4, Las dimensiones contextuales son: ,

y

Resumen

Lateoria general delossistemas esunaherramientaconceptual muy poderosapara
comprender eintegrar €l trabajo eny paralas organizaciones. Bertalanffy y otros
autores desarrollaron estateoriaen laque € concepto primordia esel sistema, €
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cual es definido como un conjunto de elementos interrelacionados para alcanzar
un objetivo o lograr un fin.

Cadauno de esos el ementos (subsi stemas) puede ser, asuvez, unsstema, y
todo sistemaformaparte de un conjunto mayor de elementosal que sele denomina
suprasistema.

El grado de relacion entre € sistemay € suprasistema puede ser de cero,
en este caso hablamos de un sistema cerrado. Cuando existen intercambios de
materia, energia(trabajo) e/oinformacidn, estamos hablando de un sistema abierto.
No existe ningun sistema totalmente cerrado y tampoco existe ninglin sistema
total mente abierto.

La organizacion es, desde luego, un sistema parcialmente abierto. Dicho
sistemactiene fironteras e interfases que definen su radio de accion y su grado de
apertura con respecto a suprasistema. Asimismo, es capaz de auto-organizarse
(entropia negativa) y de procurar un equilibrio dindmico conel medio (homeostasis),
através de laretroalimentacion, laequifinalidad y lasinergia.

De igual manera, una organizacion es un sistema social toda vez que es
unaagrupaci 6n humanaintencional menteformaday eninteraccién constante con
su medio paralograr ciertos objetivos.

Son muchos los autores que analizan la organizacion como un sistema
e identifican en él diferentes subsistemas. Kast y Rosenzweig indican que la
organizacion es un sistema integrado por cinco subsistemas. metas y valores,
psicosocial, estructural, técnico o tecnolégico y administrativo o gerencial.
En cambio, Lawrence y Lorch afirman que los subsistemas que conforman la
organizacion son: mercadotecnia, produccion e investigacion.

Lateoriadelaorganizacion esel conjunto de principiosquesirvende guia
al administrador para disefiar |as organi zaciones. El disefio organizacional esta
dado por las decisiones y acciones que llevan aconstruir o cambiar la estructura
de una organizacion con el objeto de alcanzar sus metas organi zacional es.

Los tipos de decisiones que utiliza el disefio organizacional redundan en
cuatro aspectos fundamentales: divisién del trabajo, departamentalizacion, tramo
de control y delegacion de autoridad.

Existen diversos enfoques o corrientes que nos indican como debemos
realizar este disefio. Dichos enfoques se clasifican en mecanicistas, orgénicos y
contingenteso situacionales. No obstante o, |o masindicado estomar de cadauna
de ellaslo que mas se guste alas necesidades y objetivos de la organizacion.

Los estudiosos de la administracién han identificado algunas caracteristicas
“modelo” en las organizaciones, llamadas dimensiones, mismas que pueden
asociarse a diversos tipos de empresas condicionando diversos aspectos o
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comportamientos. Estas dimensiones organizacionaes pueden ser contextuales
y estructurales.

Lasdimensonesestructurales. formalizacion, centralizaciony complejidad,
son muy importantes porque en funcién de ellas podemos definir organizaciones
con comportamientos distintos.

L as dimensiones contextuales como tamario, tecnologia, medio ambiente,
cultura organizacional y estrategia, son aguellas que la organi zacion tiene por €
solo hecho de existir y que, en mucho, se producen como resultado delainteraccion
entre laorganizacion y su medio.

Como puedes apreciar, las organizaciones tiene un sinnimero de
caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta por € administrador.

Cuadro de resumen de contenidos

ORGANIZACION
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Que puede
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Caso |

1. Lee con atencion el caso que se presenta, posteriormente ubica y sefiala
en donde se esta llevando a cabo cada una de las siguientes caracteristicas
de unaorganizacion: limites e interfases, entropia negativa, homeostasis,
retroalimentacion, equifinalidad, sinergia, cultura organizacional.

2. Disefa el organigrama de la empresa. (Vertical).

Una empresa dedicada a producir y comercializar botones —hechos a
base de pasta sintética— tiene una estructura organizacional formada
por siete departamentos y una gerencia general, los cuales guardan una
relacién directa entre ellos, en la que impera un flujo continuo y oportuno
de informacién. Esta relacién eficiente y equilibrada entre todos los
departamentos ha traido grandes ventajas a la organizacion.

Para poder acceder a la organizacion todos los empleados deben
portar su gafete-credencial, ademas de pasarlo por un lector electrénico
que lleva un control de acceso al interior del departamento.

Se llevan a cabo juntas por area o departamento cada semana
en las que se tratan los problemas surgidos en el departamento, asi
como toda la gama de sugerencias y observaciones que pudieran ayudar
a ser mas eficiente y productivo el desarrollo del departamento (y por
ende de la organizacién). También, durante la junta, se comparan los
objetivos planteados en la reunion anterior con los resultados obtenidos
y se formulan nuevos objetivos por alcanzar en la siguiente semana. Una
peculiaridad de esta organizacion es que permite a cada departamento
adaptarse y utilizar su creatividad y criterio siempre y cuando no interfiera
negativamente con el desarrollo del resto de los departamentos y de las
politicas de la organizacién.

Es importante mencionar que la empresa realiza una reunion
mensual, a la cual acude cada uno de los jefes de departamento,
acompafiados de un empleado del mismo. En esta reunién global se tratan
asuntos relacionados con la consecucion de objetivos de la empresa,
problemas de la organizacion y propuestas o sugerencias para elevar
el desempefio y la productividad organizacional; ademas de comentar
las experiencias que se han tenido en el mes anterior y que en muchas
ocasiones han ayudado a resolver problemas de varios departamentos o
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a mejorar algunos procesos o actividades. El periodo junio-octubre es el
lapso de mayor carga de trabajo para la empresa, y por ello se elabora un
plan de trabajo en el cual se comprometen de manera personal y grupal
(departamentos) a todas las personas que forman parte de la organizacion
para trabajar en equipo y cooperacién mutua.

Dentro del comedor, el cual es para el servicio de todos los
empleados, se encuentra un buzén donde se pueden depositar quejas,
sugerencias y observaciones de todo tipo realizadas de manera anénima
o con nombre. La direccién general de la empresa es la encargada de
revisar y dar seguimiento a cada una de las quejas o propuestas. Esta
empresa organiza permanentemente reuniones culturalesy recreativas en
donde participan todos los empleados de la organizacién, desde torneos
deportivos de futbol y volibol, hasta el festejo anual de la empresa, el cual
se realiza en un balneario o parque nacional cercano a la organizacion,
a fin de que todos los empleados asistan, convivan entre ellos y con sus
familias.

Es importante resaltar que las caracteristicas de los sistemas
raramente se presentan de manera aislada, sino de manera integrada, por
ello en ocasiones en una misma situacién se pueden observar diferentes
caracteristicas .

Cuando una organizacion logra incorporar con éxito todas las
caracteristicas de los sistemas antes descritas, realmente se vuelve
efectiva.
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Autoevaluacion

1. Todo sistema forma parte de un conjunto mayor de elementos al que se le

conoce como suprasistema.

() Verdadero ( )Faso

. Dentro deloslimites organizacional es en ocasiones se generan interacciones

con €l suprasistema que son denominadas:

a) Equifinalidades.
b) Interfases.

C) Barreras.

d) Fronteras.

. Explica brevemente |la diferencia que existe entre entropia y entropia

negativa:

. Las siguientes frases conforman la definicion de organizacion vista en

su dualidad como sistema social y semiabierto. Ordénalas con nimeros
consecutivos.

Unaorganizacion es.

operar con datos, energiay materia (inputs o insumos necesarios),
unidos al ambiente que rodea el sistema (con €l cual interactla
dindmicamente),

un conjunto de elementos dindmicamente relacionados (personas,
areas, departamentos...),

para lograr un objetivo o proposito (finalidad del sistema),

que desarrollan una actividad (operacion o proceso del sistema),
parasuministrar, acambio, informacion, energia o materia (outputs,
salidas o resultados).
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. La organizacion busca la mediante €l
mecanismo llamado retroalimentacion. Esta Ultima se llevaacabo cuando la
, atravésdelafunciénde

del proceso administrativo, recibeun input de
gue le indica los efectos de su , laasmilay
para mantener a sistema en € camino adecuado.

. Los siguientes subsistemas forman parte del enfoque propuesto por Kast y
Rosenzweig:

a Mercadotecnia, produccion e investigacion.

b) Psicosocial, estructural y administrativo o gerencial.
C) Metasy valores, técnico o tecnoldgico y produccion.
d) Investigacion, estructural y psicosocial.

. Seleccionar y utilizar de todas las teorias de la administracion o de sus
gportaciones, lague mas se guste 0 adapte alasneces dades delaorganizacion
y asu ambiente es unavaliosa herramienta para cualquier empresa.

() Verdadero ( )Faso

. Esun modelo que muestra las funciones, los departamentos'y las posiciones
en laorganizacion y cdmo se relacionan:

a) Disefio organizacional.

b) Estructura organizacional.
) Teoriade la organizacion.
d) Organigrama.

. Parte del agrupamiento de puestos, a fin de conformar unidades de trabajo
coordinadas y de un mismo nivel jerérquico.

a) Departamentalizacion.
b) Tramo de contral.

C) Especiaizacion.

d) Division del trabgjo.
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10.

12.

13.

14.

Relaciona ambas columnas:

a) Formalizaciéon. () Se refiere a qué tan concentrada o dispersa
b) Centralizacion. se encuentrala capacidad de decision en la
¢) Complgjidad. organizacion.

() Serefiere al grado en que la conducta de los
integrantes de una organizacion se encuentra
regulada por normas escritas y codificadas.

() Considerad grado de diferenciacion dentro
de laorganizacion.

Es una dimension contextual que modula la manera en que la organizacion
interactUia con su medio ambiente y se comunica consigo misma.

a) Culturaorganizacional.
b) Estrategia.

©) Medio ambiente.

d) Tamario.

La tecnologia es una dimensidn de la organizacion que no influye en la forma
de organizar y su papel en latomade decisioneses cas nula.

() Verdadero ( )Faso

L os aspectos fundamentales del medio ambiente que e administrador debe
considerar en sus decisiones de disefio son: ,

k) y

Es una dimension contextual representada por un conjunto de valores
permanentes y compartidos que de manera simbdlica, implicita o explicita,
da significado a la vida laboral y ayuda a los miembros de la organizacion a
entender qué acciones son consideradas correctasy cuales no.

a Tamario.

b) Medio ambiente.

©) Culturaorganizacional.
d) Estrategia.
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15.

;Cuales son los aspectos que la estrategia debe evaluar?

a)
b)
9

Respuestas a los ejercicios

Ejercicio 1

N =

Modelos / fendmenos / todo / partes / interrelacion / general.

©)

En sistema cerrados y sistemas abiertos. Un sistema cerrado es aquel
que no tiene contacto con ¢l medio ambiente (suprasistema), mientras
que ¢l sistema abierto es aquél que tiene una total interaccidn con el
medio ambiente.

. En los sistemas no se puede dar una condicion absolutamente abierta

o cerrada. Esta relacidén con el medio ambiente depende del tipo de
sistema y de los cambios que pudieran surgir (contingencias).

d

©)

©)

)]

a)

b)

Ejercicio 2

1.
2.

3.
4.

Individuos / coordinadamente / formal / meta / metas.

Tiene nombre o razon social; esta constituida formalmente a través
del acta constitutiva; tiene un proposito definido; estd formada por
personas que trabajan de una estructura intencional y formalizada;
es propietaria de un conjunto de recursos que necesita para alcanzar
sus metas; sus miembros interactiian entre si y con el medio ambiente
para la consecucidén de sus objetivos personales y los objetivos
organizacionales.

©)

b)
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Ejercicio 3

1. ©
d)
b)
e)
a)
2. ¢
3. Subsistema / distinta / medio ambiente / reaccionar / interactuar.

Ejercicio 4

1. ©

a)

b)

b)

Falso.

Depende / contingencias / situaciones.

Ll

Ejercicio 5

1. Respuesta abierta. (Las dimensiones estructurales permiten definir
organizaciones con diferentes comportamientos. Las dimensiones
contextuales son aquellas que la organizacidn tiene por el solo hecho de
existir y que se producen, en mucho, como resultado de la interaccion
entre la organizacidén y su medio).

2. a

3. Falso.

4. Tamafio / tecnologia / medio ambiente / cultura organizacional /
estrategia.

Respuestas a la autoevaluacion

Verdadero.

b)

Ladiferencia se basa en larelacidon con el medio ambiente y la capacidad
de poder auto-organizarse.

4. Una organizacidn es:

22

3)

D

W=
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1

12.
13.
14.
15.

SCOXNOW

3)
2)
6)

Homeostasis / organizacién / control / informacién / operacién / actua.

b)

Verdadero.

d
a)
b)
a)
)
d

Falso.
Analisis / relevancia / situacién / dinamica.

©)

a) Las caracteristicas de la empresa; b) la situacidon y evolucién del
medio ambiente relevante a la empresa; ¢) las fortalezas y debilidades
de la organizacidn, asi como las oportunidades y amenazas del medio

ambiente.

Respuestas al caso

Identificar las partes del caso.

Unaempresadedicada a producir y comercializar botones —hechos a base de pasta
sintética— tiene una estructura organizacional formada por siete departamentos y
una gerencia general, los cuales guardan una relacién directa entre ellos, en la
que impera un flujo continuo y oportuno de informacién. Esta relacién eficiente
y equilibrada entre todos los departamentos ha traido grandes ventajas a la
organizacion. Homeostasis

Para poder acceder a la organizacién todos los empleados deben portar su
gafete-credencial, ademas de pasarlo por un lector electrénico que lleva un control
de acceso al interior del departamento. Limites e interfases

Se llevan a cabo juntas por area o departamento cada semana en las que
se tratan los problemas surgidos en el departamento, asi como toda la gama de
sugerencias y observaciones que pudieran ayudar a ser mas eficiente y productivo el
desarrollo del departamento (y por ende de la organizacion). Entropia negativa

También, durante la junta, se comparan los objetivos planteados en la
reunién anterior con los resultados obtenidos y se formulan nuevos objetivos por

alcanzar en la siguiente semana. Una peculiaridad de esta organizacién es que
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permite a cada departamento adaptarse y utilizar su creatividad y criterio siempre y
cuando no interfiera negativamente con el desarrollo del resto de los departamentos
y de las politicas de la organizacion. Equifinalidad

Es importante mencionar que la empresa realiza una reunién mensual, a la
cual acude cada uno de los jefes de departamento, acompafiados de un empleado del
mismo. En esta reunion global se tratan asuntos relacionados con la consecucion de
objetivos de la empresa, problemas de la organizacién y propuestas o sugerencias
para elevar el desempefio y la productividad organizacional; ademas de comentar
las experiencias que se han tenido en el mes anterior y que en muchas ocasiones
han ayudado a resolver problemas de varios departamentos o a mejorar algunos
procesos o actividades. Retroalimentacion

El periodo junio-octubre es el lapso de mayor carga de trabajo para la
empresa, y por ello se elabora un plan de trabajo en el cual se comprometen de
manera personal y grupal (departamentos) a todas las personas que forman parte
de la organizacion para trabajar en equipo y cooperacion mutua. Sinergia

Dentro del comedor, el cual es para el servicio de todos los empleados,
se encuentra un buzén donde se pueden depositar quejas, sugerencias y
observaciones de todo tipo realizadas de manera anénima o con nombre.
Retroalimentacion

La direccion general de la empresa es la encargada de revisar y dar
seguimiento a cada una de las quejas o propuestas. Esta empresa organiza
permanentemente reuniones culturales y recreativas en donde participan todos los
empleados de la organizacion, desde torneos deportivos de futbol y volibol, hasta
el festejo anual de la empresa, el cual se realiza en un balneario o parque nacional
cercano a la organizacién, a fin de que todos los empleados asistan, convivan entre

ellos y con sus familias. Cultura organizacional

Es importante resaltar que las caracteristicas de |  os sistemas
raramente se presentan de manera aislada, sino de m anera integrada, por
ello en ocasiones en una misma situaciéon se pueden observar diferentes
caracteristicas.

Cuando una organizacion logra incorporar con éxito todas las
caracteristicas de los sistemas antes descritas, re almente se vuelve

efectiva.
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