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RESUMEN

Este articulo desarrolla la teoria de
contingencias dentro del marco de la
evolucién de las teorias de la admi-
nistracion, basados en los estudios
realizados por Burns y Stalker,
Lawrencey Lorsh, Pradip Khandwall
guienes hicieron grandes investiga-
ciones en la década de los afios 60 y
70 sobre el tema. También se hace un
andlisis de los aportes hechos por
Henry Mintzberg, Van de Ven y Dra-
zin y Stephen Robbins autores con-
temporaneos que han enriquecido el
entendimiento de la teoria de contin-
gencias, determinando la influencia
de esta teoria sobre la estrategia, la
estructura y el ambiente.
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SUMMARY

In this article a development of the
contingency theory is presented
within the evolution of the manage-
ment theories framework, according
to the work carry out by Burns and
Stalker, Lawrence and Lorsh, Pradip
Khandwall. They made a lot of re-
search about this topic on the 60 70
decades. We also make an analysis
of the work by Henry Mintzberg and
Drazin and Stephen Robbins modern
authors who are contributed to this
theory from point of view of its inci-
dence on the strategy, the structure
and the environment.
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INTRODUCCION

La palabra contingencia significa algo
incierto, que puede ocurrir o no. Se
refiere a una proposicién cuya verdad
o falsedad solamente puede conocer-
se por la experiencia o la evidencia 'y
no por la razén. Dentro de un aspec-
to mas amplio, el enfoque situacional
o0 contingente destaca que la eficacia
organizacional no se alcanza siguien-
do un modelo organizacional Unico y
exclusivo. El propésito de alcanzar los
objetivos sumamente diversos de las
organizaciones también es bastante
variado; asi pues la teoria de con-
tingencias hace énfasis en que no
hay nada absoluto en las organi-
zaciones ni en la teoria adminis-
trativa: todo es relativo y siempre
depende de algun factor.

La teoria de contingencias naci6 a par-
tir de una serie de investigaciones lle-
vadas a cabo por Robert Drazin, An-
drew H. van de Ven, Lawrence, Lorsh
y Henry Mintzberg para verificar cua-
les son los modelos estructurales or-
ganizacionales mas eficaces en deter-
minados tipos de empresas. Los inves-
tigadores, de manera aislada, busca-
ron confirmar si las organizaciones
eficaces de determinados tipos de em-
presas seguian los supuestos de la teo-
ria clasica como la divisién del traba-
jo, laamplitud del control, la jerarquia
de autoridad, etc. Los resultados, sor-
prendentemente, condujeron a una
nueva concepcion de organizacion: la
estructura de una organizaciény
su funcionamiento dependen de la
interfaz con el ambiente externo.

Esas investigaciones y estudios fue-
ron situacionales, puesto que busca-
ban comprender y explicar el modo
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como funcionan las empresas en di-
ferentes condiciones, que varian de
acuerdo con el ambiente o contexto
gue la empresa escogid para operar.
Esto significa que esas condiciones
son dictadas desde afuera de la em-
presa, es decir, desde su ambiente.
Tales contingencias externas pueden
considerarse oportunidades, impera-
tivos o restricciones que influyen en
la estructura y los procesos internos
de la organizacion.

Robert Drazin y Andrew H. van de
Ven, 1984, explican las formas alter-
nativas de ajuste en la teoria de con-
tingencias; ellos examinaron el ajus-
te segun los conceptos de seleccion,
interaccion y acercamiento sistémico
en la estructura organizacional. De
forma empirica investigaron la rela-
cion de la teoria de contingencias en
unidades de trabajo disefiadas para
629 empleos de seguridad en Califor-
nia y Wisconsin. Las evidencias en-
contradas soportaron los acercamien-
tos de seleccion y sistemas pero estos
datos no mostraron un acercamiento
de interaccion.

INTERPRETACION DE AJUSTE
ESTRUCTURAL BAJO TRES
CONCEPTOS:SELECCION,
INTERACCIONY SISTEMAS

El concepto clave en una proposicion
contingente es el ajuste, y la defini-
cion de ajuste es adoptada como el
centro para el desarrollo de la teoria
para la recoleccion de datos, el anali-
sis estadistico de la proposicion. Van
de Ven and Drazin (1985).

Seleccidén: Ajuste asumido como pre-
misa segun la cual hay congruencia
entre el contexto y la estructura (Su-
posicion).
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Interaccion: Ajuste es la interaccién
de pares organizacionales, contexto —
factores de estructura (interaccion
bivariada), esto afecta el desempefio
organizacional.

Sistemas: Ajuste es la consistencia
interna de multiples contingencias y
multiples caracteristicas estructura-
les, esto afecta las caracteristicas
para el desempefio.

Recientemente se muestran diferen-
tes perspectivas que han permitido
ver el ajuste como una suposicion
béasica de proposiciones congruentes
entre el contexto, la estructura y los
procesos. Ajuste es el resultado de
un proceso evolutivo de adapta-
cion que asegura un mejor desem-
pefio en las organizaciones (Han-
nany Freeman, 1977; Aldrich, 1979);
Comstock y Schoroger, 1979; un pun-
to de vista mas administrativo es el
gue tiene en cuenta macro y microni-
veles de disefio organizacional (Van
de Ven y Drazin 1985), mas organi-
zaciones (subunidades) se contraen
cambiando o adoptando modelos es-
tructurales que reflejan sus particu-
laridades.

Henry Mintzberg, 1984, relaciono los
estudios sobre descentralizacion y
direccion por objetivos, esto lo condujo
a dos importantes conclusiones: la
hipotesis de la congruencia, la es-
tructura efectiva requiere que los
parametros de disefio se ajusten
debidamente a los factores de con-
tingencia y la hipoétesis de la confi-
guracion, segun la cual: la estruc-
tura efectiva requiere consisten-
cia interna entre los distintos
parametros de disefio.

70 #EICEST ceriiciales

DE LATEORIA GENERAL

DE LA ADMINISTRACION A
LATEORIA DE CONTINGENCIAS
La evolucién de la Teoria General de
la Administracion (TGA), siempre ha
estado de la mano con las tendencias
y acontecimientos mundiales. En
Europa, Henry Fayol (1841-1925) con
la teoria clasica de la administracion
y su visién totalitaria de la organiza-
ciony en EE.UU. Taylor (1856-1915)
con la administracién cientifica y su
énfasis en la tarea que realizaba cada
obrero, fueron influenciados tanto por
la Revolucidn Industrial como por la
Primera Guerra Mundial. De igual
forma, el surgimiento de las llama-
das ciencias humanas —principal-
mente la psicologia y la sociologia—
sentd parte de las bases para que
cientificos como Elton Mayo (1880-
1949) desarrollaran la teoria de las
relaciones humanas que desde un
principio conto con el apoyo de los tra-
bajadores y sindicalistas norteame-
ricanos.

Estas influencias se pueden notar
facilmente en la mayoria de los apor-
tes que desde la segunda década del
siglo x1xX hasta nuestros dias, diferen-
tes autores han hecho a la TGA.

La Teoria de Contingencias es la ul-
tima en este proceso, enriquecida por
las teorias anteriores como la Estruc-
turalista, que incluy6 en el analisis
de las organizaciones, la interaccién
entre organizacion y ambiente, la de
Sistemas, que desarrollo el concepto
de organizacién abierta y Desarrollo
Organizacional, que influyeron para
dar lugar al desplazamiento de la
observacion desde adentro hacia fue-
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ra de la organizacion, haciendo énfa-
sis en el ambiente y en las exigencias
ambientales sobre la dinamica orga-
nizacional.!

TEORIA DE CONTINGENCIA

Aungue el aporte a la teoria de con-
tingencias no so6lo proviene de las
otras teorias, los aportes y hallazgos
mas significativos vinieron de diver-
sos estudios que sirvieron de referen-
cia para revelar la estrecha depen-
dencia de la organizacion frente a las
contingencias: Joan Woodward (1965)
quien realizé en la serie: Management
and technology el hallazgo en el cual
se afirma que las estructuras de éxi-
to eran las mas tipicas de su clase de
sistema técnico, es decir, aquellas
cuyas medidas de parametros de di-
sefio se alejaban menos de la media.
Fue ella quien introdujo la nocién de
la teoria de la contingencia, segun la
cual: la efectividad de la organi-
zacién surge a raiz de una corres-
pondencia entre la situaciény la
estructura.

En 1961, Burns y Stalker (1966) en
su libro The Management of Innova-
tion (gestién de la innovacién) descu-
brieron que la estructura variaba de
acuerdo con otro factor de contingen-
cia: la predictibilidad del entorno. A
las empresas electronicas les resul-
taba mas facil el tratamiento de sus
dinamicos entornos mediante estruc-
turas organicas, mientras que las
empresas textiles funcionaban con
mayor efectividad en sus entornos

estables recurriendo a estructuras
burocraticas.

Lawrencey Lorsh (1967) compararon
organizaciones de elevado y de bajo
rendimiento en los sectores de plas-
tico, productos alimenticios y emba-
lajes, descubriendo también diferen-
cias estructurales que los llevaron a
la conclusion de que no existia una
Unica estructura iddnea, sino
muchas distintas que cambiaban
segun las condiciones de la orga-
nizacion. Ellos también creian que
eran las condiciones del entorno (tan-
to la complejidad como la predictibi-
lidad, en este caso) las que dictaban
la estructura. Basados en esta inves-
tigacién los autores formularon la
Teoria de Contingencia: no existe
una manera de organizar Unica
y mejor; por el contrario, las or-
ganizaciones necesitan ser siste-
maticamente adecuadas a las
condiciones ambientales.?

Pradip Khandwall (1971, 1973b, c,
1974a) con una encuesta midio carac-
teristicas estructurales y de contin-
gencia, de 79 empresas americanas
(luego repitio el estudio con 193 ca-
nadienses con iguales resultados).
Ademas de corroborar la relacion pre-
sentada por Lawrence y Lorsch en-
tre laincertidumbre, la diferenciacion
y la integracién, el hallazgo mas im-
portante es que no encontro corre-
lacién alguna entre ninguna va-
riable estructural determinaday
el rendimiento, y reveld una serie
de correlaciones significativas dentro

1. Idalberto Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracion, McGraw-Hill 1995, p 790

2. Ajustado de Lawrence E. Jay W. Lorsh 1972 en: Idalberto Chiavenato, Introduccion a la Teoria General

de la Administracion, McGraw-Hill 1995, p 787..
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del conjunto de variables estructura-
les, particularmente en la muestra de
las organizaciones de elevado rendi-
miento. Dicho de otro modo, el éxito
no parecia radicar en el uso de
un dispositivo estructural deter-
minado, como pueden ser la direc-
cion por objetivos (DPO), la des-
centralizacién o un sistema de
planificacion, sino en la combi-
nacion de los mas adecuados.®

La idea de que las contingencias en
cualquier contexto: Tamario, tecnolo-
gia 0 ambiente, aumentan la propor-
cion de cambios de tecnologia en la
organizacién lo que trae en aumento
un conjunto de presiones para las
cuales la estructura debe adaptarse,
ha sido refutada (Schoreyogg, 1980;
Silverman, 1970). Mas aun, grandes
estudios comparativos indicaron cam-
bios en la estructura y se examina-
ron las variables de contingencia, las
cuales tendian a concluir que habia
una falta de conexidn entre ciertas
contingencias y la estructura (Dewar
y Hage, 1978; Dyas y Thanheiser,
1976; Inkson, 1970; Meyer, 1979; Su-
zuki, 1980). Es mas, en varios estu-
dios las aproximaciones tuvieron que
ser examinadas por un cambio en las
variables estructurales en términos
de cambios previos en la variable de
contingencia. Por ejemplo, un cambio
en la estructura burocratica es pre-
decible por un cambio en el tamafio
de la organizacion* (Deward y Hage,
1978; Dyas y Thanheiser, 1976; futu-
ros detalles vistos por Donaldson,
1979?). Esto conlleva a un modelo con-
ducido hacia una estructura: Deter-

minismo contingente. Child (1972)
criticé el determinismo contingente
como el tipo més simple de construc-
cion tedrica derivado de la asociacion
de contingencias y estructura, el cual
postula que un cambio en la variable
de contingencia produce un cambio
inmediato y directo sobre la variable
estructural.

En contradiccion, el modelo de estruc-
tura — funcionalismo postula un jue-
go mas largo de procesos que tardan
mucho mas en ocurrir, un cambio en
la variable de contingencia conduce
a un desequilibrio, esto produce una
declinacion en la efectividad que in-
crementa la presién al cambio, lo cual
causa adaptacion en la estructura
produciendo una nueva estructura y
restaurando la efectividad. Ambos
modelos contienen la nocién que la
ultima causa del cambio en la estruc-
tura es un cambio en la variable con-
tingente, pero uno es mas rapido que
el otro. Child (1972) ofrece escoger el
modelo estratégico, el cual contiene
la nocién de que un desajuste (Mis-
fit) crea un bajo desempefio, dirigién-
dolo hacia una presién para el cam-
bio que hace que haya una restaura-
cion entre la estructura y la contin-
gencia.

HIPOTESIS SOBRE LA
EFECTIVIDAD ESTRUCTURAL

Congruencia y configuracion

La congruencia sefiala que son las
caracteristicas ambientales las que
condicionan las caracteristicas orga-
nizacionalesy que es el ambiente don-

3. Adaptado de: Mintzberg H. La Estructura de las Organizaciones, Editorial Ariel S.A., 1984, pp255-257.

4. Entiéndase que el tamafio de la organizacién es una variable de contingencia.
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de pueden hallarse las explicaciones
causales de estas ultimas.® Una su-
posicion subyacente en el punto de
vista de contingencia es que debe
haber una congruencia entre la orga-
nizacion y su medio ambiente y en-
tre los diversos subsistemas.®

Variables independientes de
contingencia

Aparecen cuatro variables de contin-
gencia: la edad y el tamario de la or-
ganizacién, la regulacion y la sofisti-
cacion de su sistema técnico, la esta-
bilidad, complejidad, diversidad, y
hostilidad de su entorno y los facto-
res de poder correspondientes a la
propiedad, a las necesidades de los
miembros y a la moda.”

Descripcion de las variables contin-
gentes:®

1.EbpAD Y TAMARIO:

Hipotesis 1:

Cuanto mas antigua sea la orga-
nizacion, mas formalizado esta-
ra su comportamiento.®

Las organizaciones nuevas suelen
definir de forma imprecisa sus tareas.
No estan seguras de qué segmentos
de la tarea son importantes o nece-
sarios, ni de como deberian dividirse
las tareas globales... A medida que

pasan los afios, la organizacion apren-
de mas y mas sobre como adaptarse
a su entorno y sus problemas inter-
nos de comunicacion y coordinacion...
la organizaciéon normal intenta per-
petuar los frutos de su aprendizaje
formalizandolos; establece procedi-
mientos normativos de funcionamien-
toy rutiniza los informes sobre el ren-
dimiento de la organizacion...’® (p.
480)

Hipoétesis 2:
La estructura refleja la época
en que emerge el sector

Esta curiosa hipdétesis queda corrobo-
rada por la investigacion de Arthur
Stinchcombe (1965), quien descubrié
gue «...los tipos de organizacién sue-
len organizarse rapidamente en una
etapa historica relativamente breve,
creciendo y cambiando mas lenta-
mente una vez concluida la misma.
En el momento en que se produjo la
etapa de crecimiento esta estrecha-
mente correlacionada con las carac-
teristicas presentes de las organiza-
ciones de semejante indole» (Pag.
168).

Stinchcombe estudi6 la proporcion de
trabajadores de distinto tipo (familia-
res, autbnomos, administrativos y
profesionales) en sectores fundados
en cuatro épocas distintas. Las orga-

5. Idalberto Chiavenato, Introduccion a la Teoria General de la Administracion, McGraw-Hill 1995, p 771.

6. Donald V. Nightingale y Jean-Marie Toulouse, Toward a Multilevel Congruence Theory of Organization.
Administrative Science Quarterly, 1997, pp. 264-268.

7. Ibid., p. 260.

8. Adaptado del libro de Mintzberg H. La estructura de las organizaciones. Editorial Ariel S.A. 1984,

Cap.13,14,15.

9. Las hipétesis de este tipo que se utilizaran en la descripcion son realidades corroboradas por la investiga-
cion. Teniendo en cuenta los hallazgos de Woodward, Khandwalla y otros.

10. Starbuck W. H. Organizational growth and development, en J.G. March, Handbook of organizations,

Rand McNally, 1965, cap. 11.
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nizaciones preindustriales (granjas,
empresas de construccion, tiendas de
ventas al por menor, etc.) mantienen
hoy en dia algunas de sus caracteris-
ticas estructurales iniciales; concre-
tamente descansan antes que otras
en el trabajo no retribuido de los
miembros de la familia y en los pro-
pietarios con autonomia en vez de ad-
ministrativos no asalariados. Retie-
nen de hecho una estructura artesa-
al. Los sectores fundados a princi-
pios del siglo pasado (de vestidos, te-
jidos, bancos, etc.) jamas utilizan tra-
bajadores no asalariados pertenecien-
tes a la familia, pero si contratan a
gran nimero de administrativos, «lo
que indica claramente el desarrollo
de archivos y vias de comunicacion
regularizadas» (1570). Para Sti-
chcombe, ello marcé el nacimiento de
la forma de estructura burocréatica.

En la etapa siguiente, denominada
«del ferrocarril», llamada asi por el
desarrollo y auge de dicho medio de
comunicacion, ademas de los sectores
que por él se vieron afectados, como
las minas de carbdn, entraron los di-
rectivos profesionales sustituyendo a
los directivos-propietarios (bajando la
proporcién de trabajadores auténo-
mos y familiares asalariados por de-
bajo del 3%, por primera vez, a ex-
cepcion de tres industrias de mayor
antigledad). Segun Stinchcombe, se
trata de la segunda etapa «crucial»
de la burocracia de la era industrial

(Pag. 157). Por dltimo lo que Stin-
chcombe denomina la era moderna
gue incluye el sector del automovil,
de los productos quimicos y del su-
ministro eléctrico, entre otros, llegd
al crecimiento de los departamentos
de staff y el aumento de la profesio-
nalidad. Las organizaciones fundadas
en esta época (con una excepcion) dis-
ponen de profesionales en mas de un
50% de lo que Stinchcombe denomi-
na sus puestos de autoridad. Aqui es
donde acaba el analisis de Stinchcom-
be, pero la pregunta evidente que se
plantea el lector es si las industrias
actuales (la aeroespacial, la electro-
nica y la de consultoria) constituyen
una cuarta etapa. Ya veremos mas
adelante claros indicios de que la res-
puesta es afirmativa.

Hipotesis 3:

Cuanto mayor sea la organiza-
cion, mas compleja sera su estruc-
tura, es decir mas especializadas
estaran sus tareas, mas diferen-
ciadas sus unidades y mas desa-
rrollado su componente adminis-
trativo.™

Tal como indican Lawrence y Lorsch
(1967), cuanto mas diferenciada esta
la estructura, mayor sera la impor-
tancia que tendréa que atribuirse a la
coordinacion: la organizacion de ma-
yor envergadura se vera obligada a
recurrir a dispositivos de coordina-
cion mas complejos (por ejemplo, una

11. El tamafio de la organizacion puede medirse por el nimero de empleados, cantidad de ventas, de la
envergadura del presupuesto, de la inversion de capital, y de otros factores, en este caso el tamafio

equivaldréa al namero de empleados.
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mayor jerarquia para coordinar me-
diante supervisiéon mutua, una ma-
yor formalizacién del comportamien-
to para coordinar la normalizacién de
los procesos de trabajo, sistemas de
planificacion y control mas sofistica-
do para coordinar mediante la nor-
malizacion de los outputs 0 mas dis-
positivos de enlace para coordinar
mediante adaptacion mutua). Todo
ello implica una jerarquia adminis-
trativa mas compleja, con una divi-
sion mas compleja del trabajo admi-
nistrativo, lo cual hace suponer que
se crea una separacién mas acusada
entre los operarios que realizan el
trabajo, los analistas que lo disefian
y planifican, y los directivos que lo
coordinan.

Hipotesis 4:

Cuanto mayor sea la organiza-
cion, mayor sera el tamafo de la
unidad de medida.

Naturalmente, a medida que una or-
ganizacién contrata a nuevos emplea-
dos tiene que formar nuevas unida-
des, cada una de las cuales tendra un
nuevo directivo, viéndose también
obligada a agregar mas directivos
para controlar a estos directivos de
unidad. En otras palabras, tiene que
elaborar su jerarquia administrativa.
No resulta en cambio, tan evidente
el hecho de que esta elaboracién que-
de moderada por un aumento del ta-
mafo medio de la unidad. A medida
que crecen las organizaciones tienden
a poner mas empleados a cargo de
cada directivo. Dale (citado en Litte-
rer, 1965, p. 311) descubrié que cuan-

to mayor era la empresa, mas amplio
era el &mbito de control de su direc-
tor general. Blau y Schoenherr
(1971), por su parte, hallaron en su
estudio de las agencias de vigilancia
que, a medida que aumentaban el
tamafio de la organizacion global,
también lo hacian el tamafio medio
de sus unidades y el ambito de con-
trol medio de sus directivos de todo
nivel (en la sede central, en las ofici-
nas locales, en las secciones de las
mismas, y desde el director de agen-
cia hasta el supervisor de primera
linea).

Hipotesis 5:

Cuanto mayor sea la organiza-
cion, mas formalizado estara su
comportamiento.

Asi como la organizacién mas anti-
gua formaliza «lo que ha visto ante-
riormente», la organizacién de mayor
tamafio formaliza «lo que ve a menu-
do»: «<Hoy ya me han contado lo mis-
mo cinco veces. Llene por favor el im-
preso como esta indicado.» Dicho de
forma mas formal, cuanto mayor es
el tamafio de la organizacion, mas se
repiten los comportamientos, resul-
tando asi mas predecibles y por lo
tanto mas facil la formalizacion.

2. SISTEMA TECNICO

La tecnologia constituye sin lugar a
dudas un importantisimo factor en el
disefio de las estructuras organizacio-
nales. La cual actda como un feno-
meno del ndcleo de operaciones que
ejerce una gran influencia sobre el
disefio de la estructura.'

12. Adaptacion del libro de Mintzberg H. La estructuracion de las organizaciones. Editorial Ariel, S.A. 1984.

Pag. 287.
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Ha sido un gran problema en las in-
vestigaciones la operatividad de la
variable denominada tecnologia: de-
cir qué medir y como hacerlo. Tal
como sefiala John Child (1974) «el
término tecnologia se emplea en casi
tantas aplicaciones distintas como
escritores tratan del tema» (Pag. 14).
Quizas el comentario mas atil al res-
pecto sea el de Jhon Hunt (1972, ca-
pitulo 6), cuando sefiala que «el con-
cepto de tecnologia es demasiado
amplio para una investigacion Util»
(Pag. 105) de modo que opta por ha-
cer referencia al sistema técnico, los
instrumentos colectivos que utilizan
los operarios para realizar su traba-
jo. Hunt distingue tres dimensiones:
La flexibilidad del sistema técnico, es
decir, «el grado de eleccion que per-
miten los instrumentos por parte de
los miembros» (Pag. 100), la comple-
jidad de dicho sistema, y la compleji-
dad de la tecnologia en si, incluidas
las habilidades requeridas en la or-
ganizacién, lo que Hickson en 1969,
calificara de tecnologia del conoci-
miento». Hunt diferencia claramen-
te estas dos ultimas formas de com-
plejidad, sefialando por ejemplo, que
puede de hecho ser facil la operacién
de un sistema técnico complejo (de
instrumentos complejos): la mayoria
de personas conducen un automoévil
sin tener ni idea de cdmo funciona por
dentro el motor; en cambio hay siste-
mas técnicos sencillos que requieren
tecnologias muy complejas, es decir,
conocimientos y habilidades comple-
jos, como es el caso del bisturi del ci-
rujano.

Tres hipotesis sobre el sistema técni-
co: Mintzberg redne las conclusiones
de Woodward y varias otras para pre-
sentar tres hipotesis basicas respecto
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a la relacion existente entre la estruc-
turay la sofisticacién y regulacién del
sistema técnico.

Hipotesis 6:

Cuanto mas regulador sea el sis-
tema técnico, mas formalizado re-
sultara el trabajo de operaciones
y mas burocratica sera la estruc-
tura del ndcleo de operaciones.

El ndcleo de operaciones corresponde
a todos los operarios y supervisores
gue desempefian trabajos basicos y
operativos, generalmente relacionados
con la fabricacion y con los servicios.

A medida que el sistema técnico se
vuelve mas regulador, el trabajo de
operaciones se hace mas rutinario y
predictible, prestandose mas a la es-
pecializacion y a la formalizacion. El
control se vuelve mas impersonal,
incluso mecanico a la larga, a medi-
da que los analistas de staff que di-
sefian el flujo de trabajo asumen mas
y mas poder, reduciendo al de los tra-
bajadores, que se ocupan de las ope-
raciones, y al de los directivos encar-
gados de supervisarlos.

Segun el estudio de Woodward: el con-
trol sobre la ejecucién del trabajo de
operaciones esta basado del nucleo de
operaciones a la tecnoestructura. Di-
cho control resultaba mas formaliza-
do e impersonal, y la estructura, por
consiguiente, mas burocratica. En el
caso de la produccién por procesos, tal
y como describe Woodward, el siste-
ma técnico era casi complemento re-
gulador. Es decir, automatizado, pese
a afirmar por otra parte que las es-
tructuras de dichas empresas eran
orgéanicas. Esto Ultimo se refiere a la
estructura administrativa, donde se
encuentran las personas, dado que los
nucleos de operaciones eran en cier-
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to sentido perfectamente burocrati-
cos (al menos en lo que a la produc-
cion se refiere y contrariamente al
caso del mantenimiento).

Hipotesis 7:

Cuanto mas sofisticado sea el sis-
tema técnico, mas elaboradasera
la estructura administrativa,
concretamente, mayor y mas pro-
fesional sera el staff de apoyo,
mayor sera la descentralizacion
selectiva (hacia dicho staff) y
mayor el uso de los dispositivos
de enlace a fin de coordinar el
trabajo del staff.

Las organizaciones dotadas de sofis-
ticados sistemas técnicos presenta-
ran altas proporciones administra-
tivas, recurriendo a menudo a dis-
positivos de enlace en los niveles in-
termedios, inclinandose por las uni-
dades intermedias en dicho nivel, y
descentralizando de un modo selec-
tivo, es decir otorgandole al staff de
apoyo poder para tomar decisiones
de orden técnico. Naturalmente to-
das estas conclusiones surgen en el
estudio de Woodward, concretamen-
te cuando no existe una estructura
administrativa elaborada en las em-
presas de produccion de unidades
dotadas por regla general de los sis-
temas técnicos menos sofisticados,
y cuando si se presentan todas es-
tas caracteristicas en las empresas
de procesos, provistos normalmen-
te de los sistemas técnicos mas so-
fisticados.

Hay otros autores que también se
inclinan por esta hipétesis. A medi-
da que el sistema técnico gana en
complejidad o sofisticacion, segun
Udy (1959), R. G. Hunt (1970) y Hic-
kson et al (1969), el ambito de con-
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trol se vuelve més estrecho o aumen-
ta el nimero de niveles jerarquicos.
Udy (1965) afirma que los profesiona-
les ejercen una mayor influencia y
John Hunt (1972, pp. 234-235), que
cierto poder de decision pasa del api-
ce estratégico (direccion ejecutiva de
la organizacion) y del ndcleo de ope-
raciones a los niveles intermedios don-
de se sitUan los especialistas del staff.

Hipotesis 8:

La automatizacion del nuicleo de
operaciones transforma la estruc-
tura administrativa burocratica
en una estructura organica.

Las empresas de produccion en serie
desarrollan una obsesién por el con-
trol, en la creencia de que hay que
estar vigilando y presionando conti-
nuamente a los trabajadores para que
realicen su trabajo. Naturalmente, es
una profecia que se cumple a si mis-
ma, bajo el circulo vicioso del control
administrativo en la estructura bu-
rocratica tradicional. Asi pues la men-
talidad de control se fomenta a si
misma. Por otra parte, la mentalidad
de control se desborda en el nucleo
de operaciones, alcanzando todos los
niveles de la jerarquia, desde el pri-
mer nivel de supervision hasta el api-
ce estratégico. El control proviene del
lema de la organizacion, vigilando los
altos directivos a los directivos me-
dios, los medios a los operarios y a
los especialistas de staff, quienes por
su parte desarrollan sistemas para la
vigilancia de todos.

La automatizacion no se limita a pro-
porcionar una mayor regulacion de
las actividades del nicleo de opera-
ciones, sino que causa ademas un
cambio fundamental de las relaciones
sociales en toda la estructura.
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Los sistemas técnicos automatizados,
tipicamente los mas sofisticados, re-
quieren la maxima proporcién de es-
pecialistas de staff en la estructura
administrativa. Se trata de personas
gue suelen comunicarse entre si de
modo informal, recurriendo para su
coordinacion a los dispositivos de en-
lace, que son el parametro de disefio
més flexible. Por tanto, la automati-
zacioén del nacleo de operaciones crea
todo tipo de cambios en la estructura
administrativa, que conducen a un
estado orgéanico.

3. EL ENTORNO

El entorno comprende préacticamen-
te todo lo ajeno a la organizacion: su
«tecnologia» (la base de conocimien-
tos de la que parte); la naturaleza de
sus productos, clientes y competido-
res, su situacion geogréfica, el clima
econdmico, politico e incluso meteo-
rolégico en el que tiene que funcio-
nar, etc.

A continuacidn se describiran cuatro
caracteristicas del entorno, junto con
sus variables intermedias.

Estabilidad: El entorno de una or-
ganizacion puede ser estable o dina-
mico; existe una variedad de factores
gue pueden hacer que un entorno sea
dinamico tales como los cambios im-
predecibles de la economia, las varia-
bles imprevistas de las demandas de
los clientes o de los suministros de la
competencia, cambios de tecnologia,
0 una base de conocimientos en con-
tinua transformacion: Los auténticos
problemas surgen a raiz de cambios
que se producen inesperadamente,
sin que haya podido discernirse pau-
ta alguna con anterioridad. Es enton-
ces cuando calificamos de dinamico
al entorno. Por consiguiente, la di-

mension de la estabilidad afecta a la
estructura a través de la variable in-
termedia de la predictibilidad del tra-
bajo que va a realizarse; en otras pa-
labras, el entorno dinamico hace que
el trabajo de la organizacion resulte
incierto e impredecible.

Complejidad: El entorno de una or-
ganizacién puede ser simple o com-
plejo, oscilando entre el fabricante de
cajas plegables que elabora sus sen-
cillos productos basandose en unos
conocimientos provenientes de una
amplia gama de campos cientificos
sumamente adelantados, a fin de pro-
ducir outputs extremadamente com-
plejos. Evidentemente, la dimension
de la complejidad afecta a la estruc-
tura mediante la variable intermedia
de la comprensibilidad del trabajo a
realizar. En otras palabras, el entor-
no es complejo en la medida en que
requiere que la organizacion dispon-
ga de gran cantidad de conocimien-
tos sofisticados acerca de productos,
clientes, u otros factores. No obstan-
te, se vuelve sencillo cuando dicho
conocimiento puede racionalizarse
descomponiéndose en componentes
de facil comprensién (Heydebrand y
Noell, 1973).

Diversidad de mercados: Los mer-
cados de una organizacion pueden ser
integrados o diversificados, oscilan-
do entre la mina de hierro que vende
su Unica mercancia a una sola fabri-
cade aceroy los pertenecientes a una
comisiéon comercial que intenta pro-
mocionar todos los productos indus-
triales de un pais en el mundo ente-
ro. La diversidad de mercados puede
radicar en una amplia gama de clien-
tes, como seria el caso de una empre-
sa de servicios informaticos; o en una
amplia gama de productos y servicios,
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como sucederia con un fabricante de
juguetes o con un hospital general.

Hostilidad: Por ultimo, el entorno
de una organizacién puede ser muy
ineficiente u hostil, diferenciandose
entre el cirujano renombrado que eli-
ge segun le place a su clientela, la
empresa de construccién que tiene
que hacer una oferta para cada con-
trato y el ejército que lucha en una
guerra. La hostilidad se ve influida
por la competencia, por las relacio-
nes que mantiene la organizacién
con los sindicatos, el gobiernoy otros
grupos externos, asi como por la dis-
ponibilidad de recursos de que dis-
fruta.

La hostilidad afecta a la estructura
mediante la variable intermedia de
la predictibilidad del trabajo, dado
que los entornos hostiles son impre-
dictibles. Pero es todavia de mayor
interés su relacion con la variable
intermedia de la velocidad de reac-
cion, dado que los entornos de suma
hostilidad suelen exigir reacciones
rapidas de la organizacion.

EL AMBIENTE

Y LA ESTRUCTURA

Es importante tener en cuenta los
aportes hechos por Stephen P. Rob-
bins, quien es un autor contempo-
raneo.

Matriz de incertidumbre
ambiental®®

En virtud de que la incertidumbre es
una amenaza para la eficacia de una

organizacion, los gerentes intentan
minimizarla, disminuyendo el grado
de complejidad del ambiente, el gra-
do de complejidad se refiere al nime-
ro de componentes que intervienen en
el ambiente de una organizaciony al
grado de conocimiento que ésta po-
see acerca de esos componentes.
Cuanto menor sea el nimero de com-
petidores, clientes, proveedores y
agencias gubernamentales con los
que tiene necesidad de interactuar
una organizacién, tanto menor sera
el grado de incertidumbre que haya
en su ambiente.

Para entender bien la incidencia de
los factores de la matriz de incerti-
dumbre sobre la estructura, es nece-
sario diferenciar los sistemas meca-
nicistas de los sistemas organicos.
El primero hace referencia a la coor-
dinacion centralizada, estandares ri-
gidos en cargos bien definidos, capa-
cidad limitada de procesamiento de
informacioén, adecuado para tareas
sencillasy repetitivas, adecuado para
la eficiencia de la produccidn; el se-
gundo, a la elevada interdependen-
cia, intensa interaccién en cargos au-
todefinidos y mutables, capacidad
amplia de procesamiento de la infor-
macion, adecuado para tareas Unicas
y complejas, para la creatividad y la
innovacion.*

13. Robbins, Stephen. Administracion. (2000) Ed. Prentice Hall. Traduccién de Angel Carlos: Matriz de In-

certidumbre.

14. Adaptado de ldalberto Chiavenato, Introduccion a la Teoria General de la Administracion, McGraw-Hill

1995, p 821.
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GRADOS DE COMPLEJIDAD

GRADO DE CAMBIO

Estable

Dinamico

Celda 1l
Ambiente estable y predecible.

Hay pocos componentes en el
ambiente.

Los componentes son simila-
res en algun aspecto y se man-
tienen esencialmente sin cam-
bios.

Necesidad minima de un cono-
cimiento refinado de los com-
ponentes.

Celda 2

Ambiente dindmico e impredeci-
ble.

Hay pocos componentes en el
ambiente.

Los componentes son semejantes
en algln aspecto, pero estan en
un constante proceso de cambio.

Necesidad minima de un cono-
cimiento refinado de los compo-
nentes.

Celda 3
Ambiente estable y predecible.

Hay muchos componentes en
el ambiente.

Los componentes no son seme-
jantes entre si y se mantienen
practicamente sin cambios.

Gran necesidad de un conoci-
miento refinado de los compo-
nentes.

Celda 4

Ambiente dinamico e impredeci-
ble

Hay muchos componentes en el
ambiente

Los componentes no son simila-
res entre si y se encuentran en
un constante proceso de cambio.

Gran necesidad de tener un co-
nocimiento refinado de los com-
ponentes.
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Cuando las condiciones externas son
estables y previsibles, la empresa
tiende a ser mecanicista; cuando las
condiciones externas son inestables
y cambiantes, laempresa tiende a ser
organica. En consecuencia, la forma
mecanicista de organizacion es mas
apropiada para las condiciones am-
bientales de estabilidad y previsibi-
lidad; la forma organica es mas apro-
piada para las condiciones de cambio
e innovacion; en este campo se desa-
rrollan la mayor parte de las empre-
sas en la actualidad.®®

En realidad lo que deseamos averi-
guar son las condiciones que nos in-
diquen por qué la organizacién dise-
fia su estructura de un modo deter-
minado. Cabe entonces hacer un in-
teresante contraste con la investiga-
cion de Emery y Trist sobre los con-
textos ambientales.

Investigacion de Emery y Trist
sobre los contextos ambientales?®

Emery y Trist tratan de identificar
como un todo el proceso y las relacio-
nes que ocurren para clasificar la
naturaleza del ambiente que rodea la
organizacién y las consecuencias de
dicha naturaleza sobre la estructura
de la organizacién. Afirman que exis-
ten cuatro clases de contexto ambien-
tal, cada uno de los cuales propicia
determinada estructura y comporta-
miento organizacionales. A cada con-
texto ambiental corresponde cierto
tipo de organizacion méas adecuado,

pues existe una interdependencia
causal entre la organizacion y el en-
torno.

Los cuatro tipos de contexto ambien-
tal son:

< Ambiente tipo 1: entorno estatico.

< Ambiente tipo 2: entorno estatico
y segmentado.

< Ambiente tipo 3: entorno pertur-
bado y reactivo.

= Ambiente tipo 4: entorno de cam-
pos turbulentos.

Ambiente tipo 1:
Entorno estatico y aleatorio.

Es el medio més elemental y tranqui-
lo. Corresponde al mercado de «com-
petencia perfecta» de los economistas:
organizaciones meramente competi-
tivas venden productos homogéneos,
pero cada organizacion es tan peque-
fia que ella sola no puede influir en
el mercado, justamente por su peque-
fio tamafio, la organizacion no puede
influir en las demas organizaciones
del ambiente.

Las organizaciones desarrolladas en
este contexto ambiental tienen sus
objetivos relativamente estables y
estan distribuidas al azar (aleatoria-
mente), sin conexion alguna entre sus
partes. Estas empresas sobreviven en
pequefas unidades aisladas. Entre
ellas se encuentran bares, depoésitos
de mercancias, pequefias oficinas

15. En resumen: existe un imperativo ambiental: el ambiente determina la estructura y el funcionamiento
de las organizaciones. En otros términos, el sistema mecanicista o cerrado es adecuado para ambientes
estables, en tanto que el sistema orgénico o abierto es adecuado para ambientes inestables que exigen

adaptacion continua.

16. Adaptado de ldalberto Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracién, McGraw-Hill

1995, p 823-827.
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artesanales situadas en puntos aisla-
dos. Estas organizaciones no distin-
guen entre aspectos tacticos y estra-
tégicos.

Ambiente tipo 2:
Entorno estatico y segmentado.

Aungue también es estatico, los obje-
tivos se distribuyen aleatoriamente
porque estan concentrados de algu-
na manera. Corresponde al modelo de
«competencia imperfecta» de los eco-
nomistas. En la competencia mono-
polistica, los productos o servicios
ofrecidos por las organizaciones co-
rrientes se hallan diferenciados. Toda
organizacién puede tener cierto con-
trol sobre el mercado ambiental, pero
no puede afectar a las demas organi-
zaciones.

Las organizaciones desarrolladas en
este contexto ambiental se caracteri-
zan por tener objetivos relativamen-
te concentrados. En estas condiciones
ambientales la organizacién tiende a
aumentar de tamario, se vuelve mul-
tifuncional y muy jerarquizada, la
coordinacion y el control se hallan
centralizados. Las grandes empresas
gue dominan la tecnologia de un pro-
ducto o dominan una regién represen-
tan este tipo de entorno.

Ambiente tipo 3:
Entorno perturbado y reactivo.

En este ambiente mas dinamico que
estatico se desarrollan organizaciones
del mismo tamafio y tipo, con los mis-
mos objetivos, que disponen de las
mismas informaciones y pretenden
servir el mismo mercado. En este con-
texto ambiental las confrontaciones
no ocurren al azar puesto que todos
saben qué van a hacer los demas,
adénde pretenden llegar. Las opor-
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tunidades de cada organizacion au-
mentan en la medida de su conoci-
miento del medio y de la velocidad de
sus acciones secuenciales. Correspon-
de al «<mercado oligopolio» y se carac-
teriza porque al ser pocas organiza-
ciones las actividades de una organi-
zacion repercuten adversamente en
las demas. La incertidumbre en las
acciones depende del grado en que las
reacciones no puedan preverse. Las
organizaciones matriciales son las
mas comunes en este tipo de organi-
zacién. Por ejemplo, las organizacio-
nes que se dedican a negocios diver-
sificados o ciertos tipos de organiza-
cién que actian en mercados bastan-
te disputados, como las compariias pe-
troleras o cementeras.

Ambiente tipo 4:
Entorno de campos turbulentos.

Se caracteriza por la complejidad, la
turbulenciay el dinamismo. Dinamis-
mo que es en gran parte causado por
el complejo campo dinamico de fuer-
zas que se hallan en el propio ambien-
te. La variacién de los componentes
organizacionales afecta el ambiente,
y, viceversa, lo cual crea un alto gra-
do de incertidumbre para el sistema,
qgue lleva a la empresa a enfrentar
situaciones cada vez mas imprevisi-
bles. La turbulencia es una conse-
cuencia de la complejidad y del carac-
ter multifacético de las interacciones.
No existe un modelo correspondiente
en la teoria econdmica frente a la
complejidad y la incertidumbre. A
medida que aumenta la turbulencia
del ambiente organizacional, crece la
necesidad de establecer funciones efi-
caces de limites organizacionales
para proteger la organizacion.
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Cinco hipotesis que describen una se-
rie de hallazgos relacionados con el
ambiente:

Hipotesis 9:

Cuanto mas dinamico es el entor-
no, mas organica resulta la es-
tructura.

En un entorno estable, la organiza-
cion es capaz de prever sus condicio-
nes futuras y de permanecer invaria-
bles los demas factores, puede en con-
secuencia aislar su nucleo de opera-
ciones normalizando las actividades
del mismo (estableciendo reglas, for-
malizando el trabajo y planificando
acciones) o quizas, en lugar de ello,
normalizando sus habilidades. Pero
esta relacion se extiende mas all4 de
dicho nucleo. En un entorno suma-
mente estable, toda la organizacién
adopta la forma de un sistema prote-
gido en el que no surgen anomalias,
capaz de normalizar de arriba abajo
sus procedimientos (Duchan, 1973).

Por otro lado, al encontrarse con fuen-
tes inciertas, la organizacién no pue-
de prever facilmente su futuro, sien-
do por consiguiente incapaz de recu-
rrir a la normalizacién para su coor-
dinacion. Tiene que utilizar un me-
canismo de coordinacioén mas flexible,
menos formalizado (la supervision
directa o la adaptacion mutua). En
otras palabras, tiene que adoptar una
estructura orgénica.

Hipotesis 10:

Cuanto mas complejo sea el entor-
no, mas descentralizada sera la
estructura.

La décima hipotesis sugiere que la
dimension de la complejidad ejerce
sobre la estructura una influencia
muy distinta a la que ejerce ladimen-
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sion de la estabilidad. Esta ultima
afecta a la burocracia, mientras que
la primera afecta a la descentraliza-
cion. Ello se desprende con toda clari-
dad de la investigacién de Hage y Ai-
ren (1967), quienes concluyeron que:

«La participacion en la toma de deci-
siones correspondiente a la distribu-
cion de recursos organizativos y la
determinacién de la politica organi-
zativa estaba estrechamente vincu-
lada con el grado de complejidad, de-
terminado por (1) el nimero de espe-
cializaciones en el trabajo, (2) el gra-
do de preparacion profesional, y (3)
la cantidad de actividad profesional,
relaciondndose semanalmente con el
grado de formalizacion, medido en
funcion del grado de codificacion del
trabajo y el grado en que se respeta-
ban las reglas (p 72).»

Hipoétesis 11:

Cuanto mas diversificados estén
los mercados de la organizacion,
mayor sera latendencia a dividir-
la en unidades basadas en el mer-
cado (suponiendo que existan eco-
nomias de escala favorables).

La organizacién capaz de identificar
claramente distintos mercados (pro-
ductos o servicios, regiones geografi-
cas o clientes) esta predispuesta a
dividirse formando unidades de alto
nivel con base en dichos mercados,
otorgando a cada una el control co-
rrespondiente a una amplia gama de
decisiones propias de este mercado,
0 méas sencillo todavia, la diversifica-
cion crea la divisionalizacion.

Hipotesis 12:

La extrema hostilidad del entor-
no conduce a toda organizacion
hacia una centralizacion provi-
sional de su estructura.
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La complejidad precisa una descen-
tralizacion a fin de que pueda enten-
derse el entorno, pero la hostilidad
exige la rapidez y la coordinacién de
una reaccion centralizada. Al verse
obligada a elegir, la organizacion cen-
traliza supuestamente el poder du-
rante un tiempo a fin de sobrevivir,
pudiendo asi reaccionar ante la cri-
sis. Ello implica incluso no hacer el
caso debido a su complejidad. Con un
poco de suerte, ésta consigue supe-
rarse; pero, de prolongarse la situa-
cién critica, la organizacion puede lle-
gar a verse incapaz de reconciliar las
dos fuerzas contrarias; de ahi que en
épocas de profunda y crénica hostili-
dad, como sucede durante las presio-
nes econdémicas o las guerras, sean
muchas las organizaciones que no
consiguen sobrevivir.

Hipotesis 13:
Las disparidades en el entorno
estimulan la descentralizacion
selectiva de la organizacion ha-
cia constelaciones de trabajo di-
ferenciadas.

Las disparidades del entorno estimu-
lan a la organizacion para que dife-
rencie su estructura, para que cree
zonas, lo que denominamos constela-
cion de trabajo para hacer frente a
los distintos aspectos del entorno.
Cada constelacion esta situada segin
el impacto de su subentorno en la or-
ganizacién (cerca del apice si el en-
torno es universal, mas abajo si es
local).

Cada constelacion de trabajo dispo-
ne de poder sobre las decisiones ne-
cesarias en su subentorno, y cada una
es libre de desarrollar la estructura
gue precisan sus procesos de decision.
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4. PoDER

Entran también en juego una serie
de factores de poder en el disefio de
la estructura, particularmente la pre-
sencia de un control externo de la or-
ganizacién, las necesidades persona-
les de sus distintos miembros y la
moda del momento, arraigada en la
cultura dentro de la cual se halla la
organizacion.

Tres hipétesis que describen una se-
rie de hallazgos relacionados con el
poder.

Hipotesis 14:

Cuanto mayor es el control exter-
no de la organizacion, mas cen-
tralizada resulta su estructura.

El control externo suele concentrar el
poder de decisién en la cumbre de la
jerarquia, estimulando un uso mayor
del acostumbrado de las reglas y de
los reglamentos para conseguir un
control interno.

El control externo obliga a la organi-
zacién a tener sumo cuidado respec-
to a sus acciones. Al tener que justifi-
car sus comportamientos ante perso-
nas de afuera, tiende a formalizarlos.

Hipotesis 15:

Las necesidades de poder de los
miembros suelen generar es-
tructuras excesivamente cen-
tralizadas.

Generalmente, todos los miembros de
la organizacion ansian el poder, bien
para controlar a los demas o al me-
nos para controlar las decisiones que
afectan a su propio trabajo. En con-
secuencia, los directivos del apice es-
tratégico fomentan la centralizacion
tanto en la dimension vertical como
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en la horizontal; los situados en la li-
nea media fomentan la descentrali-
zacion vertical, al menos hasta su
propio nivel, y la centralizacion hori-
zontal a fin de retener el poder den-
tro de la estructura de linea; los ana-
listas de la tecnoestructura y el staff
de apoyo se inclinan por la descen-
tralizacion, a fin de atraer el poder
de los directivos de linea; los opera-
rios, por su parte, ansian la descen-
tralizacion vertical y horizontal, ba-
jando hasta el ntcleo de operaciones.

Hipotesis 16:

La moda impone la estructura del
momento a pesar de que esta sea,
en ciertas ocasiones, inadecuada.

Las investigaciones realizadas por
Stinchcombe, apuntan a que existe lo
que podriamos denominar una «es-
tructura del momento» por la cual se
inclinan las industrias fundadas en
una época determinada. Pero su in-
vestigacion indica también que las
estructuras trascienden las épocas (es
decir, que ciertas organizaciones con-
servan estructuras que habian pre-
dominado en épocas anteriores). Ello
implica que cuando surge una estruc-
tura nueva, resulta adecuada para
algunas organizaciones, pero no para
todas.

CONCLUSIONES

Los tres diferentes acercamientos al
ajuste (fit) que son presentados ayu-
dan a comprender los diversos pun-
tos de vista encontrados en la litera-
tura sobre la teoria de contingencia
y la estructura, ademas proveen al-
ternativas y direccionamientos para
el desarrollo de la teoria de contin-
gencia en general.

Ajuste, estructura y ambiente como factores claves

en la teorfa de contingencias GERENCIALES

Hay que usar mayores esfuerzos para
explicar empiricamente el desempe-
fio de las unidades organizacionales
con sofisticados acercamientos a la
teoria de contingencias; lo importan-
te es comprender que los disefios de
las organizaciones actuales hacen uso
de estas teorias en forma consciente
o no, y la relacion entre las variables
independientes son claramente obser-
vables a través de las diferentes hi-
pétesis presentadas en el articulo.

Dentro de las variables independien-
tes de contingencia analizadas en la
investigacion se tomaron dieciséis hi-
pétesis de las cuales el 31% estan re-
lacionadas con la variable edad y ta-
manfo, el 19% corresponden a la va-
riable sistema técnico, el 31% corres-
ponden a la variable ambiente y el
19% a la variable poder, esto nos per-
mite decir que la edad y tamafio y el
sistema técnico son las variables de
mayor impacto dentro del disefio de
una organizacion.
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