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RESUMEN

Nuestro trabajo tiene por finalidad potenciar una vertiente de
conocimiento para el redisefio de la estructura organizacional de una empresa de
servicios agricolas dentro de la industria citricola, localizada en la ciudad de San
Pablo, departamento Lules, provincia de Tucuman.

Desde sus comienzos la empresa contaba con 70 personas que
realizaban la cosecha de citrus y con el correr del tiempo fue creciendo hasta tener
picos de 2.000 personas para realizar la actividad mencionada durante la temporada
de cosecha. El servicio principal es la cosecha de limoén en las fincas de los clientes
y se complementa con servicios de movimientos mecanizados de la fruta, carga y
flete (segun sea su destino empaque o industria), y, otros servicios como
desmalezado y pulverizacion que van fuera del circuito de cosecha tanto operativa
como temporalmente. Ademas ha incursionado desde el 2008 en la cosecha de
ardndanos y nueces, Y en servicios de packing.

La temporada de cosecha abarca un periodo que da inicio en marzo-
abril y finaliza en agosto-setiembre. Por ello el personal de cosecha es contratado
bajo la modalidad de “contrato de trabajo temporario”.

Dicha empresa tiene por Mision unir necesidades, satisfaciendo los
pedidos de los clientes mientras dan trabajo a la gente; brindar un servicio
transparente y confiable, adaptandose con flexibilidad a los requisitos del contexto.
Y su Vision es ser una empresa profesional e integrada con una mayor tecnificacion
y sofisticacion; ser una empresa prolija, responsable y eficiente en la organizacién
interna, promoviendo el desarrollo integral de sus empleados.

Es claro que el factor de mayor importancia esta dado por las personas
dentro de una organizacion, esto toma mayor relevancia si tratamos con una empresa
de servicios que requiere un alto numero de operarios cosecheros de limones, en el
marco de una industria de fuerte incidencia en la economia regional y nacional como
lo es la industria citricola.

En concordancia con la época de bonanza que experimenta el sector
desde hace algun tiempo, la empresa bajo estudio crecid de manera considerable
convirtiéndose en una de las lideres en servicios de cosecha de limén, ganando un



lugar importante entre los competidores y logrando el reconocimiento de las
principales citricolas de la provincia.

Pero como en toda organizacion, el crecimiento viene acompafiado de
maltiples situaciones que deben ir considerandose para no perder vigencia y
competitividad. Entre las principales cuestiones que hoy le aquejan encontramos la
captacion y fidelizacion de los empleados de cosecha (una de las problemaéticas de
las empresas del sector en general), un sistema administrativo reducido y
multifuncionalidad de los puestos, fuerte influencia de variables externas (politicas,
econdmicas, sociales, gremiales, ambientales).

Los conocimientos adquiridos a través de estos afios en las carreras de
CPN y ADM. DE EMPRESAS seran la base de en el desarrollo del seminario con el
que buscamos ampliar la perspectiva de la empresa en la basqueda de soluciones a
sus problematicas.

Basandonos en la premisa fundamental de diferenciar el “sintoma de la
enfermedad” daremos un repaso sobre los principios de administracion, la mision y
la vision, la estructura, estrategia y desarrollo de sistemas flexibles, analizaremos el
entorno y las fuerzas que afectan nuestra problemaética, intentaremos plantear una
estructura organizacional que se adapte a los requerimientos que se plantean para el
futuro de la empresa de modo que pueda hacer frente a sus compromisos con los
clientes y proveedores, vy, a su vez, consolide un crecimiento claro en base a la
mision y la vision.



PROLOGO

El crecimiento de toda empresa viene acompafiado de multiples
situaciones que deben ser consideradas para no perder vigencia ni competitividad en
el mercado.

No es novedad que los ciclos de vida de los productos se han acortado
estos Ultimos afios 0 bien los clientes se han vuelto mas exigentes en sus gustos y
variedades, lo que influye en la versatilidad de la demanda. A ello surge como
respuesta la cuestion de innovar para refrescar la empresa, desarrollar nuevos rumbos
y mantenernos competitivos en el mercado en el que actuamos. Esto despierta los
interrogantes: ¢qué debemos innovar? ;Como innovar? ;Quiénes deben hacerlo?
¢Por qué innovar?

Estos cuestionamientos suelen surgir a menudo en las empresas cuando
han atravesado las primeras etapas de vida, cuando ya saben a donde quieren ir y
deben mantener el curso de la empresa en direccion a esos fines.

Presentamos este trabajo de investigacion en el marco de la materia de
seminario de la facultad de ciencias econdmicas en el cual logramos plasmar lo
aprendido a lo largo de nuestras carreras y de la experiencia laboral adquirida hasta
ahora. Para ello nos basamos en una empresa de servicios agricola del sector
citricola, en la que buscamos dar un punto de partida en el desarrollo de una
estructura flexible que se adapte a la realidad que manifiesta el sector en el que esta
inserta.

A sabiendas que las soluciones magicas no existen dejamos en claro
que nuestro trabajo es una recomendacidn para la empresa con un sustento cientifico-
tedrico. Buscamos dar un mayor espectro de posibilidades a la perspectiva de la
gerencia para el desarrollo de sus capacidades a la hora de resolver problemas y
tomar decisiones.

Como empresa de servicios su principal componente lo constituyen las
personas. Asi la fuerza de crecimiento estd dada por un mejor desempefio en la
administracion y gestion de la labor de esas personas.

En el trabajo plasmamos las condiciones actuales de la actividad de
cosecha, su importancia en el pais y el mundo, el tipo de contratacién, las



alternativas de trabajo y la perspectiva para el futuro. Entre las principales cuestiones
que hoy le aquejan encontramos la captacion y fidelizacién de los empleados de
cosecha (una de las problematicas de las empresas y del sector en general), un
sistema administrativo reducido y multifuncionalidad de los puestos, ademas de una
fuerte influencia de variables externas (politicas, econdmicas, sociales, gremiales,
ambientales).

Basandonos en la premisa fundamental de diferenciar el “sintoma de la
enfermedad” daremos un repaso sobre los principios de administracion, la mision y
la vision, la estructura, estrategia y desarrollo de sistemas flexibles. Analizaremos el
entorno y las fuerzas que afectan nuestra problematica, intentaremos plantear una
estructura organizacional que se adapte a los requerimientos que se plantean para el
futuro de la empresa de modo que pueda hacer frente a sus compromisos con los
clientes y proveedores, y, a su vez, consolide un crecimiento claro en base a la
mision y la vision.



CAPITULO |

Sabiduria de la Organizacién y Gestidn del Cambio

Sumario: 1.- Las organizaciones. 2.- El cambio en la
Organizacion. 3.- Factores de Cambio. 4.-
Aprendizaje y Sabiduria en la Organizacion.

1- Las Organizaciones:

Se define organizacién como “Un conjunto de personas con los medios
necesarios y adecuados que se relacionan entre si y funcionan para alcanzar una
finalidad determinada, que puede ser tanto lucrativa como no lucrativa”. HODGE,
ANTHONY y GALES definen la organizacion como “sistemas humanos de
cooperacion y coordinacion integrados, dentro de limites definidos, con el fin de
alcanzar metas compartidas”. Definimos organizacion como ‘“un conjunto de
elementos, tanto tangibles como intangibles, aglutinados bajo una cierta estructura y
orientados a la consecucion de unos objetivos determinados™.

En consecuencia, todas las definiciones de organizacién incluyen, de
manera destacada, el elemento humano pero ninguna afirma, escuetamente, algo
perecido a “una organizacion sélo es un conjunto de personas”. Por ello,
consideramos que el enfoque sistémico es mas completo y compresivo de todo lo que
encierra el concepto organizacion; de alli la afirmacién “una organizaciéon es un
sistema abierto”, ya que se encuentran en continua interaccion con su entorno.

1 LOPEZ AGUILAR, José, La Gestion del Cambio, 1° Edicién, (Barcelona, 2003), pag. 92.



Aceptada la organizacién como un sistema abierto tenemos 2 dimensiones,
basadas en 2 elementos, organizacion y entorno:

La dimension ecoldgica de las organizaciones lleva implicita el proceso de
adaptacion al entorno en el que actlan y, por ende, la aceptacion de la existencia de
una seleccion natural, casi “darwiniana”, por la que Gnicamente las organizaciones
mejor dotadas para adaptarse a las condiciones de dicho entorno van a ser capaces de
sobrevivir.

La dimension individual de las organizaciones parte de la capacidad que
tiene las mismas para tomar decisiones que les permitan posicionarse de la forma
mas conveniente posible ante situaciones concretas estando, por tanto, muy préxima
al enfoque estratégico actual.

Sea cual fuere el planteamiento elegido (s6lo van a sobrevivir aquellos
tipos de organizaciones que, como conjunto, mejor se adapten al entorno en el que
actten, o sélo van a sobrevivir aquellas organizaciones concretas que formulen las
estrategias mas adecuadas en cada circunstancia), estd claro que sélo van a poder
sobrevivir aquellas que sepan por donde ir en estos momentos de frecuentes y
profundos cambios.

2- El cambio en la Organizacién:

No hay nada més cierto que el cambio. Una organizacion nunca va a ser
idéntica a lo largo del tiempo. Y eso es debido a que la propia organizacion va a
experimentar alteraciones con el paso del tiempo.

Si la organizacion ha cambiado y el entorno en el que actta también lo ha
hecho, esta claro que el cambio es lo Gnico seguro en todo este planteamiento. Pero
no todo cambia a la misma velocidad ni con la misma profundidad.

Habr& cambio cuando: 1) exista descontento con la situacion presente; 2)
se vea claro a donde se quiere ir; 3) se conozcan los primeros pasos a dar, 0 pasos
posibles para encaminarnos a la meta deseada; y 4) se esté dispuesto a dedicar los
recursos Yy esfuerzos precisos, especialmente dedicacion perseverante de los
dirigentes.

En el caso de la estrategia empresarial, es factor basico para su logro la
determinacion de los cambios posibles a introducir en la organizacién; de hecho,
estos primeros cambios nos acercan a la estrategia pero, normalmente, aun se queda



lejos de la estrategia ideal, es decir, aquella més adecuada para actuar con éxito en el
escenario determinado por los entornos generales y por los entornos especificos.

El dilema de que los habitos adquiridos son impedimento para el logro de
la estrategia, se rompe introduciendo en la organizacion las modificaciones posibles
de modo que una vez asimilada esa forma de funcionar, o sea, retocados algunos
habitos, se estd en condiciones de modificar nuevamente la organizacién y asi
sucesivamente.

Si de lo que se trata es del desarrollo personal, procederemos de un modo
similar, elaborando sucesivos planes de mejora personal, apalancados siempre en la
introduccion de modificaciones en el disefio de la posicién desempefiada por la
persona que se trate y cuidando la coherencia de los otros elementos de la
organizacion con estos cambios del puesto de trabajo.

Otro aspecto digno de considerar es que el cambio de la organizacion
puede tener un efecto estimulante para los miembros de la misma. Despierta interés,
y aporta un nuevo reto: es motivador. Se entiende que es asi si la persona no ve en el
cambio amenaza alguna, pues en caso contrario, se resiste.

3- Factores de Cambio:

Hamel y Prahalad, detectaron los siguientes agentes de cambio, que
deben ser tenidos en cuenta para poder seguir compitiendo en el futuro?:

a) Desregulacion.

b) Cambios estructurales.

c) Exceso de capacidad productiva.

d) Fusiones y adquisiciones.

e) Factores medioambientales.

f) Menos proteccionismo econdémico.

g) Cambio en las expectativas de los consumidores.
h) Discontinuidad tecnoldgica.

i) Emergencia de areas de comercio.

J) Competencia global.

Por su parte Lopez y Leal enuncian otros importantes vectores del cambio
que han originado lo que hoy se llama sociedad del conocimiento:

a) Informacion y conocimiento como base de la actividad economica.

2 |bidem, pag. 95-97



b) Globalizacion del mercado y cambios en las relaciones laborales.
c) Sociedades mas diversas y plurales.

d) Presupuestos publicos contenidos.

e) Pérdida de confianza politica.

f) Sociedad en red.

A partir de estos factores de cambio, proponemos complementariamente
como hechos que van a afectar a las organizaciones en un futuro proximo a los
siguientes®:

a) Explosion tecnologica.

b) Alteraciones en las necesidades.

c) Incremento de la inseguridad mundial.
d) Inestabilidad econémica.

4- Aprendizaje y Sabiduria en la Organizacion:

Ante lo mencionado, las organizaciones no tienen mas remedio que optar
por una clara estrategia de aprendizaje que les permita posicionarse en las mejores
condiciones posibles ante los nuevos retos que se le van a avecinar. Y es en este
contexto en el que el aprendizaje y la socializacion del conocimiento adquirido van a
ser piezas clave.

Las organizaciones, a lo largo de su existencia, aprenden. Las distintas
situaciones que se le presentan van a ser una fuente de sabiduria que se va a ir
incrementando gracias al aprendizaje continuo. Las personas aprenden a través de la
experiencia, identifican una serie de principios abstractos y desarrollan teorias que
les sirven para entender lo que estan haciendo y, asi, mejorar sus actividades futuras.

Buena parte de los empleados no forman parte de la plantilla de la empresa,
sino de otras y algunos que si lo estan, lo hacen de forma temporal y por reducidos
periodos de tiempo. En consecuencia, es necesario disefiar procedimientos que
potencien esta transmision de conocimientos, de forma automatica, procedentes de
las hojas de la subcontratacién y del trabajo flexible, de tal forma que, junto a los
generados por el nicleo profesional, constituyen una buena base de conocimientos
que favorezcan las actuaciones futuras de la empresa potenciando la calidad del
servicio ofrecido y, por ende, el grado de fidelizacion de sus clientes®.

3 lbidem.

4 lbidem, pag. 108.



La competitividad futura de las empresas va a depender de su flexibilidad
organizativa y del oportuno empleo de una adecuada gestion del conocimiento que se
fundamente en dos grandes pilares: la motivacién de los empleados por transmitir sus
conocimientos y la aplicacion de tecnologias de la informacion y las comunicaciones
que permitan un sencillo proceso de introduccidn, almacenamiento y recuperacion de
dichos conocimientos.



CAPITULO lI

Pilares de la Organizacién

Sumario: 1.- La Vision y la Misién. 2.- Formas
fundamentales de organizacion. 3.- Panorama tedrico.
4.- Tipos de enfoque.

1- La Vision y la Misién:

A medida que va creciendo y evolucionando la organizacion debe ir
adaptandose a un entorno en permanente cambio que exige un aprendizaje continuo,
aprendizaje que requiere la asimilacion de nuevos postulados que podran convertirse
en fundamentales aunque, inicialmente, sélo sean aspectos, planteamientos,
sugerencias u otras ideas a la espera de contrastes empiricos. Tanto la vision como la
mision empresarial forman parte de estos términos aun en estudio deseosos de ser
reconocidos como principios.

La vision es siempre la obra de un individuo que, en un momento
determinado, enuncia el proyecto por el concebido y que tienen en mente. En un
principio, es el Unico capaz de ver aquel proyecto mediante la ayuda de su
imaginacion y la fuerza de su ilusion. Ese visionario, animado en su proyecto,
intentara compartirlo para que el mismo se convierta en la causa de esa organizacion.



En ese sentido, si asociamos la vision a la creatividad e intuicion
desarrollada por un individuo, debemos, en cambio, relacionar la mision con el
conjunto de los miembros de la empresa.

Cuando la vision se transmite a los demas individuos de la organizacion y
se comparte surge ese punto de convergencia que se recogera en la mision y en el
posterior marco de gestion de la empresa. De esta manera, podemos llegar a la
conclusion de que la vision se fundamenta sobre las ideas de un individuo mientras
que la mision de la empresa, que traduce el compromiso organizacional, se apoya
sobre la vision una vez compartida con los deméas miembros de la empresa.

La vision es lo que da sentido al proyecto empresarial y la misién lo que le
da forma y consistencia. En consecuencia, les correspondera a los dirigentes
transformar la vision por ellos definida en misién empresarial.

Esos individuos visionaros seran, los creadores de la imagen de la
organizacion e influirdn en los empleados de forma que estos sientan, piensen y
actien en conformidad con sus ideas. Transformaran la organizacion como el
“arquitecto social” y se destacaran como lideres.

Los lideres crean una vision, la articulan, la defienden apasionadamente, y
poco a poco la llevan a cabo intentando comprometer la gran mayoria de los
empleados en torno a su proyecto, a medida que ese proyecto vaya calando en los
mas proximos colaboradores y se vaya extendiendo a los deméas miembros de la
organizacion sumando ilusiones y entusiasmos, se ird definiendo la misién que
tomaré el relevo y fijard el rumbo a seguir, no basta con tener una clara vision y un
sentido del rumbo, a pesar de que estos son elementos esenciales de un liderazgo
eficaz, también es necesario conseguir que los demas vean, entiendan y crean en la
vision.

Si seguimos paso a paso las etapas de la figura 1, observamos que las
empresas nacen con una vision individual la cual, en el momento que se comparte
con los miembros de la organizacion, se transforma en mision. Cuando la empresa se
estabiliza y se adapta al entorno no necesita modificar su vision, solo conviene fijar,
por una parte, unos objetivos factibles, realistas, motivantes y cuantificables y por
otra, crear el marco de gestion que establece “el codigo genético de la empresa”. Es
decir, los instrumentos necesarios para la aplicacion de las estrategias y el modelo de
la organizacion elegido. Si se producen cambios dentro o fuera de la empresa,
pueden surgir desajustes que socaven la eficiencia de la empresa lo cual implicara
que alguien se pregunte urgentemente ¢hacia donde se dirige la empresa?



Esta situacion de reorientacion, crisis o turbulencia conducird a los
directivos a revisar el proyecto inicial y a enunciar, posiblemente, una nueva vision
que desembocard en una nueva mision y en un nuevo marco de gestion. Con el fin de
abordar el futuro en 6ptimas condiciones, serd imprescindible, siempre y cuando lo
exija el contexto, reinventar la empresa y eso llevara a una revision de la vision y
mision empresarial. Esta capacidad de mutacion apuntada por la empresa se
convertira en un elemento clave para su supervivencia. La figura traduce esta
transformacion de la empresa con un bucle de retroalimentacion.

Relacion Vision — Mision — El Bucle de Retroalimentacion®

4) Se produce un compromiso
entre los miembros de la

organizacion.

3) Mision: se enuncia lo que es y

1) Vision: un individuo

concibe un proyecto puede hacer la empresa

empresarial definiendo una “arquitectura

social y estratégica”

2) Aparecen cambios que
implican una revision del

provecto inicial

SSORIA, Julio M., Nota técnica: “yo visiono, tu visionas, el visiona”, pag. 9. Tucuman: UNT, 2010.
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2- Formas Fundamentales de organizacion:

La organizacion es la forma de funcionar para el logro de la estrategia.
Hay diferentes modos de organizarse; cada uno es bueno para algo pero ninguno es
bueno para todo. Cuando hablamos de organizacion nos referimos a la forma de
funcionar de la empresa la cual esta constituida por cuatro grupos de elementos (ver
grafico de relacion):

¢ Posicion o puesto de trabajo que desempefian las personas.

e Estructura 0 modo de agrupar y relacionar los puestos de trabajo.

e Estilo de mando, es decir, tipo de relacion jefe-empleado, contenido y
formas de comunicacion.

e Sistemas de direccion, son el instrumental del dirigente. Son
numerosos, aumentan y perfeccionan dia a dia. Por ejemplo: sistemas
de planificacién, control, informacion, evaluacion, retribucion, etc.

Estos cuatro grupos son interdependientes, al igual que los
componentes de cada grupo, y si no hay conformidad y congruencia entre ellos la
organizacion esta desequilibrada y padece su eficacia. Raras veces se tiene en cuenta
el buscar y lograr una buena sintonia entre las diferentes partes de una organizacion.
Por ejemplo, un jefe autocratico es incongruente con un presupuesto, pues éste exige
un cierto nivel de delegacion; unas tareas muy estructuradas son incompatibles con el
desarrollo de la creatividad, etc.

Demasiadas veces deficiencias de organizacidn se pretenden subsanar
con el bien hacer de las personas; esto es factible pero tiene el costo de quemar a los
individuos y precisar un nivel de aptitudes superior, una buena organizacién, en
definitiva, es aquélla que potencia a las mujeres y hombres que en ella trabajan, una
mala es cuando los limita.

Una de las finalidades méas importantes, o0 mejor dicho la mas elevada,
de toda organizacién pudiera ser, el desarrollar a las personas por cuanto les permite
alcanzar logros, el hacer cosas, y es obligacion de las instituciones el facilitar ese tipo
de trabajos. No hay que olvidar que las instituciones, todas, se justifican socialmente
cuando estan al servicio del individuo ayudandole a que alcance su plenitud como
persona. Desgraciadamente, demasiadas veces eso se invierte y las instituciones
piensan que los individuos estan a su servicio.

Una cosa es llevar el negocio y otra levantar una organizacion, la vida
de una empresa va mas alla de la vida de un negocio y, por ello, la mayoria de las
veces se presenta una crisis si el pionero no sabe edificar una organizacién cuando,

11



precisamente debido a su éxito, se incrementa la complejidad del negocio por su

propio crecimiento.

La organizacion, es decir, la institucionalizacion para el logro de los
fines corporativos. Hay que disefiar formas de organizacion (formas de funcionar)
que tengan la dinamicidad y versatilidad idoneas para potenciar a los hombres que en
ella trabajan, lograr los fines y objetivos que se persiguen y atender las exigencias de

la comunidad, adecuandose en cada momento a las necesidades de desarrollo de

personal y a los impactos de los entornos que le afectan, para lo cual se precisa ser

rapida en reconocer y tomar ventaja de los cambios.

Organizacién y sus conexiones mas importantes®

CULTURA DE LA
COMUNIDAD

ORGANIZACION

PERSONA'Y
SU TRABAJO

ESTRUCTURA

MICROCULTURA SISTEMAS DE ESTILO DE
AN DIRECCION
DE LA EMPRESA DIRECCION <

A 4
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

DESARROLLO DE
LAS PERSONAS

6 SORIA, Julio M., Nota técnica: “direccién estratégica”, pag. 16. Tucuman: UNT, 2010.
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No es ninguna novedad que los ciclos de vida de los productos se han
seguido acortando en estos Ultimos afios o bien que los clientes se han vuelto méas
exigentes en gustos y variedades, lo que ha acelerado la inestabilidad de la demanda,
pero es gracias a la innovacién que podemos regenerar nuestra cartera de
producto/mercado, rejuvenecer dichos productos/servicios 'y mantenernos
competitivos en el mercado que nos toca actuar. Asi se aprecia en la figura las fases
de cambio y las necesidades de administracion que conlleva cada una. Esta claro que
cada estadio de cambio es la piedra basal para un nuevo escalon en el desarrollo y
crecimiento de la organizacion. Y debe considerarse a cada organizacion en
particular al momento de evaluar si se estd frente a un cambio estructural que
involucre la organizacion como un todo, o se trate de un cambio coyuntural que
pueda resolverse de inmediato incluso de manera informal.

7 Larry E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, HBR 1972.
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3- Panorama teérico:

Desde hace tiempo, la humanidad se ha encontrado con organizaciones
y, consecuentemente, con conocimientos y experiencias practicas sobre la manera de
estructurarlas y de dirigir el esfuerzo de sus participantes. Pero el estudio teorico de
las organizaciones, a diferencia de la sabiduria empirica, es casi totalmente producto
del siglo XX vy, en especial, de su segunda mitad. Desde la aparicion de la teoria
administrativa como materia independiente de estudio, los temas centrales referidos
al trabajo en las organizaciones han transitado distintas etapas de indagacion.

Por cierto que, en primera instancia, surgié la preocupacion por
descubrir elementos comunes a todas las organizaciones, independiente de sus
funciones particulares, industriales o gubernamentales; segin Simon, “la
especializacion y la divisién del trabajo, y las jerarquias de autoridad en que
descansaban fundamentalmente todas las organizaciones, vinieron a ser el fendmeno
central que estudiaban y describian los tedricos de la materia. Se hicieron muchos
esfuerzos por sentar “principios” generales para organizar y administrar principios
basados en esas caracteristicas comunes de la estructura organizacional”.

Desde que los primeros escritos de la escuela de las Relaciones
Humanas comenzaron a llamar la atencion acerca de los problemas humanos del
trabajo, ha surgido una prolifera corriente de estudiosos sobre temas como grupos
humanos, relaciones interpersonales, liderazgo, motivacion, satisfaccion en el
trabajo, entre otros. Con el aporte posterior de la sociologia y la psicologia, la
bibliografia sobre estos temas ha superado, al menos en cantidad, la produccién
restante en cualquier otro campo de la administracion.

4- Tipos de Enfoques:

El enfoque tradicional incluye aquellos autores que la literatura
administrativa ha dado en llamar clasicos, o escuela de la administracion cientifica.

Estos autores partian de una concepcién mecanicista de la organizacion,
segun la cual el estudio sistematico del trabajo en las organizaciones permite
determinar regularidades y principios necesarios para lograr la eficiencia econdémica.
Fayol establece un modelo de estructuras funcional y regido por una serie de
principios, como la division del trabajo, la unidad de mando, el alcance del control,
etcétera; en la misma linea de pensamientos, otros autores, considerados neoclasicos

14



desarrollan la mayor parte de las técnicas de disefio de estructuras, esta perspectiva
desconocia las influencias ambientales y los aspectos informales de la organizacion.

En materia de personal, el esfuerzo de Taylor se centraba en la
eficiencia mediante una definicion “ingenieril” del cargo, basada en la
especializacion de habilidades y el aprovechamiento de la capacidad fisioldgica, sin
tener en cuenta las necesidades del trabajador y los aspectos sociales de su
comportamiento. El aporte de Fayol se refiere a la asignacion y el ordenamiento de
las funciones y relaciones personales sobre la base de un sistema de autoridad formal
estructurado como una piramide respetuosa de la unidad de mando.

Si bien, desde un enfoque estructuralista, el modelo burocratico de
Weber también puede ubicarse dentro de la perspectiva tradicional; en efecto, su
propuesta se basa en una concepcion formalista de la autoridad, las funciones y los
procedimientos. Introduce la variable poder como Unica base para lograr el control
de la organizacion, desconociendo al individuo. Los estudios posteriores de Zelznick,
Gouldner y Merton tomaron en cuenta dicha omision y sefialaron disfunciones
respecto del modelo como consecuencia del comportamiento humano.

Puede concluirse entonces que, para el enfoque tradicional, el
comportamiento humano es algo ajeno a su esquema racional de busqueda de
eficiencia y, tal vez, desde un enfoque maés reciente, un factor que afecta al modelo
racional o burocratico. Se dejan de lado aspectos motivacionales, ya que, segun esta
linea de pensamiento, el dinero es el motor de toda la actividad humana.

Hacia finales de la década de 1930, surgieron nuevos imperativos para
los estudiosos de las organizaciones como reaccion frente a los aspectos
impersonales de la administracién clasica, y asi aparecen Elton Mayo y sus
colaboradores, en Hawthorne, como iniciadores del movimiento de las Relaciones
Humanas.

La escuela de Mayo hace hincapié en la importancia del individuo
dentro de la empresa y pone el acento en las relaciones interpersonales, las normas y
los lideres grupales como aspectos que se deben tener en cuenta para mejorar la
productividad. Si bien no tratan temas referentes a la estructura, son los primeros
que, al destacar las relaciones grupales y los lideres informales, ponen de manifiesto
la existencia de la organizacion informal, tal vez mas real y vigente que la formal
prevista en el organigrama.

Lo mencionado hasta aqui es s6lo un antecedente de lo que puede
identificarse como el aporte de las ciencias del hombre, durante la decada de 1950,
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las investigaciones de Simon sobre el funcionamiento de las organizaciones, asi
como los trabajos precursores de Argyris acerca del impacto de la organizacién sobre
el individuo y los estudios de Likert referentes al clima organizacional, constituyen
el centro del nuevo enfoque, al que también contribuyeron otros autores de
formacion psicologica, como Maslow, Mc Gregor, Herzbergn y Blake, por citar a
los més relevantes.

Este nuevo enfoque hace hincapié en el empleado como individuo, asi
como en su desarrollo dentro de la organizacién; asi aparecen analisis e
investigaciones de campo referidas al desempefio, a la motivacion, a los estilos de
liderazgo, a la satisfaccion en el trabajo, etc. Como podemos apreciar, estos autores
hacen un gran aporte sobre el tema de desempefio del empleado, considerando
factores como la motivacion, las habilidades del individuo y la definicion del rol;
pero, si bien reconocen influencias ambientales, poco nos dicen acerca de la
influencia de la estructura formal sobre el desempefio y la satisfaccion en el trabajo.

La teoria de sistemas puede considerarse la culminacion de un amplio
desarrollo de la perspectiva cientifica aplicada al estudio de las organizaciones. Esta
teoria nos ha provisto de una eficaz herramienta para entender la organizacion como
un sistema complejo y abierto a las influencias del contexto. Por tanto, en materia de
estructuras, no puede limitarse el problema a la distribucion y especializaciéon de
funciones, sino que también deben considerarse las demandas del medio a cada una
de las partes del sistema.

La aplicacion del enfoque del sistema abierto resulta de especial interés
para comprender la forma en que se estructuran las partes de la organizacion, las
funciones que desempefia cada una de ellas y sus interrelaciones, todo ello dentro de
un proceso dinamico de acuerdo con los requerimientos del medio y la complejidad
del sistema. Hacia mediados de la década de 1960, este enfoque renovador se hizo
mas ostensible en las publicaciones de T. Burns y P.R. Lawrence, quienes se
identifican con la corriente llamada situacional o contingente.

Segln esta nueva corriente, no hay principios universales para
determinar la estructura, realizar el planeamiento o conducir el personal; es preciso
evaluar y aplicar cada principio segun las circunstancias de una situacion
determinada. Por ejemplo, una estructura funcional apropiada para una industria de
produccién estandar en linea puede ser inadecuada para una empresa dedicada a la
investigacion y al desarrollo. El enfoque situacional o contingente ha dado lugar,
como consecuencia, a un creciente énfasis en la investigacion aplicada y ha
constituido un claro aporte para la comprension de problemas de estructura, segin lo
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demuestran las investigaciones de Burns y Stalker, Alfred Chandler y Lawrence y
Lorsch.

En materia de personal, también se ha apreciado la importancia de
determinar en que circunstancias un programa o propuesta podria tener éxito antes de
decidir su adopcién con la consiguiente necesidad de investigacion empirica a cargo
de especialistas y el uso de metodologias rigurosas. En tal sentido, resultan de
especial interés las investigaciones mas recientes sobre el clima organizacional, entre
ellas las de Halpin y Croft, Litwin y Stringer, L.K. Waters y, especialmente, la de
John J. Morse.
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CAPITULQO 111

Estructura Organizacional

Sumario: 1.- Estructura Organizativa. 2.- Distintas
perspectivas. 3.- Formalizacion. 4.- Disfunciones del
modelo formal.

1- Estructura Organizativa:

En las organizaciones, los actos e interacciones de los participantes
adquieren cierta estabilidad mediante el establecimiento de roles, normas y valores.
Este fendmeno subyace en la idea de formalizacion y estructura como medio de
lograr prediccion y racionalidad en el comportamiento organizativo.

En este capitulo analizaremos el concepto de estructura, muchas veces
asociado exclusivamente con la organizacion formal, y veremos distintas
perspectivas de estudio, desde la clasica preocupacion por las reglas técnicas de
disefio hasta la investigacion contemporanea que centra su atencion en los factores de
contingencia. También exploraremos el proceso de formalizacion y la confrontacion
entre la estructura que resulta del mismo y la realidad.

La etimologia del término estructura nos permite una primera
aproximacion a su conceptualizacion; deriva del verbo latino struere, que significa
construir y en su uso actual se refiere tanto a construccién como soporte o basamento
de sistemas constituidos por elementos fisicos como a sistemas abstractos en que se
interrelacionan conceptos, ideas o simbolos. Esta extension de su significado es
consecuencia de su empleo en diferentes disciplinas.



En el caso particular de la administracion, el significado de soporte o
sostén estd presente en el enfoque formal-mecanicista, y muy especialmente en el
organicista, en el cual, por analogia, se asimila la estructura de la organizacién al
esqueleto en el organismo humano. Con la perspectiva de sistemas, el término
adquiere mayor abstraccion y también mayor riqueza al definirselo como el conjunto
de interrelaciones entre los componentes del sistema imbrincadas por el intercambio
con el medio.

Toda actividad humana organizada plantea dos dificultades bésicas y a
la vez opuesta entre si: por un lado, la asignacion de las actividades que debe realizar
cada uno de los participantes y, por el otro, la forma en que se logra la coordinacion
de las mismas. Para Mintzberg: “La estructura de la organizacion puede definirse
simplemente como el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas”.

Pero una perspectiva mas amplia nos remite a la compleja trama de
relaciones entre los participantes como determinante del comportamiento: “la
estructura es la forma de organizacién que adoptan los componentes de un conjunto
0 bien de un sistema bajo condiciones particulares de tiempo y lugar. Decimos que
existe una estructura cuando una serie de elementos se integran en una totalidad que
presenta propiedades especificas como conjunto, y cuando ademas las propiedades
de los elementos dependen (en una medida variable) de los atributos especificos de la
totalidad.

La intencionalidad de la conducta organizativa supone la bdsqueda de
objetivos, y el logro de éstos puede llevar a la preservacién de una determinada
forma o estado interno del sistema; pero los objetivos no constituyen una referencia
inmutable, sino que resultan de la interaccion del sistema con el medio y, por lo
tanto, se modifican en el tiempo. De tal manera, la estructura interna del sistema sélo
es estable en un momento determinado y en ciertas circunstancias; cuando varia la
relacion del sistema con su medio, la estructura debe adaptarse, es decir, que ésta
representa los estados y condiciones del sistema en un momento dado.

Cuando la coherencia interna de las relaciones entre las parte se ve
afectada por el medio externo, o cuando alguna de las partes tiende a aislarse del
conjunto, la estructura existente pierde representatividad respecto de la situacion real
y solo resulta ser un esquema abstracto de un estado deseable. Por ello, la expresién
de Alfred Chandler “la estructura sigue a la estrategia”, basada en la investigacion de
cien de las mas grandes empresas norteamericanas, representa la conclusion de que,
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frente al ambiente externo, las empresas desarrollaban nuevas estrategias y esto, a su
vez, les exigia nuevas estructuras.

Tradicionalmente, se ha descripto la estructura como un diagrama que
muestra las posiciones existentes, su agrupamiento en unidades mayores y las
relaciones de autoridad entre las mismas; pero, en realidad, “las instituciones no
presentan una estructura, ya que su funcionamiento demuestra la existencia de un
conjunto de estructuras superpuestas con un variable grado de complejidad”. Esta
afirmacion de Etkin coincide con la tesis de Mintzberg, segun la cual “las partes de la
organizacion estan unidas entre si mediante distintos flujos: de autoridad, de material
de trabajo, de informacion y de procesos de decision”.

Desde este enfoque, se ha desarrollado un marco de analisis mas
amplio, que excede la representacion formal de la estructura organizativa e incluye el
estudio de aquellos aspectos dindmicos de las relaciones entre los componentes de la
misma, tales como los flujos de trabajo operativo, de informacién y de decision.

2- Distintas perspectivas:

Thompson reconoce dos estrategias para el estudio de las
organizaciones: la del sistema cerrado, que trata de alcanzar certeza considerando
solo variables asociadas al logro de fines y sometidas a un rigido control, y la del
sistema abierto, que incorpora la incertidumbre al reconocer la influencia del entorno
y que centra la atencién en la supervivencia. Estas dos estrategias coinciden con lo
que Hermida denomina modelos sincronicos (permiten ordenar como proceso
independiente del tiempo y abarca los aspectos socio-contextuales y ldgico-
estructurales que la definen y caracterizan en su propio contexto espacial) y modelos
diacroénicos de estructura (permiten ordenar el modelo como proceso dependiente del
tiempo), y nos permiten una adecuada clasificacion de lo escrito sobre el tema.

La perspectiva tradicional pone énfasis ante todo en el caracter formal
de las estructuras, enfocando los problemas de la organizacion en términos netos de
un sistema cerrado. Su historia fecunda e incluye autores del prestigio de Fayol,
Weber, Mooney y Urwick, todos ellos consideran la necesidad de construir un
mecanismo organizativo con especificaciones fisicas respecto del cumplimiento de la
tarea y para lograr un propdsito dado. En todos los casos la estructura se asocia con
la idea de mecanismos o soporte que mantiene el sistema ordenado y estable.
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En la misma linea de pensamiento, otros autores neoclasicos asumen la
tarea de desarrollar la mayor parte del herramental técnico para el andlisis y disefio
de estructuras; este aporte tecnoldgico se sustenta en ciertas recomendaciones o
principios entre los cuales se destaca:

eDivision del trabajo: se busca la especializacion y, por tanto, la
eficiencia, subdividiendo la operacién en tareas parciales faciles de aprender, para
lograr pericia y también para asignar responsabilidades de ejecucion.

e Unidad de mando: para lograr que la coordinacion sea perfecta, a lo
largo de la linea, cada subordinado tiene un solo jefe.

e Alcance del control: para asegurar de la mejor manera la unidad de
mando de existir una tramo limitado de control, para que ninguna persona pueda
tener mas subordinados de aquellos que pueda controlar efectivamente.

e Centralizacion de las decisiones: siempre con la finalidad de la
adecuada coordinacion, las decisiones han de quedar centralizadas bajo un solo
mando.

e Estandarizacién de roles y practicas: para protegerse de errores o
discrecionalidades, los niveles superiores de la organizacion prescriben no solo las
funciones del puesto, sino también la forma de ejecutarlas.

La técnica estructural tradicional es de neto corte empirista y ha
quedado circunscripta a un repertorio de principios y modelos que pretenden ser de
aplicacion indiscriminada en cualquier organizacion y contexto. Se observa
claramente el error conceptual de aplicar modelos estaticos a un fendémeno
esencialmente dindmico como las organizaciones, y a esto se le suma la falta de
adecuacion temporal y espacial; no obstante ello, estas recomendaciones se han
infiltrado en casi todo tipo de organizaciones.

Segun Katz y Kahn, la teoria clasica resulta inadecuada para enfrentar
los complejos aspectos de la estructura y el funcionamiento de ésta, ya que:

-Desconoce las influencias ambientales.

-Pasa por alto los valores y necesidades que la gente trae consigo a la
organizacion.

-Presta poca atencion a los subsistemas de la organizacién, a su
diferente dinamica y al intercambio que realizan entre si.

-Las estructuras informales que a menudo nacen como reaccion a la
institucionalizacion tampoco fueron consideradas.
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Otro modo de ver la organizacion consiste en abandonar el enfoque de
sistema cerrado tradicional y examinar méas directamente los subsistemas de la
estructura, sus interrelaciones y las del sistema total con el ambiente. Este nuevo
enfoque ha sido identificado por algunos autores como modelo orgénico, pero sélo
un enfoque de sistema abierto resulta adecuado para explicar totalmente la
complejidad de una organizacion social.

Las transacciones de insumo-producto del sistema abierto se
complementan con la red de interacciones internas entre quienes desempefian
distintos roles e integran los distintos subsistemas. La forma de esta red depende de
las caracteristicas de la organizacion, de su etapa de desarrollo, del grado de control
que tiene sobre sus recursos y, ademas, de las exigencias externas, ya que “la
explicacién de las formas que adoptan las estructuras no puede limitarse al problema
de distribucién de recursos y la especializacion de funciones, sino que también de
debe considerarse la influencia que ejerce el medio sobre las conductas de cada parte

del sistema”®,

La perspectiva del sistema abierto ha permitido explicar los procesos de
conformacion interna y de diferenciacion en subsistemas o componentes de la
estructura organizativa. Asi, la clésica propuesta de Parson diferencia tres
subsistemas, con ambitos especificos de decision y de control, caracterizados por el
tipo de interaccion externa que realizan; estos subsistemas son el institucional, el
gerencial y el técnico.

Si seguimos la secuencia natural de crecimiento y conformacion de las
organizaciones, encontraremos en primer lugar el subsistema técnico, en el que se
realizan las distintas actividades necesarias para obtener el producto final de la
organizacion en su comienzo. Aqui, las decisiones se refieren a la aplicacion de
recursos y metodologias productivas en forma eficiente y enfrentan ciertas
condiciones de certeza, lo cual permite mantener estructuras de acuerdo con la l6gica
del sistema cerrado.

Cuando la coordinacién de las actividades técnicas requiere una mayor
diferenciacion vertical, aparecen los componentes del subsistema gerencial. El cual
tomara a su cargo las decisiones del planeamiento y control de las operaciones y las
actividades necesarias para obtener los medios requeridos por el subsistema técnico;
de tal manera, este nivel se relaciona con el medio, aunque con sistemas especificos,
periféricos a la organizacién. Por altimo, el subsistema institucional, también
llamado por algunos autores de sistemas “organo sensorial”, desarrolla las relaciones

8 GILLI, Juan José, Disefio de Estructuras, 3° Edicién, (Buenos Aires, 2000), pag. 115.
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con el resto de la comunidad, lo que le permite definir los objetivos y estrategias de
la organizacién y determinar su reajuste de acuerdo con los cambios del medio
ambiente.

El esquema clasificatorio de Parson que hemos analizado resulta de
limitada capacidad explicativa para el caso de estructuras complejas donde aparecen
otros grupos de actividades especializadas encargadas de la mediacion entre las
exigencias de la tarea, las necesidades humanas y las exigencias externas, como, por
ejemplo: relaciones industriales, capacitacion, desarrollo, planeamiento, etcétera.

La introduccién del modelo de sistema abierto revela diferencias
sustanciales derivadas de la dindmica de las relaciones entre los subsistemas internos
y de las transacciones con el contexto. En afios recientes, distintos autores que venian
analizando méas detenidamente estas diferencias desarrollaron una nueva teoria
denominada situacional o de contingencia de la organizacion; segun ella, la
estructura, el planeamiento, la dotacion y la conduccion del personal, etcétera,
dependen de la naturaleza de la tarea organizativa y de su ambiente.

Investigadores y gerentes reconocen hoy que la estructura apropiada
para una empresa de produccion en linea estandarizada puede no serlo para un
instituto de investigacion; las diferencias pueden apreciarse en el siguiente ejemplo,
tomado de Dessler.®

Cargos altamente Cargos de muy amplio
especializados y definidos | alcance y que varian dia a dia;
Estructura con precision; lineas claras | menos apego a la “conducta
de autoridad; regular”; mucha
organizacional comunicaciones de arriba comunicacion lateral, hacia
abajo; mayoria de las arriba y hacia abajo, toma de
decisiones centralizadas. decisiones descentralizadas.

% lbidem, pag. 117-118.
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El enfoque situacional ha traido como consecuencia un creciente enfasis
en la investigacion aplicada y, sin entrar a considerar las limitaciones metodologicas
que pueden tener estas investigaciones, queda claro que ofrecen un aporte Gtil a
tedricos y gerentes para la comprension de los problemas de estructura mas alla de
las prescripciones de los tipicos “manuales de administracion”; por tanto, haremos
una breve referencia a algunas de las mas difundidas:

Burns y Stalker: seleccionaron una muestra de 20 industrias de Gran
Bretafia y analizaron su comportamiento teniendo en cuenta el tipo de ambiente que
enfrentaban. Encontraron que aquellas empresas que operaban en condiciones
relativamente estables tenian, entre otras caracteristicas: tareas altamente
fraccionadas y especializadas, definidas formalmente; estructura jerarquica de
autoridad y control; comunicacion vertical entre superior y subordinado. En cambio,
en aquellas que operaban en condiciones cambiantes, las tareas eran mas
independientes, ajustadas y redefinidas mediante la interaccion; definicion mas
general de papeles; la estructura en red de la autoridad; la comunicacién a la vez
vertical y horizontal, etcétera. Los autores identifican cada grupo de caracteristicas
con lo que llaman, respectivamente, modelo mecanico y modelo organico, y
concluyen que no existe un “mejor diseno” y que las organizaciones eficientes que
operan en sectores relativamente estables del ambiente estaban mas estructurados
que aquellas que logran eficiencia en sectores mas dindmicos.

Alfred Chandler, por su parte, analizé la historia administrativa de mas
de cien empresas industriales estadounidenses, y encontré que la evaluacién del
cambio administrativo exigia una compresion del proceso de crecimiento de las
empresas y de la medida en que este proceso reflejaba los cambios del contexto
econdmico. El estudio confirm6 que el cambiante ambiente econdémico de los
Estados Unidos llevaba a las empresas a desarrollar nuevas estrategias, 1o que a su
vez exigia nuevas estructuras, y concluyé que el crecimiento sin reajuste estructural
en téerminos de modificacion de funciones o areas, diversificacion de lineas de
productos, integracion vertical, etcétera solo puede conducir a la ineficiencia.

Lawrence y Lorsch: también realizaron un estudio comparativo entre
diez organizaciones con diferentes niveles de rendimiento y de distintos ramos
industriales. Enfocaron dos caracteristicas estructurales, la diferenciacion y la
integracion, y encontraron que aquellas organizaciones que tienen un alto desempefio
tendian a satisfacer las demandas del ambiente con mayor éxito mantenian grados de
diferenciacion e integracion compatibles con la interdependencia de sus partes y con
la naturaleza del ambiente; también comprobaron que diferenciacion e integracion
estdn en relacion inversa: a mayor diferenciacion, mas dificultad de lograr
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integracion, no obstante la organizacion eficiente encontrara los mecanismos de
integracién compatibles con la diversidad del ambiente.

Las investigaciones resefiadas anteriormente indican que no existe una
forma Unica de estructura que satisfaga todas las situaciones y supere la dicotomia
modelo cerrado contra modelo abierto. Sugieren un disefio de estructura capaz de
satisfacer los grandes factores situacionales; es decir, que organizaciones
caracterizada por ambientes estables tenderan a desarrollar estructuras mas cerradas
orientadas hacia la eficiencia, mientras que aquellas que enfrentan un ambiente muy
cambiante tenderan a estructuras mas flexibles y abiertas; asi también, frente a
grados intermedios de incertidumbre, la estructura tendera simultdneamente a la
adaptacion y a la repeticién; por ejemplo, sera abierta en el sector de investigacion y
desarrollo y cerrada en el sector productivo.

3- Formalizacion:

Hemos visto que las organizaciones son esencialmente invenciones
humanas y, como tales, imperfectas: pueden disolverse de un dia para el otro o
trascender a sus miembros fundadores.

Para entender cdmo se estructuran las organizaciones debemos conocer
sus partes constitutivas, las funciones que desempefia cada una de ellas y la forma en
que se relacionan entre si. La aplicacidn del enfoque del sistema abierto resulta de
especial interés para comprender la dinamica del proceso, el que, segin Katz y Kahn,
presenta las siguientes etapas'®:

1. Sistema primitivo: existe para la gente un problema ambiental
y necesidades comunes. Estos requerimientos se satisfacen mediante “subsistemas de
produccion o técnicos” adecuados para la accion cooperativa.

2. Organizacion estable: como la estructura primitiva de
produccion no es suficiente para asegurar la coordinacion de la conducta individual,
se crean medios para formular y aplicar reglas: es decir, una estructura de autoridad
que es la base del sistema gerencial. EI funcionamiento de las estructuras técnicas o
de produccidn requiere un considerable esfuerzo para mantener a la gente dentro del
sistema y asegurar que realicen sus funciones; aparece entonces un subsistema de
mantenimiento cuya funcién sera el establecimiento de las reglas y la socializacion
de los nuevos miembros dentro del sistema.

0 lbidem, pag. 119.
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3. Estructura compleja: la organizacion necesita e interactla
constantemente con su ambiente para obtener materias primas, conseguir personal o
entregarle sus productos y servicios; por tanto, se desarrollan dentro de la
organizacion subsistemas limitrofes de abastecimiento, de ventas y distribucion y de
relaciones institucionales. Asimismo, las cambiantes presiones ambientales exigiran,
como condicion para la supervivencia, que la organizacion cuente con subsistemas
de adaptacion para resolver los conflictos presentes y las demandas futuras del
ambiente.

Segln esta propuesta, el proceso de conformacion de la estructura
deriva de los intereses comunes de los participantes, quienes encauzardn sus
actividades segun ciertas normas y valores; posteriormente, la dinamica del proceso
requerird el aporte de nuevos subsistemas para enfrentar el intercambio con el medio
y la complejidad. Asi surgen sucesivamente los subsistemas productivos o técnicos
gerenciales, de mantenimiento, limitrofes y adaptativos.

Con similar propdsito, el analisis de Mintzberg establece que, a medida
que la organizacion crece y va adoptando divisiones de trabajo mas complejas, surge
la necesidad de la supervision directa, lo que produce la primera division
administrativa del trabajo y, al adquirir complejidad, determinara una jerarquia de
autoridad; posteriormente, apareceran analistas que atenderan la normalizacion y, en
la medida en que la normalizacién asegure la coordinacion, disminuira la
importancia de la supervision directa. Como resultado de este proceso, el autor
distingue cinco partes fundamentales en una organizacion desarrollada: el ndcleo
operativo, la cadena de mando formada por el nivel estratégico y la linea media vy,
por ultimo, los grupos de analistas y asesores que constituyen la tecno-estructura y el
staff de apoyo.

Al analizar el proceso morfo genético de una organizacion, vemos que
la estabilizacion de su comportamiento se asienta en los siguientes factores:

e Interdependencia de los participantes determinada por los roles que
desempefian; la interrelacién de los requerimientos de los distintos puestos
proporciona a la organizacion cierto grado de integracion.

eLo0s requerimientos normativos que enmarca el desempefio de los
distintos roles agrega un elemento cohesivo adicional. Especifican en qué consiste y
como se realiza un trabajo satisfactorio.

e Los valores, por ultimo, constituyen un importante integrador al hacer
resaltar aquellas aspiraciones mas generales a los objetivos del sistema.

Aunque los aspectos mencionados pueden separarse a los fines de su

analisis, en la organizacion se presentan conjuntamente, y su preponderancia relativa
dependerd del subsistema que estemos considerando: en los niveles operativos
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tendran mayor importancia los requerimientos del puesto, mientras que por ejemplo,
en un sector de investigacion serd relevante la observancia de las normas. La
preponderancia de un factor sobre otro también varia seguin la organizacion que
estemos observando, esto es, las agrupaciones voluntarias utilizan principalmente el
tercero, mientras que las organizaciones mas complejas utilizan los tres
conjuntamente, finalmente la importancia que le otorguen a las reglas y su aplicacién
marca la diferencia entre unas y otras.

Para Etkin la formalizacion implica la representacion explicita de las
normas para el ordenamiento de las posiciones y funciones, y de los medios que
permitan el cumplimiento de las mismas. En un sentido amplio implica la busqueda
de conductas regulares.

Esto nos habla de una necesidad de algo tangible (escrito) que respalde
la formalizacion y por otra parte, una necesidad de moldear la conducta para que la
norma se aplique realmente (acto).

La naturaleza de la formalizacion ha sido en gran parte discutida a
partir del modelo weberiano de burocracia, pero este constituye un maximo en el
continuo de formalizacion, ya que debemos diferenciar grados segun el tipo de
organizacion considerada. En general, los analisis clasicos se han concentrado en los
principios de funcionamiento interno, buscando asegurar la estabilidad de la
organizacion mediante una integracion y coordinacion rigidas, la coordinacion y el
control se ven como fines en si mismos y no como mecanismos de ajuste del sistema
a su ambiente, y, en consecuencia, las variaciones producidas por influencias
ambientales son consideradas como irregularidades o desviaciones.

Al formalizarse la estructura, el hombre queda incorporado a una red de
conductas definidas segun roles y pautas estandarizadas y debe adaptarse a un medio
donde las relaciones tienden a ser cada vez mas explicitas y mas conscientes. En
sentido estricto, puede decirse que la organizacion formal exige de individuos y
grupos actividades e integraciones especificas y establecidas oficialmente.

Tradicionalmente, la estructura formal se ha especificado mediante un
diagrama de relaciones de autoridad formal, lo que se puede complementar con la
descripcion de los cargos: nos referimos al organigrama y los manuales de
organizacion.

El organigrama es una herramienta que permite una visualizacion
rapida de la organizacion. Mas alla de las objeciones sobre su utilidad al no ofrecer
una descripcion completa sobre las relaciones y los canales de comunicacion, el
organigrama nos provee de una primera impresion de la organizacion respecto de las
jerarquias, las aéreas de mayor y menor importancia, ademas de un parametro para
analizar la realidad de la empresa y su evolucion.
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Las herramientas para formalizar la estructura pueden resultar de
utilidad en muchas instituciones como explicitacion de los procesos de conformacién
interna, pero deben someterse a una continua revision para adecuarse a la dindmica
de la organizacién y de su contexto.

4- Disfunciones del modelo formal:

La estructura formal delimita un &mbito dentro del cual se realizan las
actividades y tienen lugar las relaciones entre los participantes; estos limites no estan
referidos al espacio de plantas, edificios u oficinas, sino al alcance efectivo de la
influencia de las normas del sistema. Los aspectos manifiestos, definidos segln roles,
normas y valores, proporcionan un marco prescriptivo donde han sido proyectadas
las acciones y relaciones que se espera cumplan los agentes; pero estas regularidades
de la conducta esperada se refieren a individuos “tipicos” y a situaciones
previamente codificadas.

Este enfoque es de caracter estatico y su énfasis en lo formal lo hacen
insuficiente para comprender la realidad de la empresa y la complejidad de sus
relaciones. En la préctica las relaciones denominadas informales van mas all de lo
que pueda establecerse o definirse formalmente, sin embargo son estas relaciones en
el marco de una cultura organizacional infundida por los altos mandos lo que nutre y
refuerza las relaciones formales y determina muchas veces el éxito o fracaso de las
nuevas normas Yy reglas. Es una interaccién entre lo formal y lo informal en donde la
norma moldea la conducta y a su vez la conducta sustenta la norma. Si comparamos
a la empresa con un auto, las personas con el conductor y las normas de transito con
los aspectos formales de la organizacién, podriamos ver claramente que depende del
conductor como serd el andar en el vehiculo y la medida en que se amolde a las
normas de transito le permitiran disfrutar o padecer su viaje. Muchas normas podrian
convertirse en una tortura que lo haga desistir de un nuevo viaje (retos, desafios) o
revelarse contra las normas. Pocas normas podrian no ser un inconveniente pero
exigirian una comprension clara de como debe conducir, las responsabilidades y
precauciones deben estar incorporadas en el conductor ya que es él el que se impone
un modo de conducir y lo respeta. Alli incluimos otro concepto que también es
importante, los valores y creencias de los individuos; estos también dan un marco de
sustento a la norma junto a la cultura y lo informal !

La organizacion real presenta tensiones internas derivadas de sus
problemas de ajuste frente al medio y de la diversidad de intereses y valores de los
participantes. Siempre son posibles conflictos de roles y disociaciones en las pautas

1 bidem, passim pég. 123-125.
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normativas y, en consecuencia, cualquier modelo descriptivo que intente mostrar una
estructura Unica e integrada sera una imagen fragmentada del sistema.

Cuando hablamos de disfunciones nos referimos a aquellas situaciones
y consecuencias no deseadas en el modelo formal y su implementacion. Algunos
autores plantean distintas reacciones entre la personas y la formalizaciéon, entre ellos
podemos mencionar un aumento en la propension a defenderse de las presiones que
ejercen las normas, la rigidez en el comportamiento, surgimiento de intereses
distintos de los globales, intensificacion de la supervision, etc.

Para evitar esas disfunciones debemos concebir la organizacion de
manera realista teniendo en cuenta sus tensiones internas y ajustandonos al medio,
considerando aspectos grupales e individuales. Consecuentemente, la estructura
formal resultara una construccion temporaria que represente los estados y
condiciones del sistema en un momento dado y requerird un nuevo enfoque de
disefio.
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CAPITULO IV

Disefo Estructural

Sumario: 1.- Factores de influencia: Factores externos y
Factores internos. 2.- Los Modelos.

1- Factores de Influencia:

Diferentes estudios destacan la necesidad del enfoque situacional de la
organizacion; demuestran de que manera el contexto evoluciona de lo simple y
previsible a lo incierto y complejo, y como estos diferentes tipos de ambiente afectan
a la organizacion y la forma de administrarla. Es asi como la influencia y las
caracteristicas de las variables econdmicas, sociales y politicas determinaran el
marco institucional y las condiciones de incertidumbre y complejidad.

Los factores externos son la Incertidumbre, la Complejidad, la
dispersion espacial y el control externo.

Del grado de incertidumbre dependera la formalizacion de la estructura
y su permanencia en el tiempo. Asi, en un contexto estable la organizacion es capaz
de prever sus condiciones futuras y, de permanecer invariables los deméas factores,
pueden aislar su nicleo de operaciones normalizando las actividades del mismo. La
incertidumbre puede parecer algo fuera de nuestras manos que puede ser
aprovechado en nuestro beneficio en tanto se disefien estructuras y sistemas flexibles
gue aumenten la capacidad de adaptacion de la organizacién en la base de
lineamientos proactivos en los distintos sectores o areas.

El entorno de una organizacién puede variar de simple a complejo en la
medida que requiere de la organizacién conocimientos especializados acerca de
productos, mercados, clientes, canales de distribucion, etc. La diferencia entre el
caracter estatico-dindmico y el simple-complejo de un contexto parece sutil; pero
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puede aclararse si tenemos en cuenta que las decisiones en un ambiente dinamico
siempre enfrentan incertidumbre, independientemente de que dicho ambiente sea
simple o complejo. Como vimos en capitulos anteriores, lo Unico constante es el
cambio. De alli que el grado de incertidumbre afecta el grado de formalizacion o
burocratizacion de la estructura, mientras que la complejidad requerird nuevas
formas para atender demandas especializadas con lo que se afectara el grado de
descentralizacion en la toma de decisiones.

El factor de dispersion en la localizacion geogréafica de plantas o de
mercados también afecta la forma de estructura organizativa. La forma en que se
ubique fisicamente la organizacion implicara tipos de estructuras distintos en funcion
al grado de descentralizacion y oportunidad de la toma de decisiones, la cercania al
mercado o segmento, relacion con el cliente y los canales de distribucion, etc.

El disefio de estructura no siempre es el mas adecuado a las
caracteristicas de la organizacion, o a los factores del entorno que se analizaron.
Muchas veces la organizacion se ve afectada en términos de poder por otros factores
vinculados directamente. En efecto los grupos de control externo, bien sea el estado,
los accionistas 0 una organizacién matriz, segun sea el caso, no son proclives a ceder
responsabilidad y poder de decision, y por ello se establece una linea clara de control
centralizada en la direccion y se crean exigencias de normas y procedimientos
formalizados que aseguren el cumplimiento y la justificacion de las acciones. La
pérdida de autonomia no solo implica la cesién del poder al control externo, sino
también importantes cambios de la estructura interna de la organizacion, lo que
produce una centralizacion del poder a nivel organizativo y la burocratizacién en el
uso de ese poder.

Como veiamos en el primer capitulo (capitulo 1), el ciclo de vida de la
organizacion juega un papel importante ya que a medida que la misma va creciendo
las actitudes se van institucionalizando dando lugar a la formalizacion del
comportamiento, es decir, lo que en un principio era una actitud o forma de hacer las
cosas luego se traduce en costumbre y parametro de comportamiento aceptado por el
grupo. Esto vuelve mas dificil la tarea de modificar o redisefiar la estructura por la
solidez de los comportamientos que hacen a la cultura de la organizacién. Por otra
parte, mientras las organizaciones nuevas suelen ser imprecisas a la hora de definir
su estructura, con el pasar del tiempo aprende a adaptarse al medio, a resolver sus
conflictos internos de comunicacion y coordinacion, y es natural que intente
aprovechar los frutos de ese aprendizaje formalizandolos. La cultura define en gran
medida el disefio estructural y su implementacion.

31



El tamafio también juega un papel determinante de la estructura. Los
problemas y soluciones referidos a ella tienden a cambiar de manera marcada a
medida que aumenta el tamafio ya que surgen nuevas funciones, areas, niveles
jerarquicos, y la comunicacion se complejiza aun mas. El tamafio se puede ver a
partir del nimero de empleados, los volimenes de ventas, la cantidad de miembros,
etc. El incremento de tamafio, ya sea en el nimero de agentes o de operaciones tiene
consecuencias sobre la estructura, pero no puede pretenderse que el sea el Unico
determinante de los niveles de complejidad, formalizacion y centralizacion, ya que se
trata de un factor interdependiente.

La introduccion de nuevas tecnologias o procesos productivos
frecuentemente da lugar a modificaciones en las actividades, a la sustitucion de
funciones, a la supresion de sectores y, en casos extremos de automatizacion o
robdtica, puede transformar totalmente la forma organizativa. La influencia de la
tecnologia se manifiesta a traveés de la intensidad de la especializacion en los
procesos productivos, la cantidad de miembros que componen las unidades de
trabajo, el grado de autonomia de cada componente en cuanto a los procedimientos
que llevan a cabo el manejo individual o compartido de los instrumentos de trabajo y
la complejidad de los medios fisicos utilizados para la transformacién de materiales.

Si centramos nuestro analisis en la tecnologia productiva, veremos que
existen dos aspectos importantes; por un lado el grado en el que el trabajo esta
controlado por los instrumentos y, por otro, la complejidad del sistema técnico
utilizado. Asimismo, es importante reconocer las necesidades tecnoldgicas propias
de cada sistema de produccion.

En cualquier organizacion, el comportamiento de sus miembros se ve
afectado por sus posiciones relativas de poder, y lo mismo es valido para las
unidades estructurales. Estas relaciones de poder tienen lugar a lo largo del eje
vertical o jerarquico, que por definicion conlleva un componente de poder, y también
en la dimensién horizontal aun cuando no se conciban formalmente, ya que el poder
dentro de las organizaciones no asume solamente la forma de autoridad legitima.

La naturaleza del sistema de poder empleado en la organizacion tiene
consecuencias importantes sobre la forma en que los individuos se vinculan a la
organizacion y sobre el aspecto méas general de la efectividad organizacional, y las
relaciones de poder se desarrollan a través de los arreglos estructurales existentes y
luego los alteran.

Las discusiones sobre el poder en las organizaciones han otorgado
importancia a la idea de que el poder no es un fendmeno estatico sino que tiene
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repercusiones en los distintos sectores de la organizacion, en especial cuando se varia
la base de poder utilizada y también los cambios de personal contribuyen a la
inestabilidad de las relaciones. Si consideramos que el poder se distribuye en funcién
de la especificidad de la tarea del grado de incertidumbre que conlleva. Ademas,
todos los miembros ansian el poder para controlar las decisiones de los demas o las
que se relacionan directamente con su trabajo, centralizando el poder.

2- Los modelos:

Los clasicos modelos organizativos funcional y divisional propios de
las décadas del 20 y del ’30, y que aun contintan en algunos libros, mantuvieron su
vigencia durante varias generaciones aplicando los mismos principios basicos de
disefio y las mismas combinaciones de parametros. Actualmente la inestabilidad
afecta por igual a la estructura de empresas e instituciones y requiere respuestas
distintas a las del pasado.

Dicha inestabilidad deriva fundamentalmente de la modificacion de los
factores externos e internos. El tipo de organizaciones que debemos estructurar son
hoy muy diferentes de las de hace veinte afios; la variacion de propositos, actividades
y condiciones ha generado nuevos criterios y una mayor comprension sobre las
necesidades de flexibilidad y adaptacion.

Para superar los nuevos problemas se han ensayado una serie de
soluciones ad hoc que se agregan a los modelos clasicos.

Los modelos tradicionales son la estructura funcional y la
descentralizacion federal, a los que se agregan, la organizacion por equipos, la
descentralizacién simulada y la organizacién por sistemas.

La organizacion por equipos se centra en un grupo que asume una tarea
concreta y completa en lugar de distribuir responsabilidades segin habilidades o
conocimientos especializados. Este disefio no es solo aplicable a trabajos especiales o
transitorios, ya que es Util para muchas necesidades permanentes en la organizacion
que tienen relacién con la alta direccion y las areas creativas. Ahora, cuando
hablamos de empresas muy voluminosas y demasiado compactas seria de aplicacion
la descentralizacion simulada. Se trata de disefiar unidades operativas con manejo de
informacidn contable, presupuestos, gastos y resultados propios, pero que contindan
siendo parte de la estructura de la empresa. Si bien su aplicacion presenta
inconvenientes, se ha difundido de gran manera tanto en empresas productoras de
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materias primas como en bancos. Por Gltimo la organizacién por sistemas combina
elementos de la organizacion por equipos y de la descentralizacion simulada. El
prototipo de este criterio de estructuracion fue el programa de la NASA en el que
trabajaron conjuntamente numerosas unidades autonomas organizadas e informadas
segun la necesidad de la situacidbn mas que por logica, respondiendo a un solo
objetivo y a una sola direccion superior. Es el caso de las empresas transnacionales,
gue operan en un marco intercultural, con subsidiarias y mercados distintos.

Si bien los nuevos criterios son complejos e inestables, tienen un campo
de aplicacion muy limitado y especifico, cada uno de los modelos tiene un
fundamento légico que lo hace adecuado conforme a las circunstancias del contexto
en el que se mueven las empresas hoy en dia.
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CAPITULO V

Andlisis de la industria v La actividad citricola

Sumario: 1.- Posicionamiento de la actividad en la region.
2.- Marco legal y juridico de la actividad de cosecha.
3.- Factores de influencia: el Entorno.

La Argentina es uno de los principales productores de limén del mundo
con casi un 21% de la produccion mundial en 2009. Asi lo demuestran las
estadisticas mundiales: segun los informes que, en su mayoria, agrupan a la lima y al
limén, el pais ocupa el tercer puesto en produccion en esta agrupaciéon luego de
Meéxico e India. Asimismo, la Argentina se encuentra entre los primeros
exportadores de limén en fresco (con casi el 13,7% hacia 2002) y es el principal
industrializador de derivados del limén del mundo (55,6% hacia 2008/20093), que en
casi su totalidad se exportan. En tanto que Tucuman es el principal productor de
limones de la Argentina, con el 85% de la produccion nacional (2009).?

Se estima que la cadena citricola en su conjunto representa casi el 9% de
la produccién provincial, el 7,5% del valor agregado provincial y emplea a mas del

12 REVISTA DE LA FUNDACION DEL TUCUMAN: “Indicadores de Evolucién de la Prov. de Tucuman”.
3°Edicion (setiembre de 2010), pag. 16-17.



11% de la poblacion ocupada provincial, incluyendo empleados temporarios (que
constituyen la mayoria en el sector). A nivel exportaciones, el sector citricola
representa aproximadamente el 50% del monto de las exportaciones provinciales (en
2009 fue el 49% y en 2008 el 53%).13

El complejo citricola se encuentra a su vez comparado con los otros
sectores relativamente poco concentrados a nivel territorial provincial, donde las
actividades primarias estan mas dispersas que las industriales (las primeras se
encuentran en los departamentos de Burruyacld, Cruz Alta, Tafi Viejo, Lules,
Famailla, Monteros y La Cocha).

La produccion nacional de limon alcanzé en 2009 un volumen de 1,42
millones de toneladas, siendo la misma un 5% mayor al volumen registrado en 2008
y un 6% menor al méximo alcanzado en el afio 2007. La produccion provincial, en
tanto, alcanz6 en 2009 un volumen de 1,21 millones de toneladas (85% de la
produccidn nacional), lo que significa un 2% mas que el volumen registrado en 2008
y un 9% menos que el registrado en 2007 (afio en que se llegd al record de
produccién de 1,32 Millones de Toneladas). Cabe destacar que la produccién
tucumana se vio afectada durante 2009 por una fuerte sequia, causando una
disminucion en la produccion posible de limones. Tucuman cuenta con
aproximadamente 35.000 has plantadas con limon (el 96% de la superficie dedicada
en la provincia a citricos). La superficie implantada no varié entre 2008 y 2009;
mientras que este afio la mayoria de las empresas iniciaron un plan de renovacion de
plantaciones. Las principales variedades de limén en Tucuman son Eureka (36% de
plantas), Limoneira 8A (25% de las plantas) y Lisboa (24%).1*

Respecto de la participacion de Tucuman en la produccion nacional, la
de 2009 fue la méas baja de los ultimos 14 afios.

La caida del volumen de ventas (y, en parte, la caida del precio, tema
que se analiza mas adelante) se debid a la recuperacion de la produccion y oferta
exportadora de Espafia (2008 fue un afio marcado por una baja produccion espafiola).
Por otra parte, dados los niveles de sequia ya mencionados durante 2009 en las zonas
productoras de limoén, las empresas exportadoras extremaron la calidad de los
limones a exportar para evitar rechazos en los destinos. De acuerdo a Federcitrus, las
disminuciones de volumenes fueron relativamente proporcionales en los distintos
bloques comerciales. EI volumen nacional exportado de limén fresco durante 2009
significo una venta de U$S 194,9 millones, cifra 46% inferior a la lograda en 2008 y
14,8% mayor a la de 2007. *°

13 bidem.

14 lbidem.

15 REVISTA DE FEDERCITRUS. “La actividad citricola Argentina Afio 2011”. Edicién virtual.
www.federcitrus.org, passim 4-16.
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Los valores promedio a partir de 2007 sufren grandes variaciones. Sin

embargo, son més favorables al promedio de 1998 a 2006. Asimismo, los meses con
precios més favorables en los mercados europeos analizados coinciden con la
ventana comercial de la Argentina.
Los precios de 2009 son inferiores a los de 2008: al comparar julio de 2009 con julio
de 2008, se observa una baja del 40%. Estos valores parecen recuperarse durante el
presente afio, ya que los primeros valores de julio 2010 son 40% superiores a los de
julio 2009. La participacion de las exportaciones de limon fresco sobre la produccion
nacional fue del 17,8% en 2009. Esta fue la menor participacion desde el afio 2001.
La mayor participacion de exportaciones se produjo durante 2008, llegando a un
29,1% de la produccién total.

La temporada 2010 de fruta fresca se complet6 sin inconvenientes, con
el cumplimiento de envios y con calidad adecuada. Esta campafia se habia iniciado
con menores volumenes de produccion, debido tanto a la sequia registrada en 2009
en todo el norte argentino, como a las altas temperaturas de la primavera en
Tucuman. Las inversiones extensivas en riego artificial, instaladas en las fincas de la
Sociedad en zonas con menores recursos hidricos naturales, permitieron atenuar esta
reduccion. En este afio 2010, la coordinacion en la produccion, la logistica y la
experiencia comercial, ayudaron al éxito de la campafia, superando los
inconvenientes del inicio tardio y el menor volumen de fruta disponible por las
condiciones climaticas del afio anterior. Durante el Gltimo trimestre, los precios de la
fruta se sostuvieron, y junto con la recuperacion del valor del euro, la Sociedad
completd una temporada con ventas de Fruta Fresca que pudieron compensar la
disminucion en los volimenes de produccion por la sequia.

Debido a la menor produccién de fruta durante esta temporada, los
volimenes destinados para el proceso de productos industriales también
disminuyeron, con su consiguiente impacto en los precios. La demanda de jugo,
aceite y céscara de limon se mantiene firme, con la cadena de produccion y
abastecimiento a clientes funcionando sin inconvenientes. El mix de produccién fue
una vez mas fundamental, para responder a los clientes de ambos negocios, fruta
fresca y productos industriales, cumpliendo con todas las entregas pactadas de
manera ordenada.
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Afo EXE:)ur:gd a | JUGO (Tn.) AZE;I'?\I t)e De(s:l?isacrzl:cgd a I\fr? tr:ridoo Pro-I(;?Jtcac! i6n
(Tn.) ‘ (Tn.) (Tn.)

2003 300.506 29.724 3.652 37.129 57.200 1.103.900
2004 285.434 34.000 3.569 29.286 68.420 1.202.331
2005 331.630 43.643 4.707 30.324 55.805 1.292.085
2006 279.684 39.615 3.711 39.237 75.900 1.316.300
2007 330.600 53.511 3.690 50.743 75.100 1.328.300
2008 388.400 43.790 3.020 41.525 42.000 1.185.400
2009 229.000 54.984 3.792 52.140 30.000 1.207.000
2010 246.000 38.454 2.652 36.465 27.000 936.000

Fuente: 2003-2006 EEAOC---2007-2010 Asociacién Tucumana de Citrus (ATC).

Exportauones 2003 201016

16 Asociacién Tucumana de Citrus, Datos Estadisticos, 2003-2006 EEAAOC (2007-2010).
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Produccién Total en la Provincia 2003-2010'8

2- Marco legal y Juridico de la actividad de cosecha:

Nuestro ordenamiento juridico laboral, nos plantea una forma
tradicional de contratacion por tiempo indeterminado, a esto debemos contraponerle
una serie de modalidades de contratacion laboral caracterizadas por tener un plazo
determinado o determinable.

En la actualidad esas modalidades son seis, cinco de las cuales se
encuentran reguladas por la ley de contrato de trabajo (LCT) (a plazo fijo, de
temporada; eventual; en grupo o por equipo y de tiempo parcial), en tanto que la
restante fue instrumentada por la ley 25013 (aprendizaje).

7 oc.cit.
18 |oc.cit
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En esta oportunidad, para tratar el tema a ser analizado nos abocaremos
al estudio de la modalidad de contrato de trabajo por temporada.

Previo a toda conceptualizacion y caracterizacion debemos detenernos
en acentuar que no es la denominacién asignada por las partes lo que determina la
calificacion del contrato, sino las caracteristicas que surgen de la modalidad de la
prestacion. Y que el contrato de trabajo por temporada debe ser observado a la luz de
los principios generales que rigen el actual derecho del trabajo.

El contrato de trabajo de temporada en Argentina se encuentra regulado
y se lo caracteriza y define diciendo que "habra contrato de trabajo de temporada
cuando la relacion entre las partes, originada por actividades propias del giro
normal de la empresa o explotacion, se cumpla en determinadas épocas del afio
solamente y esté sujeta a repetirse en cada ciclo en razon de la naturaleza de la
actividad"?®.

El contrato de trabajo por temporada no requiere forma escrita para su
celebracion, no obstante ello, seria aconsejable tener en cuenta la celebracion de un
contrato escrito que contuviese no solo lo relativo al desenvolvimiento del contrato
(obligaciones y derechos de las partes, régimen de sanciones disciplinarias para el
caso de incumplimiento) sino también lo referente a la reiniciacién de la tareas
(medio a emplearse para la convocatoria y fecha estimativa de la misma), la
constitucién de domicilio del trabajador a los efectos de notificaciones y
[lamamientos.

Como primera y principal caracteristica de este contrato, podemos
sefialar que se trata de un contrato celebrado por tiempo indeterminado, aungue esta
figura si bien tiene vocacion de permanencia, desde el punto de vista legal, lo real es
que todo dependiente aspira a la permanencia y continuidad de la prestacion.

Dado que este tipo de contrato constituye una variedad del contrato de
trabajo de duracion indeterminada, en principio, le resultan aplicables las normas
laborales comunes en cuanto resulten compatibles con la especial situacion que se
crea a causa de que las principales prestaciones se cumplen de una manera
discontinua y ciclica.

Durante el ciclo de actividad, la relacion entre ambas partes del contrato
se desarrolla normalmente y las mismas estan obligadas a cumplir con todas las

SArt. 96, Ley de contrato de trabajo, N° 20744 (t.0. 1974).
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prestaciones y deberes que les imponen la ley y el contrato, como sucede con los
contratos permanentes continuos.

Es un contrato de prestacion discontinua. Lo normal en una vinculacion
permanente es que su ejecucion sea continua, es decir, todos los dias de la semana, o
bien alguno o algunos de ellos; pero existen ciertas actividades que, si bien se
organizan para permanecer indeterminadamente en el tiempo, sélo pueden llevarse a
cabo dentro de un periodo determinado en el afio a cuya finalizacion desaparece la
necesidad de la explotacion para renacer con la llegada del nuevo periodo. Se trata de
actividades que corresponden a la repeticion de determinados ciclos de la naturaleza
como gran parte de las actividades rurales (siembras, cosechas, etc.), caza o pesca de
determinadas especies, 0 a la explotacién de ciertas necesidades estacionales como
las turisticas en los centros de veraneo e invernales.

Decir que la prestacion es discontinua significa que los principales
derechos y deberes de las partes permanecen vigentes en cada temporada y se
suspenden durante el receso. Decimos "los principales derechos y obligaciones”,
pues durante el periodo de receso, la relacion juridica que vincula a las partes
subsiste, aunque se mantiene latente y pronta a renacer. Solamente las obligaciones
tipicas: las relacionadas con la prestacion de servicio y con el pago de los salarios
correspondientes son las que cesan, permaneciendo las otras. La patronal no puede
disolverlo sin indemnizacion, ni reservarse una clausula de reactivacion,
estableciendo una prerrogativa a su favor, consistente en la notificacion de su
voluntad de reiterar la temporada al afio siguiente, en la actividad citricola se procede
a realizar la liquidacion final de temporada, quedando como Unica obligacion por
parte del empleador y el trabajador, cumplir “Con una antelacion no menor a treinta
(30) dias respecto del inicio de cada temporada, el empleador debera notificar en
forma personal o por medios publicos idoneos a los trabajadores de su voluntad de
reiterar la relacién o contrato en los términos del ciclo anterior. El trabajador
deberd manifestar su decisién de continuar o no la relacién laboral en un plazo de
cinco (5) dias de notificado, sea por escrito o presentandose ante el empleador. En
caso que el empleador no cursara la notificacién a que se hace referencia en el
parrafo anterior, se considerard que rescinde unilateralmente el contrato y, por lo

tanto, responderd por las consecuencias de la extincion del mismo %,

Las prestaciones son ciclicas cuando; las necesidades de la explotacién
en estos casos solo duran un breve periodo en el afio (algunos dias, uno o dos meses,

20 Art.98, Ley de contrato de trabajo, N°20744(t.0 1974)
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etc.) concluido el cual desaparecen por completo hasta la llegada del siguiente que
necesariamente se producira luego de haber transcurrido un cierto tiempo.

Precisamente, lo ciclico o estacional esta en la mayoria de los casos,
influido por la presencia de condicionamientos impuestos por la naturaleza (factores
climaticos: frio o calor, nacimiento de frutos y vegetales, aparicion de cardumen,
etc.) que es esperable se repitan inexorablemente cada afio.

El contrato de trabajo por temporada dura, en cada ciclo lo que exige la
satisfaccion de las necesidades de la empresa o explotacién, conforme a la naturaleza
de la actividad.

La relacion entre las partes estd originada en razones objetivas:
actividades propias del giro normal de la empresa, relacionada su actividad con la
estacionalidad, que se lleva a cabo en determinadas épocas del afio.

La celebracion del contrato esta condicionada a la existencia de esas
necesidades ciclicamente repetidas y no a la voluntad de las partes que no podrian en
cualquier caso fijar una "temporada de trabajo™ si ésta no viniera dada por
circunstancias objetivas ajenas a su decision. Quiere decirse con esto que la
necesidad temporal y ciclica surge y desaparece independientemente de la intencion
de las partes, pues no seria admisible dejar librada a éstas la fijacion de un periodo de
ejecucion aun en actividades con necesidades continuas de explotacién. No basta
para la configuracién de un contrato de trabajo de temporada el hecho de que el
trabajador preste servicios en una época determinada del afio sino que es necesario,
ademas, que la naturaleza de la industria haga que en determinadas épocas deba
incrementarse la produccion en porcentajes tales que no sea posible hacerlo con el
plantel habitual de obreros y deba recurrirse a la contratacién por temporada de
personal de refuerzo.

La utilizacién de esta modalidad de contratacion deberd apreciarse
razonablemente y de manera objetiva, en virtud de su naturaleza y que justifico la
contratacion por temporada. No tiene periodo de prueba y podemos citar que existen
dos tipos de contrato de trabajo por temporada, desde el punto de vista practico y
estos son:

Tipico: Es aquel en el cual la fijacion de cada ciclo de trabajo tiene
precisos limites temporales, ya que la empresa s6lo opera o abre su establecimiento
en determinadas épocas del afio. El contrato se cumple en una época determinada y
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cierta del afio (por ejemplo, recoleccion de frutas, cosechas, trabajos de guardavidas,
profesores y personal de colonias de vacaciones, instructores de ski, etc.).

Atipico: Es aquel en el cual existe un incremento periodico-estacional
de las tareas, que obliga a la parte empresaria a incrementar, durante determinada
época del afio, el nimero de trabajadores para responder a la exigencia extraordinaria
de la actividad (por ejemplo, hoteles ubicados en zonas turisticas, comercios en
centros turisticos, choferes de larga distancia contratados en vacaciones, etc.). En
este caso en las empresas coexisten trabajadores que prestan tareas durante la
temporada con aquellos que lo hacen durante todo el afio, ajenas pero sujetas a
repeticion que no tiene limites precisos de duracion, ni fecha de iniciacion.

Como lo enunciara mas arriba, durante el ciclo de actividad la relacion
entre ambas partes del contrato se desarrolla normalmente y las mismas estan
obligadas a cumplir con todas las prestaciones y deberes que les imponen la ley y el
contrato, como sucede con los contratos permanentes continuos.

Sin embargo, dadas las caracteristicas tan especiales de este tipo de
contratacion, las obligaciones asumidas por las partes estan acentuadas y merecen
una mas estricta observacion de cada una de ellas.

Respecto de las que se encuentran a cargo del trabajador, la exigencia
de puntualidad y asistencia, observacién de drdenes e instrucciones concretas,
controles, deben ser prestadas con mayor estrictez, siendo susceptibles de aplicacién
mas rigurosa de las sanciones disciplinarias. Con relacién a las obligaciones a cargo
del empleador, en especial las relacionadas con el pago de salarios, aportes y
contribuciones, deberian ser sancionadas con mayor severidad en el caso de
incumplimiento.

Respecto de los salarios, siendo que, en la mayoria de los casos, el
unico ingreso anual de los trabajadores de temporada son los percibidos durante el
periodo de actividad, se deberia contemplar en los convenios colectivos a través de la
negociacion colectiva la posibilidad de un incremento sobre los salarios basicos para
los trabajadores contratados bajo esta modalidad, ello en consideracion de razones de
equidad, justicia y solidaridad. Resulta injusto que un empleado de comercio de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires, por citar un ejemplo, perciba el mismo sueldo
que un empleado de comercio que desarrolla sus tareas en un centro turistico
invernal y que s6lo presta servicios dos o tres meses al afio, permaneciendo sin
trabajo y sin posibilidad de conseguir otro durante el resto del afio.

43



Al momento de producirse la finalizacion de la temporada, el trabajador
tiene los siguientes derechos:

a) Salariales: el trabajador tiene derecho a la percepcion en legal tiempo
y forma de sueldos, horas extra, complementos, asignaciones familiares (sujetas a
determinados requisitos que se veran mas abajo), al igual que durante el tiempo en
que dura la prestacion. Al cobro de las vacaciones proporcionales al tiempo trabajado
(un dia de vacaciones por cada 20 dias trabajados) y a la parte proporcional del
sueldo anual complementario, por cuanto es el momento oportuno en que debe
liquidarse este concepto, pues carece de toda l6gica pretender que el dependiente
espere a los meses de junio y diciembre para percibir estos rubros, sobre todo si se
trata de trabajadores golondrina.

b) Derecho de informacién: el trabajador tiene el derecho a que se le
informe los medios a través de los cuales se dard a conocer el inicio de la nueva
temporada. El trabajador esta habilitado para requerir a su empleador le informe cual
sera el medio que utilizard para la convocatoria para la temporada siguiente,
inclusive a intimarlo para que le notifigue de modo fehaciente a través de un
telegrama la fecha en debera retomar tareas.

Sin embargo, durante el periodo de receso hay derechos y obligaciones
que cesan y otros se mantienen. A saber:

a) Prestaciones que se suspenden: son solamente las obligaciones
tipicas: las relacionadas con la prestacion de servicio y ocupacion efectiva
(asistencia, observacion de Ordenes e instrucciones concretas, controles, etc.) y
algunas de las relacionadas con el pago de los salarios y cargas de la seguridad social
correspondientes.

b) Obligaciones y derechos que se mantienen: al comenzar el receso, la
principal obligacion que se mantiene para ambas partes es la de obrar de buena fe y
con diligencia, el deber de trato y consideracion reciproca. Para el trabajador subsiste
el deber de fidelidad (reserva, secreto, etc.) y se preserva su derecho a intimidad, a la
igualdad de trato. EI empleador mantiene la obligacion de indemnidad. De ello se
deduce que para el caso de incumplimiento de alguna de estas obligaciones, en
contrato podria resolverse en los términos y consecuencias de lo previstos por el
articulo 242 de la LCT.
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Existen numerosas cuestiones y dudas vinculadas con las prestaciones a
las que estan obligadas las partes, que generan controversia. Acerca de algunas de
ellas se ha expedido la doctrina y jurisprudencia, a saber:

Derecho de los beneficiarios a la indemnizacion por fallecimiento: Se
ha entendido que corresponde reconocer el derecho de los beneficiarios a la
indemnizacién por fallecimiento ocurrido durante el receso, asi como el derecho al
pago del seguro de vida obligatorio, por cuanto el contrato de trabajo de temporada
admite lapsos de suspension contractual (receso), cesando solamente, y en forma
temporal, las prestaciones tipicas salarial y laboral de cada una de las partes,
respectivamente.

Accidentes de trabajo: La ley 24557, por su naturaleza no estd
vinculada a un tiempo de duracion del contrato. Es decir que sea que el accidente
ocurra durante la temporada o que la enfermedad pueda vincularse con el trabajo, el
periodo pago abarca todo el lapso de incapacidad temporaria con independencia de
que dichos salarios cubran un periodo de actividad o abarquen un periodo de receso.

Embarazo y matrimonio: Un caso particular a tratar lo constituye el
caso de la mujer embarazada:

Indemnizacion especial para el caso de despido por causa de
matrimonio 0 embarazo: Se considera que el derecho a la estabilidad consagrado
para la mujer embarazada, se mantiene aun en época de receso del contrato por
temporada, en consecuencia se presume que para el caso en que no se reinstale en el
puesto que tenia en la temporada anterior a la mujer embarazada o en periodo de
posparto, se le deberd abonar las indemnizaciones especiales, del articulo 182 de la
LCT. La misma solucion corresponde para el despido por causa de matrimonio.

Obra social: Toda vez que, como dijimos, al entrar en receso el
contrato, el empleador cesa sus obligaciones salariales y previsionales y de la
seguridad social, en consecuencia cesa también la de contribuir con los aportes de la
obra social. Sin embargo, el trabajador podra continuar gozando de los beneficios de
la obra social si ademaés de proceder al pago de los aportes de obra social a su cargo,
asume también los que le hubieren correspondido a su empleador.

Asignaciones familiares: Para el pago de las asignaciones familiares por
nacimiento, matrimonio, adopcién y maternidad, los trabajadores de temporada
deberan encontrarse en efectiva prestacion de servicios, al producirse el hecho
generador. De ello se concluye respecto de la licencia por maternidad, que al
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terminar la temporada, se suspende el derecho de la mujer embarazada de gozar de
su licencia paga y por aplicacion de las reglas antes explicadas sobre el
funcionamiento del contrato de trabajo por temporada, al reiniciarse una nueva
temporada renaceria o naceria segun el caso su derecho al cobro de dicha licencia,
ello claro esta, si se hallara dentro del periodo indicado por la ley para hacerlo.

Las asignaciones de pago mensual (por hijo, por hijos con discapacidad,
etc.): cesan con la temporada.

Respecto de la ayuda escolar, diremos que para tener derecho al cobro
de esta asignacion el trabajador debi6 haber prestado servicios en el mes inmediato
anterior al inicio del ciclo lectivo cuando se encuentra en prestacion efectiva de
servicio en ese periodo.

Como conclusion podemos hacer referencia a que existen otras
cuestiones interpretativas que se pueden ir generando, las que deberan ser resueltas
siguiendo criterio de buena fe y generales del derecho de trabajo.

3- Factores de Influencia: El Entorno

En nuestro pais el gobierno nacional, provincial y municipal, se han
encargado de desarrollar una fuerte politica asistencialista. Estas politicas surgieron
para solucionar los problemas de exclusion social que llevaban a una gran parte de la
poblacién a la pobreza e indigencia en otros casos mas complicados.

Estas politicas fueron encaradas a través de la implementacion de diversos
programas que derivan en planes que se otorgan a la poblacion en forma de caracter
asistencialista; entre los programas de mayor desarrollo podemos mencionar a los
siguientes:

El “Plan Integral para la Promocion del Empleo”, el cual tiene como
objetivo principal contribuir a la generacién, sostenimiento y mejora del empleo
mediante la articulacion de distintas politicas publicas instrumentadas por el
ministerio y otros 6rganos del estado nacional, provincial y municipal con la
participacion de los sectores productivos involucrados.

Es prioridad del ministerio y de los municipios promover la insercion
laboral de los trabajadores desocupados, en especial de los participantes del “Seguro
de Capacitacion y Empleo” y de los beneficiarios del “Programa Jefes de Hogar” en
empleos decentes, fortalecer su empleabilidad a traves de la educacion general, la
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capacitacion y la promocion de experiencias calificantes en actividades demandadas
en el mercado de trabajo local.

La “Asignacion Universal por Hijo” es un seguro social de Argentina
que consiste en otorgar a trabajadores desocupados u ocupados pero sin registrarse
formalmente un subsidio por cada hijo menor de 18 afios. A partir de mayo de 2011
se extendio a las personas por nacer con 12 semanas de gestacion.

Actualmente, el importe del beneficio es de $270, de los cuales se
percibe el 80%, mientras que el 20% se acumula todos los meses, hasta mediados de
marzo del proximo afio, oportunidad en el que el saldo acumulado es pagado previa
presentacion de la Libreta Nacional de Seguridad Social, Salud y Educacion, en la
cual se dejan constancias de que al menor se le han hechos los controles sanitarios
y/o médicos, y que ha concurrido al colegio.?!Este tipo de transferencias, desde el
punto de vista de la distribucion de la renta, es progresivo. Se estima que
aproximadamente 3.600.000 nifios reciben cada mes la asignacion. Una diferencia
fundamental con modalidades anteriores, es que es la mujer la que cobra la
asignacion la mayoria de las veces, y no los hombres que (en algunos, méas no en
todos los casos) cobraban dinero por hijos que ni siquiera eran parte de su propio
nacleo familiar, sino de familias anteriores.

Fue creado el 28 de octubre de 2009 por el decreto 1602/09 del Poder
Ejecutivo de la Nacion. EI Programa Jefes de Hogar: Se bas6 en promover la cultura
del trabajo y mejorar la empleabilidad e insercién laboral.

El Programa Jefes de Hogar?? comenz6 a gestionarse a principios de
2002 como respuesta a la inclusion social para mas de dos millones de mujeres y
hombres, afectados por una crisis sin precedentes en nuestro pais.

En la actualidad, existe un horizonte de recuperacion econémica y un
mejoramiento paulatino de la estructura de distribucion del ingreso con una
tendencia sostenida a la apertura de fuentes de trabajo en el sector formal, con la
consecuente demanda de mano de obra desde el sector publico y privado.

Aln, ante esta coyuntura, es indispensable proveer una red de servicios
de empleo que opere inclusivamente hacia aquellas personas con una desvalorizada
calificacion en el mercado del trabajo, proporcionando las herramientas necesarias
para su insercion laboral.

21 Consultas a base de informacion, en Internet: www.wikipedia.com

22 Consultas a base de informacion, en Internet: www.anses.gov.ar
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La decision politica es la de reorientar la atencion a la emergencia
social y ocupacional en pos de mas y mejor empleo para los trabajadores
desocupados especialmente para aquellos que reciben un subsidio de estado a través

del Programa.

El “Programa Interzafra”®® es un programa que estd dirigido a
trabajadores de temporada registrados de la produccién primaria y la agroindustria de
distintos tipos de producciones.

El beneficio que otorga para los trabajadores es la compensacion de

ingresos de trabajadores de temporada registrados de la produccion primaria y la
agroindustria del limon y la cafia de azucar en periodo de fuera de la zafra. Consiste
en transferir una suma mensual a los trabajadores en forma directa e individual
durante un periodo del afio (fuera de temporada).

Los empleados dedicados a la cosecha de citrus, actualmente tiene 2
grandes alternativas de trabajo en el territorio de la provincia, una es efecto del boom
del ladrillo, es decir la actividad de la construccion y la otra es una de las principales
actividades productivas de la provincia como lo es la actividad azucarera.

Cuando hacemos referencia a la actividad de la construccion nos
situamos en una actividad similar a la actividad de cosecha ya que ambas tienen
jornadas laborales de lunes a sdbado y cuentan un jornal minimo por convenio, pero
podemos citar a favor de la primera que el empleado puede trabajar mas dias, debido
a que dicha actividad no es tan susceptible a los factores climaticos como lo es la
segunda. Si bien la mano de obra de la construccién requiere de una mayor
experiencia y conocimiento técnico, no son indispensables para insertarse en la
actividad, debido a la incesante demanda de mano de obra.

En cuanto a la actividad cafiera, si bien el requerimiento de mano de
obra disminuyo debido a la tecnificacion de la cosecha, sigue siendo una importante
fuente laboral para la region. Es decir, insume mucha mano de obra en épocas de
zafra, que es coincidente con la del limon. Tiene como principal ventaja jornales mas
altos, sin embargo, la cantidad de dias trabajados es menor en la zafra. Es por eso
que esta actividad se transforma en una alternativa para los trabajadores de cosecha
del citrus.

El sector productivo del citrus es muy diversificado, en cuanto a que
existen actividades como las de empaque, descarte de fruta y tareas operativas varias.
Estas se transforman en alternativas claras para el personal de cosecha que con el
afan de conseguir una mayor retribucion se vuelca a estas actividades del proceso

2 |bidem.
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productivo citricola. Si bien son unos pocos los que logran reubicarse en dicho
sector, es una alternativa factible para los empleados dedicados a la cosecha.

Por otra debemos resaltar enfaticamente la controversia que se da, a raiz
de la incompatibilidad de los planes sociales y el empleo registrado (especificamente
en la cosecha de limoén). Esta se da debido a que una vez registrado el empleado no
puede gozar de los beneficios de los planes sociales.

Entonces el empleado que no estd registrado busca gozar de los
beneficios sociales y de la percepcion de un sueldo en negro. Como contrapartida el
trabajador que opte por dicha decision pierde los beneficios de poder gozar de la
cobertura sindical, aportes jubilatorios, antigliedad laboral, vacaciones, entre otros
beneficios que gozaria de realizar el trabajo de manera registrada.
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CAPITULO VI

Analisis de la empresa objeto de estudio

Sumario: 1.- Resefia Histérica. 2.- Desarrollo de Ila
actividad principal. 3.- Método sugerido de trabajo. 4.-
Pautas de Disefio. 5.- Conclusiones.

1.- Resefia histérica:

La empresa dio inicio a sus actividades a comienzos del afio 2001.
Desde sus comienzos contaba con 70 personas que realizaban la cosecha de citrus y
con el correr del tiempo fue creciendo hasta tener picos de 2.000 trabajadores para
realizar la actividad mencionada durante la temporada de cosecha.

El servicio principal es la cosecha de limon en las fincas de los clientes
y se complementa con servicios de movimientos mecanizados de la fruta, carga y
flete de la fruta (segun sea su destino empaque o industria), y, otros servicios como
desmalezado y pulverizacion que van fuera del circuito de cosecha tanto operativa
como temporalmente. Ademas ha incursionado desde el 2008 en la cosecha de
arandanos y nueces, y en servicios de packing.

La empresa tiene por Misién unir necesidades, satisfaciendo los pedidos
de los clientes mientras dan trabajo a la gente; brindar un servicio transparente y
confiable, adaptandose con flexibilidad a los requisitos del contexto. Y su Vision es
ser una empresa profesional e integrada con una mayor tecnificacion y sofisticacion;



ser una empresa prolija, responsable y eficiente en la organizacion interna,
promoviendo el desarrollo integral de sus empleados.

2.- Desarrollo de la actividad principal:

La temporada de cosecha abarca un periodo que da inicio en marzo-
abril y finaliza en agosto-setiembre. Por ello el personal de cosecha es contratado
bajo la modalidad de “contrato de trabajo temporario”.

La jornada de cosecha se comienza a planificar a las 4 horas de la
madrugada, donde de acuerdo a las condiciones climéticas se toma la decision de
proceder a realizar la cosecha en el dia, esta decision es tomada por los ingenieros
encargados de las fincas donde se realizara la cosecha del dia.

Una vez que se da la orden, se informa a los choferes de los colectivos
que trasladaran al personal a la finca.

El chofer inicia el recorrido a partir de las 6 de la mafiana, y busca de
sus domicilios a los empleados, aproximadamente a las 8 de la mafiana llegan a la
finca.

Una vez que llegaron a la finca, se procede a la fumigacién del personal
con el posterior ingreso a la finca para realizar sus tares de cosecha.

Luego el personal procede a realizar la cosecha propiamente dicha,
segun las indicaciones de los capataces de las cuadrillas, dichas indicaciones derivan
de las 6rdenes del supervisor de cosecha.

Vale recordar que a los empleados se les entregan maletas de cosechas
que sirven como envases para poner el limén cosechado, que luego es depositado en
los Bines, que son unos canastos de aproximadamente 360 kilogramos.

Una vez que la fruta es depositada en estos bines es trasladada a una
playa de movimientos por tractores. Para dicho movimiento utilizan un carro
hidraulico que levanta los bines y los descarga de la misma manera.

Cuando los bines son dejados en la playa de movimientos, una maquina
tractoelevadora conocida como “Manitou” es la que apila los bines, para
posteriormente cargarlos en los camiones.

Los camiones son los encargados de llevar la fruta cosecha,
dependiendo de su destino al empaque o a la fabrica para su posterior
industrializacion.
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3.- Método sugerido para el disefio de la estructura®*:

Al hablar de redisefio estructural consideramos las distintas propuestas que
dan sustento teorico a esa tarea y concluimos que para definir la estructura de una
organizacion necesitdbamos reflexion, analisis y enfoque sistematico. En la préactica
el primer punto a resolver es la deteccion de la necesidad real de una nueva
estructura o de modificar la existente. La relacion entre necesidad y respuesta es
fundamental; la tarea frecuentemente crea conflictos y tensiones, por lo que debe
existir un requerimiento real que la justifique. Una propuesta poco adecuada a esta
condicion serd ineficaz e incluso contraproducente para el personal involucrado y
para la organizacion.

La segunda cuestion que se debera considerar es quién serad responsable
del proyecto; es decir, si la tarea recaera en personal propio o en analistas externos.
Esta decision tomara en cuenta la disponibilidad del personal capacitado; si el
tamafo de la organizacion justifica la incorporacion de ese personal; si por el
caracter de la tarea conviene un especialista independiente; y en todos los casos, los
costos resultantes.

Las organizaciones han adoptado alternativamente uno u otro sistema. En
caso de encararse la tarea internamente, pueden presentarse distintas alternativas: -
que la tarea se centralice en el sector de sistemas o de organizacién y métodos, con lo
cual aseguramos uniformidad y atencién especializada de tiempo completo.,
descentralizar la tarea bajo la responsabilidad de cada jefe departamental. Este
método es menos usual y requerira una planificacion superior previa que se encargue
la tarea a un equipo de proyecto que integre a los analistas y a los sectores usuarios,
con lo cual, ademéas de la integracion resultante se asegurara que la informacion
contenida en el manual seréa (til y pertinente.

Respecto de la primera alternativa, exclusivamente a cargo de los
analistas, es clave recordar que encontramos en la tecno estructura a aquellos que
sirven a la organizacién afectando el trabajo ajeno. Estos analistas pueden eliminarse
del flujo de trabajo de operaciones (disefian, planifican, cambian, pero no participan
en él). Asi pues la tecnoestructura solo resulta efectiva cuando puede recurrir a
técnicas analiticas para hacer mas efectivo el trabajo ajeno.

24 GILLI, Juan José, op. cit., passim capitulo 9.
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Surge aqui una cuestion interesante; la tecnoestructura supone un
compromiso implicito de cambio, de perpetuar mejoras. Sin duda, la obsesion de la
organizacion actual por el cambio deriva al menos en parte de las grandes y
ambiciosas tecnoestructuras que intentan asegurar su supervivencia. La organizacion
perfectamente estable no necesita tecnoestructura alguna. (Mintzber 1984:56)

Cuando la tarea se asigna a consultores externos, aun en aquellas
organizaciones que cuentan con sectores especializados, intervienen razones de
pesos, como el grado de especializacion y experiencia en el tema y también que la
propuesta pueda ofrecer condiciones de objetividad e independencia muy valiosa.
Para operar, analista y cliente necesitan negociar acuerdos que comienzan con el
establecimiento de condiciones y objetivos de trabajo, pasan por la elaboracion
conjunta de la informacion y de las conclusiones y terminan en la definicion de los
cambios que se quieren lograr.

Independencia y colaboracion van unidas. El analista necesita ayuda para
poder ayudar, compromiso compartido, interés conjunto en arribar a una
comprension de los problemas de la organizacion y a las bldsquedas de soluciones
apropiadas. Si no hay interés y voluntad en participar, no se puede realiza una
indagacion Gtil puesto que los datos, conductas o problemas significativos no pueden
ser conocidos por parte de un observador externo si los miembros de la organizacién
no le suministran informacion fidedigna, que es generalmente confidencial y por
ende reservada.

4.- Pautas de disefio®:

La propuesta de una nueva estructura, formalizada en el organigrama de la
organizacion, supone una metodologia especifica. A continuaciéon se propone una
secuencia de pasos a ser seguidos por el analista.

a) Definicion del plan de trabajo

En esta etapa, el responsable del proyecto debera establecer el alcance de
su tarea, su proyeccion en el tiempo y los recursos humanos y materiales necesarios.
Para ello realizara:-contactos con los niveles superiores de la organizacion para
definir los objetivos y alcances de la tarea. Estos aspectos deben ser comunicados a
las personas afectadas por la tarea; puesto que de ellas se obtendra la informacion
primaria y dependerd, a la larga, el éxito de la propuesta. Definicién de un

% |bidem, pag. 199-204.
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cronograma, donde deberd establecerse las distintas etapas del trabajo que sirva
como elemento de planificacion del mismo vy, a la vez, de guia de control de avance.
Puede ser de suma utilidad el uso de herramientas de programacién gréaficas, como
los diagramas de tipo Gantt.

b) Relevamiento de informacién:

Esta etapa es fundamental dentro del proceso, ya que se toma contacto con
la realidad existente en términos de la estructura vigente; funciones y tareas, tal como
se efectian actualmente, sistema de autorizada y relaciones y circulacion de
informacion. En general, recopilacion de antecedentes, a fin de detectar problemas y
obtener elementos de juicio para fundamentar un analitico critico y los cambios que
se propondra: — recopilacion de antecedentes: obtencion de informacién de distintas
fuentes documentales existentes en la organizacion. —cuestionarios: permiten,
mediante el uso de un formulario especialmente disefiado, recopilar gran cantidad de
informacion en el tiempo breve. Requieren cierta instruccion previa a los usuarios
sobre el carécter de las preguntas formuladas, que estaran referidas principalmente a
dependencia, tareas, informacion recibida y producida, etc.

En aquellos casos en que se decida la utilizacion de cuestionarios se
pondra especial cuidado en que sean ellos concretos y no muy extensos, que el
disefio facilite la respuesta e incluya instrucciones respectos de como deben
completarse. Las Entrevistas constituyen un medio valioso para la obtencién de
informacidn clave, especialmente en los niveles jerarquicos y de supervision ya que
permiten el intercambio directo entre el analista y el usuario. A demaés todo analista
sabe gue la entrevista implica una corriente dual de informacion, que debe utilizar
para neutralizar incertidumbres respecto del alcance del proyecto, lograr adhesién del
personal a la tarea, transmitir ideas o posibilidades u observar las respuestas del
entrevistado. La entrevista se realizard atendiendo a una planificacion organica en
tiempo y secuencia, siguiendo el flujo de subsistemas en analisis; las entrevistas
deben concertarse de comln acuerdo con el entrevistado para no interferir en su
trabajo (lugar apropiado y de corta duracion), la existencia de una guia de temas para
tratar, una conduccion ordenada, para evitar la derivacion en temas no pertinentes.
La observacion directa es complementaria de los anteriormente descriptos. A través
de esta el analista toma conocimiento directo de aspectos que no pueden ser
relevados con otras técnicas, o corrobora la informacion obtenida en otros medios.

Las informaciones resultantes del relevamiento por los distintos métodos
deben compatibilizarse entre si, ademas se debe establecer su validez y elaborar una
conclusion dnica. De no adoptarse esta precaucion, se corre el riesgo de elaborar
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conclusiones sobre informacion parcial o inexacta. Si bien durante el relevamiento se
aplica consiente o inconscientemente alguna forma de anélisis, la realizacion de esta
etapa en forma metddica permitird formular un diagndstico sobre la situacién
existente en términos de: fallas estructurales, criterios de departamentalizacion,
definicion de puestos, sistemas de comunicacion, problemas de asignacion de
funciones por falta de claridad, ambigiiedad, o carencia de normas, incumplimiento
de las funciones asignadas, diferencias en el perfil del personal jerarquico,
inapropiada distribucion del personal, etc.

c) Disefio:

Sobre la base de los antecedentes reunidos y el diagnostico resultante del
analisis, se formulara la propuesta de la nueva estructura materializada en el
organigrama y las descripciones de cargos ejecutivos.

Antes de la presentacion definitiva del organigrama, es importante conocer
la opinion del futuro usuario, ya que sin comprometer la independencia del criterio
del analista, es el quién en definitiva conoce la estructura organizacional y puede
descubrir errores u omisiones importantes.

Una técnica que permita asegurar la precision, la pertenencia, la
practicidad y la aceptacion del organigrama, comprendera que la participacion previa
de los responsables de los distintos niveles mediante cuestionarios y entrevistas;
preparacion de proyecto y traslado a los responsable para conformacion o
modificacion. Por Gltimo la discusion del proyecto final con los gerentes y el
personal designado para revisarlo.

d) Implementacion:

La implementacién comprende las tareas necesarias para la puesta en
funcionamiento de la nueva estructura y que se refiere especificamente a coordinar la
disposicion, en tiempo y forma, de los medios requeridos para la misma (espacio
fisico, equipamiento, personal listo para capacitacion, etc.). Presentacion a los
responsables del area del organigrama. Y también el sentido de las principales
modificaciones.

Es necesaria la capacitacion del personal para el desempefio de las nuevas
funciones y responsabilidades asignadas, a fin de encarar preventivamente los
problemas que puedan derivarse de la nueva estructura.

La implementacion se completa con un periodo de tiempo durante el cual
se controlara la ejecucion de los cambios propuestos y el cumplimiento de los
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objetivos del organigrama. Durante este lapso se descubriran los siguientes aspectos:
asistencia técnica; atencion de consultas y determinacion de ajustes que resultaren
necesario.

5.- Conclusiones:

Los sectores que surgen de nuestro analisis y de los puntos conflictivos
son, en el Depto. Personal, la seccion de servicios al personal, y, la seccién
planificacion y reclutamiento; en el Depto. de Mantenimiento, la seccion de
investigacion y desarrollo; en el Depto. Campo, la seccion de Seguridad e Higiene; vy,
en el Depto. Contable, la seccion de Planeamiento y costos.

Recomendamos incorporar estas secciones principalmente para darle una
mayor prevision a la empresa ya que hasta el momento se desenvuelve con actitud
reactiva ante los conflictos.

Buscamos con estas secciones incrementar la planificacion y avanzar para
el desarrollo de una actitud proactiva para asi detectar y aprovechar las
oportunidades, evitando conflictos y logrando soluciones en menor tiempo
problemas que perturban el buen desarrollo de la cosecha.

En el sector de servicios al personal incluimos todas las prestaciones que
se le dan al empleado durante la relacién laboral (capacitacion, habilitacion,
equipamiento e indumentaria, traslados, seguros, etc.). Mientras que en planificacién
y reclutamiento incluimos todo el proceso de incorporacion de nuevas cuadrillas y
resguardo de las cuadrillas existentes, tercerizacion de servicios en cultivos fuera de
la provincia (contacto con fincas de Rio Negro y Mendoza). De modo que se logre la
fidelizacion del cosechero con la empresa haciendo extensiva la permanencia mas
alla de la temporada del Limon.

La seccion de investigacion y desarrollo juega un papel fundamental ya
que, por lo general, el modo de operar en las fincas esta dado por las indicaciones del
cliente. Esta es una cuestion cultural de la industria. Nosotros sugerimos que la
empresa también sea pionera en la incorporacion de nuevos métodos y tecnologias
aplicadas al proceso, que hasta incluso puede ser costeado por el mismo cliente ya
que es el cuenta con la capacidad para absorber los costos de la investigacion y es el
que posibilita la experimentacion de nuevos métodos.
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Organigrama de La Martina Servicios Agricolas SRL

SOCIOS GERENTES

ASESOR  }---- ,
1
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CONTABLE
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GENERAL
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| Seccidn Servicios al Personal |_ Seccion Investigacion y ) ) | Seccion de planeamientoy
desarrollo Seccion Seguridad e costos
— Planificacion y Reclutamiento Higiene
— Seccidn Servicios Médicos




Teniendo en cuenta que se trabaja con un numero considerable de personas y que las
mismas son el capital principal de la empresa, es fundamental incorporar la seccion de seguridad
e higiene. Esto se relaciona directamente con la atencion y planificacion respecto del personal
que trabaja en finca, logrando menores niveles de desercion, accidentes e incidentes de trabajo.

Finalmente en la seccion planeamiento y costos pretende generar un area ideoldgica en
la administracion para reducir costos, generar estrategias realistas, impulsar el desarrollo de
actividades fuera de temporada que a su vez permitan continuar la relacion con el empleado,
lograr un mejor posicionamiento de marca y lograr exclusividad con las principales citricolas de
la region.

De esta manera lograrian anticiparse a los vaivenes del sector, innovar en la industria y
generar un ambiente proactivo, al tiempo que planteamos aéreas especificas con
responsabilidades y actividades concretas.
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