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ABRIENDO LA CAJA NEGRA DEL AJUSTE CONTINGENTE

Lic. Jorge Washington Barrientos

Resumen

La teoria de las contingencias ha ocupado un rol destacado en el estudio del
disefio de las estructuras organizacionales en los ultimos cincuenta anos. Sus
contribuciones se han dirigido en distintas direcciones, una de ellas ha sido
la enumeracion de factores de contingencia y la posterior identificacion de
relaciones entre estos y los elementos estructurales.

Refinamientos posteriores han conceptualizado la respuesta sistémica que
permite el ajuste (“fit”) de la organizacion a los cambios en los factores de
contingencia.

Este trabajo se propone repasar criticamente las principales conceptualizaciones
del ajuste estructural, y a la vez proponer una nueva variable interviniente en el
marco de una teoria de contingencias multiples dinamicamente entrelazadas.
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Abstract

Contingency theory had kept its central role in structural design studies in the
last fifty years. Its contributions has gone in different directions, one of them
identified contingency factors and subsequently their relations with structural
elements.

Refinements have conceptualized the systemic answer that allows organizations
fit to changes in the contingency factors.

This paper will review critically the main conceptualizations around structural
fit, and propone a new.

This paper intends to critically review the major conceptualizations of structural
fit, while proposing a new explanatory variable under a multi linked dynamic
contingency theory framework.
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Introduccion

La teoria de las contingencias ha ocupado un rol
destacado en el estudio del disefio de las estructuras
organizacionales en los ultimos cincuenta afios,
ese protagonismo se ha originado en su sencillez y
capacidad explicativa (Donaldson, 2006); la simplicidad
le ha otorgado una enorme popularidad a partir de los
trabajos de Mintzberg (1979, 1983) quien postulara
un modelo sencillo y muy aceptable en el campo
pedagdgico.

La capacidad de explicar también descansa
en la enunciacién de su presuncién mas famosa, la
denominada hipétesis de la configuracion:

“La estructuracion efectiva requiere una
consistencia interna entre los parametros de disefio y los
factores de contingencia” (Mintzberg, 1983:104)

La atraccién de la Teoria de las Contingencias
Aplicadas al Disefio Estructural (TCADE) se ha mantenido
en la drbita académica, la cual no necesariamente se
ha correspondido en el campo de los “practioners”,
y esto se ha debido fundamentalmente a tres razones
(Czarniawska, 2008):

1. El desarrollo de entornos turbulentos
y rapidamente cambiantes que han reducido la
conveniencia de las posturas mecanicistas.

2. Las recurrentes crisis a intervalos cada vez
menores ha desplazado el interés hacia otras areas de
la administracion.

3. Varios estudios han sugerido que las
estructuras pueden ser la resultante de procesos
adoptados y no de contingencias (sic).

Los juicios emitidos, evidencian que no debe
elaborarse un diagndstico parcial sobre la utilidad de
TCADE, pero si debe reconocerse que la explicacion de

la TCADE no se ha mostrado lo suficiente amigable para
el mundo empresarial por no resolver preocupaciones
concretas de los “practioners”.

La limitacion explicativa de la TACDE puede
deberse a ciertos vacios conceptuales y sobre
simplificaciones a las que han recurrido numerosas
contribuciones (Barrientos, 2007). Para abrir nuevas
perspectivas de analisis, este trabajo se propone repasar
criticamente las principales conceptualizaciones del
ajuste estructural, y a la vez proponer una nueva variable
interviniente en el marco de una teoria de contingencias
multiples dindmicamente entrelazadas.

Identificando los elementos de la caja

Una teoria es usualmente expresada como una serie de
proposiciones que sirven para explicar y eventualmente
predecir aspectos de la realidad. Para colocar en
perspectiva, debemos reconocer que la TCADE es una
aplicacion de la teoria de las contingencias, la cual a su
vez incorpora como influencias relevantes a la teoria
general de los sistemas y a la teoria del comportamiento,
entre otras; por ende los supuestos de TCADE deben
conciliarse con dichas influencias.

La teoria de las contingencias desconoce la
existencia de una mejor solucion éptima y propone que
para encontrar la solucién mas conveniente debemos
atender a ciertos aspectos de la realidad, puesto que
las facetas condicionantes (factores de contingencias)
operan como restricciones del desempefio; esta
articulacion es adoptada como propia por la TCADE y es
representada en la siguiente figura:

Figura 1 | Pilares de la TCADE
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En pocas palabras, contingencia, estructura
y desempefio representan los nodos de un sistema
(explicativo y predictivo) y las relaciones su unién; aun
cuando la TCADE ha trabajado en todo esto, no puede
negarse que la mayor atencién ha estado centrada
en la identificacion de las contingencias, en menor
medida en la relacidn entre contingencias y estructura,
son aun menos los trabajos que han articulado
explicaciones entre la estructura y el desempefio y son
contados los que han sugerido algun tipo de relacion
entre el desempefio y la propia contingencia.

Es posible afirmar, que las distintas
orientaciones que ha tomado la TCADE han generado
una mayor comprension de los nodos, relaciones y
ha impulsado a muchos autores a seguir trabajando
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en dichas lineas explicativas, las cuales al no ser
instrumentales para los “practioners” los ha alejado
de los éxitos editoriales; no por esto ha menguado la
calidad de dichos aportes.

Por dénde ha pasado el centro de atencion

Desde su surgimiento, la TCADE ha explorado
diferentes abordajes lo que ha generado su amplia
aceptacién pedagdgica y moderado interés critico en
ambientes académicos al punto que con frecuencia se
publican nuevas contribuciones que repasan, indagan
Yy proponen nuevas correcciones a la teoria, sirva de
muestra la enunciacién grafica a continuacion:

Figura 2 | Eje de tiempo de algunos contribuidores a la TCADE

Alfred
Chandler

P.Lawrence Jay

I Burns + +JayLorsch  Galbraith

MStalker

1961 1962 1965 1967 1973 1979
Joan Henry
Woodward Mintzherg
Perrow,
Thompson

Martinenko
+ Bardner

sabel de
Val Pardo

Jorge W,

Barrientos

1985 1988 1994 1938 2008 2007 2008
Lex Mark Nissen
Donaldson Tara Leweling
K Dissanayake
+M Takahashi
Burton y Obel

A pesar del impacto positivo, su aceptacion
ha sido limitada para los “practioners”, quienes pueden
no haber encontrado la suficiente utilidad practica
(Czarniawska, 2008); buena parte de la falta de adhesion
puede surgir de las construcciones sobre simplificadas,
para articular una posible respuesta es preciso colocar
en perspectiva los diferentes abordajes (Barrientos,
2007).

En la transmision del postulado central de la
TCADE, a menudo se ha recurrido a su representacion
como una funcidon matemadtica?, es decir enunciando
que la estructura estd en funcidon de los factores de
contingencia (Ej.: Donaldson, 1987, 2001, 2006):

e="f(c)

A partir de esta representacion es posible repasar
distintas contribuciones en términos de la orientacion y
atencién que han puesto en sus estudios, veamos:

Busqueda de factores de contingencia

e="f(c)

Se trata de trabajos centrados en identificar
factores de contingencia dominantes en las situaciones
bajo andlisis que abordaron los distintos autores (Burns
y Stalker, 1961; Chandler, 1962; Woodward, 1965;
Perrow, 1967; Thompson, 1967; Galbraith, 1995; Val
Pardo, 1997; Burton y Obel, 1998).

! Donaldson (1987, 2001, 2006) ha utilizado también esta figura para representar que el desempefio estd representado
por la diferencia originada en el ajuste (“fit”) o desajuste (“misfit”)., es decir D =f (E - C).
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Aun cuando su objetivo se orientaba a
establecer relaciones o correlaciones entre los
fendmenos considerados, estos estudios han sido
a menudo relativizados porque sélo exponen una
contingencia dominante.

Articulando modelos contingentes

e="f(cl, c2, c3,..cn)

Como una evolucidn natural se dieron
estudios que postularon configuraciones estructurales
como respuestas a combinaciones particulares de
factores de contingencia (Mintzberg, 1979, 1983; Val
Pardo, 1997).

Estas contribuciones fueron las que
potenciaron la divulgacién y aceptacion de TCADE,
al punto que puede argumentarse que el trabajo
de Mintzberg ha sido el mas influyente; sus libros
no soélo incluyeron enunciaciones sino también
proposiciones de relaciones entre las contingencias y
elementos estructurales, y asumiendo el riesgo de la
simplificacién establecio la existencia de determinadas
configuraciones estructurales consistentes con ciertas
combinaciones de factores de contingencia.

Conceptualizando el ajuste estructural

e="f(cl, c2, c3,..cn)

Los modelos contingentes denominados
estaticos (Mintzberg, 1979, 1983; Val Pardo, 1997)
han sido cuestionados por no dar una explicacién al
proceso de ajuste estructural o considerarlos como
un ajuste homeostatico automatico.

Con variados matices se han desarrollado
distintos aportes en esta direccién, Miles y Snow
(1978) argumentaron la nocién de ajuste entre la
estrategia, estructura y procesos estableciendo que
aquellas organizaciones con mejor ajuste entre dichos
elementos tenia un desempefio superior a quienes no
cumplian con ese requisito.

Donaldson  (1987) fue pionero en
profundizar aun mas el tema con su legendario
modelo “Structural Adaptation to Regain Fit”
popularmente conocido como SARFIT. Otros
refinamientos sobre el particular han sido
producidos (Donaldson, 2001, 2006; Burton vy
Obel, 1994; Burton et al, 2000, 2002; Klaas, 2004;
Nissen y Leweling, 2008).

Klaas (2004) sugirio que el desempeiio
como explicacién del ajuste debia revisarse
y para ello propuso que fuera el rendimiento
de los activos (“ROA” en inglés) el utilizado,
adicionalmente expuso que el ciclo enunciado no
se completa siempre de manera integral.

Revisando los factores de contingencia

La TCADE ha continuado identificando factores de
contingencias, asi por ejemplo Val Pardo (1997)
identificé nueve, Burton y Obel (1998) enunciaron
que existen seis, y Levitt sugiri6 desdoblarlos en
micro y macro contingencias (Levitt et al, 1999).

A la luz de los variados factores de
contingencias que fueron presentados por la
comunidad académica, se ha insinuado que el
surgimiento de los mismos y su protagonismo
es relativo y privativo del estadio evolutivo en el
que se encuentra la organizacion, para dar cabida
a este razonamiento se ha propuesto una serie
de postulados que dan origen a la teoria de las
contingencias multiples (Barrientos, 2007):

1. No todos los factores de contingencia
aparecen simultdneamente y su importancia central
cambia conforme evoluciona la organizaciéon. En
grado de importancia, tanto la edad y el tamafo
resultan ser los factores situacionales con mayor
capacidad explicativa de una estructura dada.
[Temporalidad e Importancia relatival

2. Aun cuando la organizacién identifique el
modelo organizacional mas conveniente en funciéon
de los factores de contingencia, se deben incluir a los
recursos —y entre ellos al capital humano- como un
limitante. Esta interpretacion puede complementarse
identificando  otros  factores potencialmente
condicionantes tales como la politica y la cultura.
[Factores limitantes]

3. Los factores de contingencia como
explicacién de la realidad institucional pueden ser
considerados como variables independientes cuando
se intenta ajustar la estructura a la situacion, pero la
estructura en si también es variable independiente
si  intentamos explicar el comportamiento
organizacional. [Recursividad contingente]

4. En los casos donde diferentes factores
de contingencia sugieren diferentes arreglos
estructurales, es el management y la definicion
de la estrategia lo que determina cual curso seguir
siendo ambos factores de contingencia en si mismos.
[Variable interviniente]

5. Los factores de contingencia en una
organizacién evolucionada se comportan mas como
una red de relaciones que se contingen mutuamente
y no como funciones lineales. [Red de relaciones
contingentes]

Si bien estas proposiciones surgieron en el
marco de una contribucién académica con propdsitos
pedagdgicos, se haconstituidoenunalineaconceptual
interesante y prometedora en la opinién de pares al
integrar al surgimiento de las contingencias aspectos
evolutivos de las organizaciones.

Siguiendo esta linea, la ecuacion que
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debe

representa a los modelos contingentes
evolucionar desde:
e="f(cl,c2,c3,..cn)

A otra ecuacion en la cual se reconozca que
en una determinada dimension espacio/tiempo en
donde habiendo sido identificados los factores de
contingencia, no todos ellos ponderen lo mismo y la
estructura resultando sea particular de su dimension
espacio/tiempo, a manera de ejemplo:

el =f(.4cl, .3c2, .2c3,... .ncn)

Buscando una generalizacién, que soélo
ordene por peso relativo pero sin sugerir una
ponderacion particular, la ecuacidon deberia estar
representada de la siguiente manera:

en =f (.xcl, .xc2, .xc3,... .xcn )

Como resulta natural pensar, se requiere
como condicion que lasumatoriade los ponderadores
sea uno, y al mismo tiempo se pueda establecer un
identificador para la dimensidon espacio/tiempo de la
estructura.

Para dar cabida a la recursividad y/o rol
condicionante de la propia estructura deberia
expresarse de la siguiente manera:

el =f(.xcl, .xc2, .xc3,... .xcn, .xe0 )

Recopilando, la estructura organizacional
a un momento dado responde a multiples factores
de contingencia los cuales pueden condicionar la
estructura de manera distinta y hasta encontrarse
relacionados entre ellos, y en alguna medida al propio
condicionante que provoca la propia estructura
anterior.

Preguntas incobmodas y respuestas orientadoras

La TCADE puede considerarse un campo de
conocimiento maduro y pleno de vigencia por la
cantidad de contribuciones que sigue produciendo,
sin embargo esto no puede ocultar la existencia de
una serie de preguntas que suelen incomodar y a
las cuales es necesario darles al menos respuestas
orientadoras?:

Respecto de las contingencias

1. (Cuales son las caracteristicas de las contingencias
aplicadas al disefio estructural?

Las contingencias estructurales son
multiples conforme ha sido establecido por
numerosos autores (Mintzberg, 1979, 1983; Val
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Pardo, 1997; Burton y Obel, 1998, 2004 entre otros).

Al mismo tiempo son dinamicas y tomadas
en su conjunto no permanecen constantes lo cual
evidencian la necesidad de un ajuste (Donaldson,
1987, 2001, 2006; Klaas, 2004; Nissen y Leweling
2008 entre otros).

Su comportamiento es recursivo al
punto que una contingencia de un periodo puede
explicarse a partir del periodo anterior (Barrientos,
2007; Nissen y Leweling, 2008 entre otros).

Finalmente son emergentes y entrelazadas
(Barrientos, 2007; Nissen y Leweling, 2008) puesto
que no se pueden asegurar su comportamiento
como variables independientes sino como una red
de dependencias entrelazadas entre si.

2. ¢Cudles contingencias son
perceptibles y explican mejor los
estructurales?

Un listado de los factores de contingencia
debiera incluir al entorno (Ej.: Burnsy Stalker, 1961),
estrategia (Ej.: Chandler, 1962), tecnologia (Ej.:
Woodward, 1965), edad y tamafio (Ej.: Mintzberg,
1979,1983), poder (Ej.: Mintzberg, 1979,1983),
cultura (Ej.: Galbraith, 1995), metas (Ej.: Val Pardo,
1997), estilo del management (Ej.: Burton y Obel,
1998), propiedad (Ej.: Burton y Obel, 1998), clima
organizacional (Ej.: Burton y Obel, 1998).

Si asimismo aceptamos que los factores
de contingencia son (obviamente) multiples,
dinamicos, recursivos, emergentes y entrelazados,
entonces es posible arriesgar una explicacion a
partir de articular un abordaje evolutivo® de cuatro
etapas (Gémez Fulao et al, 2003, 2010; Barrientos,
2007), sintéticamente:

En primer lugar, existe una etapa
embrionaria y emprendedora en la cual surge la
organizacién; en esta etapa se destacan como
factores de contingencia dominantes edad y tamafio
por ser inherentes a su existencia, la estrategia con
orientacion adaptativa y oportunista, el estilo del
management como tendencia a la centralizacién
y el entorno como respuesta a las iniciativas
estratégicas; en menor medida seria de esperar el
condicionamiento tecnoldgico.

En segundo lugar, se da un estadio de
expansion que se fundamenta en los aciertos de la
estrategia, en el estilo del management adoptado, y
finalmente en el desempefio empresarial positivo;
como consecuencia la edad y el tamafio de la
organizacién evolucionan conjuntamente.

mas
ajustes

2 Estas respuestas responden a conceptualizaciones presuntivas como iniciacion de debates posteriores y/o como criterios para

conducir futuras investigaciones de campo.

3 Este abordaje evolutivo surge como una explicacion del orden en el que se van dando las configuraciones estructurales para el
comun de las organizaciones a partir de su surgimiento en una etapa embrionaria y que tienen éxito, por ende tienden a expandirse.
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Adicionalmente  como  factores de
contingencia dominante podemos encontrar el
poder por el surgimiento del sistema jerarquico
y la consabida delegacion de autoridad, cambios
en la propiedad y actualizaciones tecnoldgicas o
limitaciones en las capacidades empresariales pueden
transformarse en condicionantes dominantes.

En tercer lugar podemos conceptualizar
una etapa prescriptiva en la que la organizacion
usualmente  hace  propio  comportamientos
burocraticos por orientarse a la eficiencia operativa, a
partir de esto se desarrollan sistemas de planificacion
y control lo que potencia el rol dominante de las
metas, la cultura como complemento de la influencia

de los fundadores o sus sucesores, esto también
conduce a la consolidacién de un modelo de
conduccidn (management).

El clima organizacional surge aunque
su influencia no resulta tan trascendentes en
comparacion con la trilogia estrategia, entorno y
tecnologia.

Encuartolugar unaetapa post consolidacion,
usualmente sdélo puede identificar una contingencia
dominante a partir de la pérdida de desempefio
(Donaldson 1987, 2001, 2006) o un deterioro en el
rendimiento financiero (Klaas, 2004) y es el analisis
diagnéstico el que puede establecer cudl de ellas es
la dominante.

Figura 3 | Factores de contingencia dominantes

Basado en Jorge Washington Barrientos - Teoria de las contingencias multiples. UBA FCE / Publicaciones de Catedra, 2007
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3. ¢Qué tan perdurables son las contingencias?

Los factores de contingencia también pueden ser
analizados por su perdurabilidad y capacidad de
explicacion de los cambios estructurales, en los
fundamentos de la teoria (Donaldson, 2001, 2006) se
acepta que se precisa un minimo de estabilidad* para
que se de el ajuste estructural.

Esta presuncidn llevaria a pensar que existe
un continuo de factores situacionales demandando
cambios, esto ha llevado al desarrollo de la nocién de
ajuste (Donaldson, 1987; Klaas, 2004 entre otros) para
establecer que los ajustes estructurales no son una

respuesta homeostaticamente automatica sino que se da
por lavaloracion de una variable interviniente que la mayoria
de los autores han coincidido en que es el desempefio.

De los factores de contingencia identificados
anteriormente algunos de ellos operan como condicionantes
continuos (edad y tamafio, entorno) en tanto que otros
tienen comportamientos periddicos (Ej.: tecnologia,
estrategia) puesto que no es posible continuamente
ajustarlos; expresado esto, no todos los desajustes
estructurales que generan disfuncionalidades o pérdidas de
desempefio conducen a ajustes estructurales.

Algunos pares han sugerido el rol de la

“ A nivel pedagdgico se ha utilizado frecuentemente una simplificacion usualmente denominada la metéafora de la rueda de bicicleta, sosteniendo
que si la organizacién fuera una de ellas y quien la conduce la variable explicativa del ajuste estructural, la identificacion de los distintos terrenos por
los que atraviesa operarian como contingencias; como puede pensarse no es posible cambiar la rueda o realizar ajustes trascendentes a menos que
la bicicleta se detenga; es decir la identificacidn de las contingencias no implica en ninglin caso un ajuste automatico.

Para reforzar esa linea argumental se ha sostenido que quien conduce puede preferir la sub optimizacién de utilizar un rueda inadecuada al
comparar el tiempo de detencidn de la bicicleta con la pérdida de la velocidad por no realizar el cambio adecuado, esto ha permitido (desde el
campo pedagdgico) explicar de manera sencilla las situaciones de cuasi ajuste estructural.
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Figura 4 | Representacion conceptual de factores
de contingencias y etapas evolutivas
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complejidad de los negocios como una variable
igualmente explicativa del surgimiento de los factores
de contingencia; sin embargo Burton et al (2002)
han establecido que el doble rol de la complejidad
(como factor de contingencia y como caracteristica
estructural resultante) no puede explicar de manera
superlativa la evolucién estructural.

Respecto de los actores y el ajuste

4. ¢Es el desempefio la mejor variable interviniente?
La TCADE ha desarrollado varias explicaciones sobre
la identificacién, valoracion, implementacién del
ajuste.

Miles y Snow (1978) introdujeron la nocién
del ajuste entre entorno, estrategia y estructura,
sugiriendo que las combinaciones de ellas que se
encuentran en pleno ajuste tienen un desempefio
superior que aquellas composiciones en las que no
se da un ajuste pleno.

De manera Donaldson (1987)
consider6 al desempefio como la variable
interviniente al presentar su modelo SARFIT,
estableciendo el rol del ajuste y las liberalidades del
entorno; de manera embrionaria Donaldson (2001)
reconoce que es el management de la organizacion
que operacionaliza el concepto de desajuste a partir
de la pérdida de desempefio.

Burton y Obel (1998) al descomponer
el ajuste en situacional, contingente, y total; en
tal abordaje establecen claramente los criterios
de ajuste, siendo ellos efectividad, eficiencia y
viabilidad; sugieren que el desajuste es funcion
de la capacidad de procesamiento de informacion

similar,

que tiene la organizacién, pero al mismo tiempo
el desajuste debe ser esencial, entendiendo que
si el ajuste no es viable entonces es aceptable
el desajuste; sintetizando es la capacidad de
procesamiento de informacién la que interpreta
la pérdida de desempeiio, siempre que esta sea
esencial.

Klaas (2004) siguiendolos trabajos de Burton

y Obel llama la atencién acerca de la existencia de
ajustes de corto plazoy de largo plazo, sugiriendo que
el management es quien maneja la anticipacion para
el cumplimiento del ajuste; aunque la contribucion
de Klaas se orientaba a proponer dos estrategias
de investigacidn en el marco de la utilizacién de los
sistemas dindmicos, también adopta al rendimiento
sobre los activos (ROA, en inglés) como variable
interviniente y sugiere la existencia de ajustes de
ciclo completo (macro) y ciclo local (micro) como
respuesta a las necesidades de adaptacion.
5. éQuiénes identifican las contingencias? éQuiénes
valoran el impacto, necesidades, oportunidades
y viabilidad del ajuste estructural? ¢Quiénes
implementan los ajustes estructurales?

La TCADE ha orientado su atencion a los
aspectos conceptuales de la identificacion de los
desajustes (Ej.: Donaldon, 1987), estos trabajos
han continuado refinando conceptos y acercando
propuestas, tal es el caso de Klaas (2004) que integra
la dindmica de los sistemas, solo por mencionar
alguno de ellos.

Aunque de manera implicita, son varios los
trabajos que han prestado atencién a la importancia
del sujeto de la accién; entre ellos Burton et al
(2002, 2004) resaltan que es el management el que
evalla y determina la necesidad de ajuste. En la misma
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linea (Barrientos, 2007) se reflexiona si el sujeto de la accién
utiliza este conocimiento, es consciente de su existencia o
simplemente le resulta util.

En términos concretos (Barrientos, 2007) se
sugiere que el management es el que evalla y determina la
necesidad del ajuste y en sintonia con Burton y Obel (1998)
la viabilidad es la mayor de las veces el criterio rector y en
ciertas ocasiones las conveniencias y convicciones juegan un
rol para iniciar la adaptacién requerida.

Adicionalmente es posible postular que aunque
el management retiene su rol central en la identificacion,
evaluacion e implementacion; las razones de las mismas a
veces requiere considerar a otros stakeholders; de manera
similar corresponde identificar cudndo hay situaciones de
esenciales y otras que aun evidencidndose no movilizan
ajustes en la valoracién de quienes dirigen la organizacion
y/o su factibilidad no estd asegurada o siguiendo a Klaas
(2004) existen distintas dimensiones temporales de ajustes
adaptativos.

6. ¢éComo efectivamente se identifican, valoran, mensuran
los ajustes estructurales?

Burton et al (2002) estudiaron a 224 organizaciones para
convalidar su modelo (Burton, Obel, 1998) y mediante la
utilizacion de regresiones confirmaron dos importantes
aspectos.

En primer lugar que las organizaciones en situacion
de desajuste incurren en pérdidas de ROA mayores que
aquellas organizaciones que se encuentran en ajuste; en
segundo lugar que desajustes adicionales a una situacion
original de desajuste no producen pérdidas incrementales
(sic).

Estos hallazgos permiten sugerir que en una
realidad multicontingente el management identifica una
contingencia dominante a la cual siguen, no siempre
prestando contingencias de menor significatividad por lo
tanto orientandose en este escenario a un cuasi ajuste.

7. éCudnto tiempo insume el ajuste estructural? élas

adaptaciones estructurales procuran ajustes o cuasi ajustes?
El ajuste estructural demanda tiempos diversos y suceden
en varios niveles lo que permitiria reconocer la existencia
de micro ajustes y ajustes mayores con diferentes
dinamicas y al mismo tiempo concurrentes (Klass, 2004),
sin embargo al dejar de lado el concepto de cambio por el
mas apropiado adaptacion, reconocemos que los ajustes
pueden presentarse en distintos grados y con variantes
(Nissen y Leweling, 2008), lo cual se intenta representar con
la siguiente expresion:
el =f(xcl, xc2, xc3,... .xcn, .xe0)

Abriendo la caja

Las dos grandes ventajas de la TCADE son la simplicidad
explicativa y la claridad de las relaciones que propone; la
caja negra, o simplemente la caja se refiere a la metéfora
no siempre explicada del ajuste estructural. No fue sino
hasta que Donaldson (1987) expusiera el modelo SARFIT
que se diera a conocer una explicacién satisfactoria del
proceso de ajuste estructural.

Se ha reconocido que en los fundamentos de
la teoria de las contingencias existe una conexidon con
la teoria general de los sistemas, esto ha ameritado las
siguientes reflexiones:

e las estructuras organizacionales se
comportan como un sistema abierto que interactta con
el entorno.

e Las variadas relaciones que surgen con el
entorno van evolucionando conforme se producen
modificaciones en sus caracteristicas.

e La estructura organizacional forma parte
de las capacidades empresariales, y como tal, estd
condicionada por el ajuste entre las oportunidades
del ambiente empresarial y cémo la organizacion las
aprovecha estratégicamente.

Figura5 | Modelo General de Adaptacién estructural para recuperar el ajuste

(Basado en Lex DONALSON-STRATEGY AND STRUCTURAL ADJUSTMENT TO REGAIN FIT AND PERFOMANCE:
IN DEFENCE OF COTINGENCY THEORY. jORNAL OF MANAGEMENT STUDIES VOL. 24(1):1-24. 1987)

Cambio en las + o Desajuste _ - Aiuste estructural
contingencias (MISFIT) - )
B “lliberalidad” del
entorno
y
Desempefio
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Klaas (2004) propuso una adecuacion del
modelo SARFIT al incorporar a la dinémica de sistemas,
y adoptar al rendimiento sobre los activos (ROA en
inglés) como el indicador del desempefio a seguir;
adicionalmente:

e En primer lugar establecié a la viabilidad
como el criterio principal de la adaptacién (o ajuste),
lo cual constituye un agregado que potencia la

TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS MULTIPLES DINAMICAMENTE ENTRELAZADAS
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comprension de las contingencias puesto que cualquier
ajuste debe necesariamente pasar la prueba de la
viabilidad.

e En segundo lugar muestra dos ciclos, uno
amplio completo y otro menor que son propios de
algunos subcomponentes del modelo (flechas semi
circulares).

Figura 6 | Modelo de proceso dinamico de disefio

(Basado en Peters Klaas - Towards a concept of dynamic fit in contigency theory.
Research Paper - Cass Business School, City University (London. 2004).)

Rediseno
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B
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+
+ Variable

. . . contextual
Micro o macro contingencias

El trabajo enunciativo (Barrientos, 2007, 2011) no se propuso
responder todos los interrogantes, sin embargo elabord algunas
lineas de argumentacion. Contempordaneamente, Nissen y
Leweling (2008) han llamado la atencién sobre la necesidad
de revisar el concepto estatico de ajuste en épocas en donde

las organizaciones evolucionan en contextos impredecibles y
disruptivos.

A continuacién se muestra como Donaldson (2001,
2006) representa el ajuste y cuasi ajuste para una organizacion y
como Nisseny Leweling lo hacen para dos organizaciones:

Figura 7 | Comparativa del tratamiento del ajuste estructural

Adaptacion basada en DONALDSON (2006:24) y NISSEN y LEWELING (2008:22)
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Esta concepcion ha sido cuestionada
(Barrientos, 2007) al expresarse que si es plenamente
aceptado la realidad multicontingente de las
estructuras organizativas, su representacion en un
plano cartesiano constituye una sobre simplificacion.

Recientemente se ha enunciado algunas
preguntas que merecen mayores analisis para
mantener atractiva la teoria de las contingencias
aplicada al disefio de las organizaciones (Barrientos,
2011):

Es el desempeiio o el management la variable
interviniente en el ajuste

En relacién con la variable interviniente para explicar
el ajuste estructural se vuelve necesario revisar si la
caida del desempefio es la Unica variable interviniente:

a) La operacionalizacién del ajuste surge
de la identificaciéon de los cambios en los factores
de contingencia, valoracion de sus implicancias y
finalmente adecuacion de los elementos estructurales.

b) La caida en el desempefio (a nivel
estructural) es percibida por una baja en el desempefio

financiero y/o por disfuncionalidades que pudieran
producirse.

c) La operacionalizacién del ajuste sélo puede
ser realizada por el management de la organizacién, es
decir la identificacidn, valoracién y adecuacion (ajuste)
estd en funcion de la expertise directiva acotada
por la viabilidad institucional de las modificaciones
requeridas.

d) Laviabilidad del ajuste estructural descansa
en la combinacion del conocimiento del management,
entendimiento y valoracidon de las consecuencias,
disponibilidad de recursos, condiciones politicas de la
organizacion, caracteristicas culturales y pertinencia
estratégica.

Es entonces el management el que hace esta
valoracidn, determina la factibilidad y conveniencia
para llevar adelante el ajuste: a su vez, la adaptacion
de la organizacién esta condicionada por varios
aspectos, entre ellos (a) los stakeholders y mas aun
actores que condicionan las decisiones, (b) por la
capacidad de identificacién, valoracién y adecuacion
del management de la organizacién y (c) por las
preferencias respecto de arreglos estructurales que
quienes dirigen la organizacidon demuestran.

Figura 8 | El management como variable interviniente del ajuste estructural

Elaboracion propia

CONTIGENCIAS

EXTERN/—\}/

STAKEHOLDERS

INTERNA§

Identificacién
MANAGEMENT: 4 Valoracién
Adecuacion
ESTRUCTURA
s Preferencias
DER Estructurales
DESEMPENO
$ OTROS

En la figura anterior se incluye de manera
implicita las relaciones que en el futuro correspondera
indagar, entre ellas:

e Anadlisis del peso relativo de las
contingencias internas versus las externas.
e Peso relativo de la valoracién de Ia

pérdida del desempefio financiero versus otras

O

10

disfuncionalidades no financieras.

e Elaboracion de un modelo de explicacidn
de la identificacion, valoracion y adecuacion de los
ajustes, contemplando la red de contingencias y el
criterio de cuasi ajuste.
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Nuevas presunciones para responder interrogantes

Para evolucionar de la TCADE a la Teoria de
las  Contingencias  Mudltiples  Dindmicamente
Entrelazadas (TCOMDE) se debe postular qué se esta
incorporando al campo de presunciones y evidencias
para sustentarlas, la mayoria de estos aportes son
interesantes, prometedores y realizan descripciones
mas vividas de las contingencias, repasemos algunos
de ellos:

a. La existencia de diversos factores
situacionales concurrentes en diferentes proporciones
que explican dinamicas multinivel (Klaas, 2004,
Barrientos, 2007; Nissen y Leweling, 2008).

b. El protagonismo o rol determinante de
cada contingencia depende (o puede depender)
de otro factor de contingencia, lo que los vuelve
dindmicamente recursivos (Barrientos, 2007).

c. El ajuste estructural no es automatico
(Donaldson, 1987) y puede responder a variables
intervinientes (Donaldson, 1987; Burton y Obel,
1998; Klaas, 2004 y otros), pero el ajuste puede no
ser pleno (Donaldson, 1987) y como se ha sugerido
(Burton y Obel, 1988, 2000) responder a criterios de
suboptimizacion.

d. La variable interviniente sugerida en el
modelo SARFIT (Donalson, 1987) puede ser mejor
interpretada por la valoracion del ROA (Klass, 2004),
pero ambas son incompletas si omiten que el rol del
verdadero actor interviniente (Barrientos, 2007) que
es quien interpreta los criterios de optimizacién o
suboptimizacién (Burton y Obel, 1988).

e. Para evolucionar hacia una verdadera
TCoMDE sera conveniente responder al interrogante
de la integracion de varios atributos que conviven
en la organizacidn, tal como sugiere el concepto de
Arquitectura Organizacional (Nadler y Tushman,
1999), por lo tanto explicar aisladamente el rol de las
contingencias sin considerar la propia situacion de
aspectosvalorados porel managementorganizacional
constituiria un conocimiento incompleto.

f. Como se sugiriera de manera implicita
existen determinadas caracteristicas propias de
las contingencias multiples (Barrientos, 2007): (a)
Temporalidad e importancia relativa, (b) factores
limitantes, (c) recursividad contingente, (d) variable
interviniente, (e) Red de relaciones contingentes.

Estas presunciones precisan de mayor
evidencia para constituirse en una verdadera
respuesta que reinterprete la TCADE desde un
abordaje mas amplio como el propuesto por la
TCoMDE. Al mismo tiempo sigue subsistiendo la
situacion inexplicada por qué algunas organizaciones
pueden no adaptar una configuracion estructural
recomendada cuando la situacién lo demanda,
algunas respuestas se han sugerido pero poca
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evidencia se ha aportado.

Conclusiones

La TCADE como campo de conocimiento puede
evolucionar en una TCoMDE conforme se libra
a la primera de cierta simplificacién originada
mayormente por la utilizaciéon de la caja negra del
ajuste.

Si el concepto de ajuste (fit) debe explicar
la dindmica adaptativa de las estructuras, debemos
reconocer aportes fundamentales en esa linea (Ej.:
Donaldson, Burton y Obel, Klaas); aunque en la
explicacion también reemplazaron una simplificacion
por otra, la pérdida del desempefio paso a ser la
variable interviniente percibida.

Para avanzar un paso mas precisamos
reconocer caracteristicas de las contingencias
(Temporalidad e importancia relativa, existencia
de factores limitantes, Recursividad contingente,
El management como variable interviniente, Red
de relaciones contingentes), esto habilita a nuevas
explicaciones en las que se reconoce al management
comolaverdaderavariableinterviniente condicionada
por: (a) la voluntad de los stakeholders, (b) capacidad
de identificacion, valoracién, implementacion de
ajustes estructurales, (c) preferencias estructurales
del management.

Porotrolado la pérdida del desempefio debe
ser descompuesta en cuanto menos dos facetas, en
primer lugar el rendimiento financiero y en segundo
lugar las disfuncionalidades estructurales, son ambas
las causas originantes de ajustes estructurales.

La TCoMDE se muestra como un enfoque
promisorio, aunque a la fecha sin evidencia que la
sustente y pueda reemplazar paradigmaticamente a
explicaciones aceptadas actualmente.
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