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CAPITULO

La arquitectura organizacional

Frecuentemente usamos la palabra arquitectura. Aparece siempre asociada a la construccion.
Cuando miramos una obra arquitectonica percibimos rapidamente sus formas exteriores, es decir,
la obra finalizada. Aquello que vemos es siempre la conclusion de un trabajo y generalmente no
percibimos el proceso que hizo posible ese resultado. Esa obra terminada demandé toda una serie
de esfuerzos, planes, materiales y relaciones entre personas:

En primer lugar un arquitecto disefi6 los planos que guiaron la obra. Se contacto, por un lado, con
trabajadores de la construccién que ejecutaron sus érdenes y, por otro, con distintas empresas
que proveyeron los insumos y servicios necesarios. Las tareas de construccion de la estructura y
los cimientos que conforman la base, concluyen la primera etapa de la obra.

En segundo lugar fue imprescindible completar la estructura. Se levantaron las paredesy agregaron
las instalaciones de servicios como luz, gas y agua. En una tercera etapa se procedi6 a realizar la
pintura para la terminacion del edificio. Finalmente, llegara la etapa de comercializacion y venta.

Elejemplo del edificio en proceso sirve paraintroducir algunas variables de la arquitectura que nos
facilitaran luego la tarea de comprender el concepto de arquitectura organizacional:
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La arquitectura organizacional

A 4

Un arquitecto o un equipo de arquitectos disefian el plano y controlan el proceso de construccion
en todas sus etapas.

El edificio es una elaboracion material que relaciona distintas estructuras fisicas.
La construccion de cada estructura debe respetar tiempos particulares.

Cada estructura posee una logica y cumple una funcion especifica en la totalidad.

L - - R 4

Las estructuras estan relacionadasy son interdependientes.

Ahora bien, nosotros creemos que las organizaciones también nos muestran muchas de las variables
anteriores. Sera preciso que nos detengamos en ello.

Podemos clasificar las organizaciones considerando un amplio abanico de dimensiones, pero por
el momento mencionaremos las formas de gestion y los objetivos que se proponen. Atender a las
formas y los objetivos son dos posibilidades validas para pensar las organizaciones. Sin embargo
es oportuno aclarar que seria erroneo realizar un analisis separando estas dos variables. La forma
organizacional -es decir el modo bajo el cual se gestionan las diversas estructuras que conforman
una organizacién- no puede escindirse de los objetivos que tal o cual organizacion se propone
alcanzar. Los modos organizativos y los objetivos establecen una relacion directa en la que se
condicionan mutuamente.

La busqueda de determinados objetivos puede suponer tipos organizacionales particulares, de la
misma manera que ciertos tipos organizacionales condicionan la direccion de una empresa para
alcanzar ciertos objetivos y no otros. Un proyecto como Google no persigue los mismos objetivos que
unajuntavecinal de un barrio popular. Seguramente sus formas organizacionales seran diferentes.
Sin embargo ambas pueden considerarse, en un sentido amplio, organizaciones.

Para aproximarnos al concepto de arquitectura organizacional serd preciso que partamos de
esta idea central: La arquitectura organizacional debe contemplar las formas -estructurales- que
constituyen la organizacion y las relaciones que éstas establecen buscando alcanzar un objetivo
determinado.

\ -

Actividades
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CAPITULO 1

Organizacion y objetivos

La empresa Babelito se dedica a la fabricacion y comercializacion de productos para
bebés y nifios. Entre los bienes que producen encontramos chupetes, mamaderas, tetinas
y baberos. El objetivo de Babelito, como el de toda empresa privada, es obtener una ga-
nancia a partir de una cierta inversion. Para ello precisa abaratar costos de produccién y
aumentar sus voliumenes de venta. La organizacién interna de la empresa es la siguiente:

existe el departamento de Compras, cuya funcién es adquirir los insumos con los que se
haran los productos. Por ejemplo, como Babelito no produce plastico, este departamento
se encarga de comprarle a Plasticos Ampacet los insumos requeridos. En el area de Desa-
rrollo se disefian los modelos de productos que la fabrica elaborara. Antes de decidir su
produccion para la venta, los nuevos disefios deben recibir la aprobacion de dos areas: La
de Control de Calidad y la de un area que evalua la posibilidad concreta de comercializar
e introducir esos nuevos disefios en el mercado. Si son aprobados, por fin pasan al area
de Produccion. Alli es donde los productos se fabrican. Por ultimo, el area de Logistica y
Comercializacion se encarga de establecer los contactos necesarios para garantizar que
los productos terminados lleguen a los mostradores de farmacias y comercios especificos.
El departamento de Publicidad procura dar difusion al producto, contratando espacios en
revistas y sitios de Internet.

La obra terminada como expresion
de la arquitectura

Como en el caso del edificio, los padres y las
madres que compran un chupete probable-
mente no piensen demasiado en el proceso de
produccién de ese articulo. Alcanzan a percibir
solamente la conclusion del trabajo. Es légico
qgue cuando compramos cualquier mercancia
no nos detengamos a pensar en todos los
procesos que debio atravesar el material para
convertirse en lo que es. Quiza la produccion
de un chupete (0 una camisa o una pizza) sea
mucho mas sencilla que la construccién de
un edificio. Sin embargo todos estos procesos
tienen elementos en comun: son consecuencia
de un disefio, de un trabajo organizado de un
modo particular para alcanzar determinados
objetivos.

Por Eneko
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La arquitectura organizacional

La arquitectura como condicion de la gestion

Ciertamente, la gestion de las organizaciones empresariales
constituye uno de los nlcleos de nuestra materia, es por ello
que dedicaremos un espacio de privilegio a su analisis. Pero si
nos detuviéramos Unicamente en el analisis de las empresas
estariamos olvidando que existe todo un universo de organi-
zaciones cuyo fin no es el de obtener beneficios econdmicos.
Porejemplo las ONGs (Organizaciones No Gubernamentales),
los partidos politicos o las organizaciones sociales no per-
siguen el lucro. En un sentido estricto el Estado es también
una organizacién,y, como sabemos, su objetivo tampoco es
acumular riquezas.

Diferenciar estos tres tipos de organizaciones de acuerdo a un criterio de tamafio no pareciera
ser suficiente para comprenderlas. Al fin y al cabo sabemos que existen partidos politicos u ONGs
de distintas dimensiones y esto no modifica su esencia. Sin embargo podemos decir que son
organizaciones de distinto tipo porque, aunque no estemos totalmente familiarizados con ellas,
entendemos que hay algo fundante que las distingue. Ese elemento esta contenido, precisamente,
en su arquitectura.

Desentrafar la naturaleza de las organizaciones nos permite comprender el desenvolvimiento de los
mecanismos de administracion de los elementos que las componen. Esos elementos, articulados
mediante la gestidn, conforman la arquitectura organizacional. Detengdmonos en ello:

Las organizaciones, como dijimos, persiguen objetivos. Ahora bien, alcanzar esos objetivos supone
un conjunto de procesos e interrelaciones de sucesos que condicionan la légica organizacional.
Podemos dividirlos en internos y externos:

Condicionantes internos

Las organizaciones estan compuestas por partes, elementos o areas. Cada parte desempefia un
rol especifico cuyo sentido esta dado por la pertenencia a la totalidad. En el caso de Babelito esto
quedaba claro, cada area o departamento tenia asignadas tareas particulares que, en conjunto,
conformaban esa organizacion cuyo objetivo era la produccién y comercializacion de mercancias
para la obtencién de ganancias. Sin embargo, no podemos decir que una organizacion seaigual a
la suma de sus partes. Las partes precisan de una articulacion, una administracion de sus logicas,
el establecimiento de cierto tipo de relaciones que permita alcanzar el objetivo con efectividad. Alli
es, precisamente, donde entra en juego la gestién.

La arquitectura, en el plano interno, supone la gestion o administracion de las partes que compo-
nen la organizacion. En una empresa como la de nuestro ejemplo, Babelito, esas partes estaban
conformadas por areas o departamentos especificos. En otro tipo de organizaciones la gestion
recorre otros senderos que ya analizaremos, aunque también esta orientada a la prosecucion de
un fin determinado.

Asimismo la idea de una arquitectura de las organizaciones involucra una perspectiva dinamica
en la que la gestion debe desarrollarse de modo tal que pueda dar cuenta de nuevas necesidades,
descubrir puntos débiles y resolverlos.
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CAPITULO 1

Podemos decir entonces que la gestion organizacional no puede reducirse a la aplicacién de una
teoria preestablecida. Precisa de toda una dimension de analisis de las posibilidades y los limites
existentes en el interior de la organizacion para alcanzar, efectivamente, los objetivos planteados.
Comprender la organizacién en movimiento supone ademas entenderla en un marco mas amplio
que esta dado por la interdependencia que la organizacién establece con el entorno. Alli es donde
aparecen los condicionantes externos.

Condicionantes externos

Las organizaciones se desenvuelven en determinados &mbitos que en muchos casos, a diferencia de
lo que sucede con sus propias estructuras internas, no pueden modificar. El contexto historico, por
ejemplo, puede condicionar el desenvolvimiento de la organizacion, fluctuaciones en la economia
nacional o modificaciones del panorama politico pueden alterar la relacién con su entorno. Los
hechos externos a la organizacion establecen la condicion de posibilidad de su propio desenvolvi-
miento. En algunos casos propician situaciones que permiten el desarrollo de la organizacién tal
como esta pensaday en otros casos imponen limites.

La arquitectura organizacional involucra ambas dimensiones. Supone la gestién como con-
dicion para el desarrollo de las organizaciones atendiendo la articulacién existente entre la
estructura organizacional y el medio social en el que se desenvuelve.

-Bien mirado, serior Helfrick, hay un sol espléndido, los pajaritos
cantan, las abejas zumban, la inflacidn sigue dispardndose y los
drboles han florecido. Son cuatro buenas noticias de cinco.

Actividades
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La arquitectura organizacional

0.0 \

Una historia argentina de la década de 1990

El sefior Enrique es el gerente de una importante empresa fabricante de neumaticos de
capital norteamericano radicada en el partido de San Fernando. Desde hace muchos afios
el sefior Enrique viene dirigiendo la fabrica. Ha pasado momentos buenos y malos, pero
siempre encontro la vuelta para que la empresa diera ganancias. En algiin momento los tra-
bajadores estaban mas organizados y el sindicato respaldaba el reclamo de los delegados
elegidos por sus compafieros. Fueron tiempos de malasangre para don Enrique: habia que
pagar las horas extras en tiempo y forma, habia que garantizar las condiciones de seguridad
e higiene en el taller, habia que pagar los sueldos segln el acuerdo firmado por el sindicato
a nivel nacional, etc. Todo esto reducia los margenes de ganancias de la empresa y la casa
central, en Nueva York, mandaba faxes al sefior Enrique. “,Qué pasa en su pais?”, pregun-
taban los accionistas. “Aqui los sindicatos son fuertes y las leyes laborales respaldan a los
trabajadores”, explicaba el sefior Enrique a sus empleadores, que le exigian aumentar las
ganancias de la sucursal en Argentina. “Resuelva este problema o nos veremos obligados
a trasladar la planta a algin pais menos problematico”, le respondian desde Nueva York.

Aquellos fueron tiempos dificiles para don Enrique. Pero luego vinieron tiempos felices.
En los afios noventa la legislacion laboral fue modificada. Se hizo mas “flexible” para que
los empleadores pudieran contratar y despedir trabajadores segun las necesidades de la
patronal. Cuando los empleados mas veteranos se fueron jubilando, don Enrique no in-
corpord a la planta otros nuevos. Las nuevas leyes laborales le permitian contratar por
seis meses personal temporario, “a prueba”. Cuando el contrato estaba por terminar hacia
firmar a esos trabajadores la renuncia y la firma de otro contrato, otra vez “a prueba”. Asi
unay otra vez. En esos afnos de alta desocupacién muchos trabajadores, aun sabiendo que
se los condenaba a la inestabilidad, aceptaban este régimen por temor a perder incluso ese
“laburo” tan precario. Fueron tiempos en los que algunos importantes dirigentes sindica-
les brindaban con los empresarios celebrando la aprobacion en el Congreso de las nuevas
leyes laborales. “Ahora la Argentina es mas moderna”, pensaba don Enrique mirando por
televisién las marchas que organizaban otros dirigentes y otros sindicatos contra la fle-
xibilizacion laboral. “Esta gente se quedé en el pasado”, pensaba don Enrique mientras
miraba en la pantalla las columnas de trabajadores que protestaban contra los despidos,
los contratos de trabajo humillantes y el congelamiento de los salarios. El sefior Enrique
dirigia la empresa con mayor tranquilidad. Una parte de los trabajadores de la empresa era
personal de plantay la otra era personal contratado. Si las ventas subian se podia contratar
mas personal temporario, si las ventas bajaban no se renovaban los contratos y se reducian
los costos salariales. La variable de ajuste eran los trabajadores. Un negocio redondo para
la empresa.
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