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La agroindustria del Tolima:

Un analisis sistémico y contingencial *

A Resumen

Uno de los campos de investigacién en las ciencias
administrativas es el Andlisis Organizacional orientado a
indagar y conocer acerca de las estructuras o
configuraciones organizacionales bajo los supuestos que
lorigen como sistemaabierto.

Elanalisis de las organizaciones actuales debe iniciar por su
entorno paradeterminar su influencia en la determinacion
de la configuracion organizacional interna. Asi, se llega a
concluir que el sector agroindustrial es altamente
vulnerable a los cambios externos debiendo someter la
dindmicay conformacion de su configuracion interna a los
requerimientos de su entorno, mostrando las
caracteristicas de un sistema abierto (Davila, 1993:; 209)
como se puede ver en las distintas configuraciones que
puede asumir paracumplir dicho objetivo.

Dichas configuraciones pueden ser vistas desde dos
enfoques: el enfoque de sistemas que considera la
organizacion como un conjunto de subsistemas, que
cumplen una funcién particular, pero sinérgica en su
relacion con el entornoy, el enfoque de contingencias, que
diferencia tres partes importantes en la configuracion
organizacional destinadas a manejar las relaciones
contingentes (situacionales) con el entorno: Gerencia,
Administrador de entradas, y Administrador de salidas.
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4 Abstract

One of the managerial sciences research topics is the
Organizational Analysis, which is focused to investigate
and know about the organizational structures and
configurations, under the assumptions which are
governedasan opensystem.

The analysis of actual organizations must begin for its
environment in order to determinate its influence in the
determination of intern organizational configuration. This
way, it's easy to conclude the agribusiness sector is highly
vulnerable to the extern changes, it must to submit the
dynamics and conformation of its intern configuration to
the request of its environment, showing the open system
characteristics (Davila, 1993:209). This situation is possible
to watch in the different configurations that it’s possible
toassume inorder to carry out the mentioned objective.

These configurations can be observed from two focuses:
the system focus, organization is considered a subsystem
joint, what carries out a particular duty, but synergistic in
its relation with its environment and, the contingency
focus, that differences three important parts in the
organizational configuration oriented to manage the
contingency (situational) relations with the environment:
Management, Entry manager, and Exit manager.

4 Keywords:
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A Introduccion

Las empresas del sector agroindustrial se han constituido
como base fundamental para el desarrollo econémico del
departamento del Tolima; a través del tiempo han sido
estudiadas en diversos aspectos por instituciones como el
Centro de Productividad del Tolima, la Asociacion para el
Desarrollo del Tolima, el informe de competitividad
Monitor, el Ministerio de Agricultura, Fedesarrollo, entre
otras, para generar recomendaciones en su mejora. En la
actualidad vuelven a cobrar importancia debido a la
reciente aprobacion del Tratado de Libre Comercio con los
Estados Unidosy alas oportunidades y amenazas que éste
lesgenera.

Es por lo tanto fundamental preparar las organizaciones
para las nuevas condiciones presentes y futuras, a partir
del andlisis de sus estructuras organizacionales o de lo que
se ha llamado configuracion organizacional, para dar
claridad y guiar el andlisis desde la perspectiva de los
sistemas abiertos, lo que incluye un elemento altamente
relevante para las organizaciones como lo es el entorno
organizacional.

Davila (1993, 6) sefiala que es muy poco el interés por
indagar la naturaleza, la estructura y la vida de las
organizacionesy que lalogica preocupacion por mejorar la

1. Metodologia

El proyecto desarrollado corresponde a una investigacion
de tipo descriptivo, pues se establecen relaciones entre la
vision de organizacion como sistema abierto compuesto
de unos subsistemas y las estructuras presentes en
organizaciones del sistema agroindustrial en el Tolima. El
método de investigacion es deductivo, debido a que, a
partir del referente general, se analiza su aplicacion en las
empresas objeto de estudio.

La poblacién estuvo conformada por las empresas
agroindustriales del departamento del Tolima, de las
cuales se seleccionaron 50 empresas con base en el censo
encontrado al revisar los directorios de Cémaras de
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practica gerencial no ha conllevado el estudio de tales
aspectos.

Para poder hablar completamente de administracion de
las empresas se debe contar con una adecuada estructura
o configuracion organizacional que asegure su eficienciay
permita desarrollar la accién gerencial. Con una condicién
adicional: no solamente se requiere que exista una
estructura, sino que administracion y estructura estén
concebidas y practicadas en el mismo lenguaje, en este
caso, bajo elenfoque de sistemasy de contingencias.

El término estructura es entendido como "configuracién
organizacional", en cuanto amplia el concepto al hallazgo
de estructuras que sin mostrarse formales, permiten
inferir el cumplimiento de unas funciones con respecto al
entorno, siendo un concepto adecuado para comprender
la organizacion como sistema abierto; este enfoque
contribuye a eliminar esas barreras que hacen pensar que
las estructuras no se pueden cambiar y se convierten en
una acumulacién progresiva de mas y mas cargos,
haciendo alas empresas lentasy obsoletas paralarealidad
actual; lo cual difiere de su concepcion burocratica basado
en un conjunto ordenado y estandarizado de cargos,
establecido intencionalmente para preservar el poder, la
autoridad, el controlyla obediencia.

Comercio que registran empresas con mas de 20
empleados y activos mayores a 100 millones de pesos lo
gue brinda mayor probabilidad de encontrar empresas
con una clara (no necesariamente formalizada)
diferenciacion en su estructura.

Las fuentes secundarias consultadas fueron documentos
acerca del sector como el informe de competitividad
Monitor, estudios del Centro de Productividad del Tolima,
informes de la ADT, Ministerio de Agriculturay archivos de
las empresas; parala obtencién de lainformacion primaria
se utilizéd un cuestionario estructurado de 18 preguntas.
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2. Resultados

El 70% de las empresas se localizan en Ibagué y Espinal.
Ibagué presenta mayor diversificacion agroindustrial,
organizaciones mas estructuradas formalmente, mientras
que en Espinal la actividad agroindustrial gira alrededor de
la molineria de arroz. El entorno tanto general
(econdmico, social, cultural, politico, juridico, ecoldgico),
como especifico (clientes, proveedores, competencia),
presentalas siguientes caracteristicas:

-Alta variabilidad por cambios continuos en politicas
econdmicas, gustos de consumidores, nuevas
tecnologias, altacompetencia, cambios socio-culturales.
-Incertidumbre por escasa estabilidad en su entorno. El
ritmo de aceleracion de los cambios no permite planear a
largo plazo.

2.1 Tipos de estructuras encontradas

Frente aeste entorno, con las anteriores caracteristicas, se
encontraron los siguientes tipos de estructuras en las
empresas agroindustriales del Tolima:

2.1.1 Estructura orientada a la produccion. Es una
estructura especializada y compleja que determina
claramente lineas de autoridad hasta el nivel operativo
mas bajo. Se centra en aspectos técnicos para conformar
su estructura, girando alrededor del proceso de
produccion. Se llegaron a identificar 40 cubiculos (cargos
definidos en el organigrama) hasta el tercer nivel y nueve
(9) niveles organizacionales (definidos por autoridad).
Presenta el problema de acumulacion de cubiculos,
pérdida de comunicacion y centralizacion excesiva, lo que
hace perderlaautonomiade las unidades estructurales.

2.1.2 Estructura orientada hacia filosofias gerenciales.
Esta estructura tiene un area de relaciones industriales
dedicada a mantener la integracion y orientacion de la
estructura alrededor de la filosofia gerencial (en este caso
la calidad total) ejerciendo la labor de mantenimiento del
sistema, permitiendo la reubicacion de cargosy funciones.
Es menos formal que la anterior estructura y se revisa
periédicamente (por semestres). Presenta cinco (5)
niveles organizacionalesy veinte (20) cubiculos.

2.1.3Estructura orientada al mercadeo (cliente). Se define
asi la estructura que muestra cargos relacionados con el
servicio al cliente. Es la estructura mas sencilla y flexible,
refleja una practica gerencial orientada hacia el cambio,
orientada hacia la satisfaccion de necesidades del cliente.
Se identificaron hasta el tercer nivel 15 cubiculos

-Altadependenciade lamateria primaagropecuaria.
-Minima posibilidad de predecir sus tendencias; siendo
necesario tratar de ejercer algin control sobre algunas
variables o elementos como parte de sus estrategias
empresariales, por ejemplo sobre sus proveedores o
clientes.

Para Morgan (1995, 34), los sistemas abiertos muestran
varios aspectos clave: su atencion al entorno en el cual
estan las organizaciones; definir una organizaciéon como
un conjunto de subsistemas organizacionales; utilizar
sistemas de aproximacién como el “intento de establecer
sistemas e identificar y eliminar disfunciones potenciales”.
La mayor cantidad de empresas (30%) se encuentran en la
molineria de arroz, en trillado de café (10%) y fabricacion de
textiles e hilaza de algodon (10%).

incluyendo aspectos de comercio internacional y sistemas
de informacion. Comprende méaximo 5 niveles y se revisa
periodicamente (por semestres).

2.1.4 Estructuras patrimoniales o familiares. Son aquellas
en las cuales seidentifican vinculos familiares en los cargos
de direccién, ejemplo Molino Murra del Espinal. Sin tener
una estructura formalizada presentan una claridad en las
actividades funcionales que desarrollan. Privilegian la
relacion con clientesy proveedores lo que da ventajas a su
organizacion informal, dandose esta situacion mas por
aleatoriedad que por unaaccion planificadade lagerencia.

En este caso la falta de formalidad en la estructura para
algunas de sus unidades ocasiona problemas internos
como doble mando, organizacion de actividades y
duplicidad de funciones. Se pueden distinguiry diferenciar
las actividades de produccién; las administrativas como
contabilidad, seguridad y aseo; las comerciales que se
realizan con proveedoresy con los clientes, generalmente
se ubican por fuera de laplantade producciéony mantienen
un esquema estructural diferente y; las gerenciales
destinadas preferencialmente a manejo de proveedores,
gobiernoy finanzas.

Son esquemas organizacionales que aunque no han sido
formalizados, mantienen una costumbre rutinaria y
funcional que permite introducir cambios y atender
solicitudes externas de manera oportuna, como la
atencién inmediata y efectiva a los proveedores de
materia prima.
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2.2 La Configuracién Organizacional

Para tener mayor claridad al respecto del papel que deben
cumplir las estructuras y poderlas relacionar con las
caracteristicas deseadas en la conformacion de la
configuracion organizacional se tienen dos (2) marcos de
referencia:

2.2.1 Configuracion organizacional bajo el enfoque de
sistemas. Parte de la identificacion de subsistemas
organizacionales por tipos de actividades, los cuales
cumplen un papel integradory totalizador en relacién con
suentorno. Seidentifican:

2.2.1.1 Subsistema técnico de produccion. Es la parte
operativa y técnica dedicada a la actividad de
transformacion y procesamiento de la materia prima. Se
encuentran definidas ademas de la actividad principal, las
de control de calidad, mantenimiento de maquinaria y
equipo, almacenamiento y manejo del producto
terminado.

2.2.1.2 Subsistema de mantenimiento. Es el encargado de
mantener la estructura en funcionamiento, haciendo que
las actividades humanas (funciones, roles o procesos) se
adeclen a los cambios y no se presenten variaciones
significativas, prestando el suficiente apoyo y asesoria de
tal manera que se controle la capacidad de produccion.
Recibe elnombre de relaciones industriales, capacitaciony
desarrollo.

2.2.1.3 Subsistema de apoyo. Amplia el subsistema de
produccion, proyectandolo al entorno para obtener
materias primas y entregar productos, manteniendo un
equilibrio dindmico con otros sistemas (empresas). Sus
actividades estéan dirigidas a adquirir control sobre las
fuentes de abastecimiento, manejar un segmento de
mercado definidoy crear unaimagen parala organizacion.
Se realiza con dos unidades organizacionales: compras y
ventas. Las ventas adquieren connotacion propia
separada en espacio del resto de actividades para
localizarlas cerca de sus mercados; para las compras
(abastecimiento), el esquema de configuracion
organizacional no se limita a una unidad de compras como
tal sino a una unidad estratégica que incluye aspectos de
asistencia técnica, apoyo y condiciones comerciales con el
proveedor.

2.2.1.4 Subsistema de adaptacion. Tiene que ver con la
generacion de respuestas adecuadas a las condiciones
cambiantes del entorno, realizando los ajustes necesarios
paraadaptar el sistemaa dichas condicionesy mantener su
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dindmica empresarial. Esta dirigido hacia afuera de la
organizacion, buscando manejar el cambio, ver
oportunidades y aprovecharlas, divisar amenazas y actuar
parasuperarlas.

Recibe elnombre de planeacion, investigaciény desarrollo
o calidad total. Sinembargo no se encontré formalizado en
las empresas agroindustriales, sino que estaba presente a
travésde dos procesos:

-La conformacion de comités, grupos de trabajo o equipos
de proyectos que asumen las funciones de desarrollo de
nuevos productos, investigacion de mercados, cambios de
procesos productivos o administrativos.

-La delegacién de tales actividades a las diferentes
unidades para que sean ellas mismas, quienes dentro de
sus tareasasignadas, realicen tal funcion.

En ese sentido, es necesario insistir en la conveniencia de
crear estructuras para cada funcion solo hasta que sea
claramente necesario. Es mejor pensar en la presencia de
actividades o procesos (configuracién organizacional) que
en la formalizacion de los mismos a través de estructuras
burocréticas.

2.2.1.5 Subsistema gerencial o directivo. Busca dirigir,
asesorar, organizar y controlar los diferentes subsistemas
o actividades de la organizacién, en orden a lograr los
objetivosdelaempresa. Tiene tres funciones:

-Resolver conflictos de competencia entre niveles
jerarquicos.

-Coordinary dirigir los subsistemas organizacionales.

-Coordinar los requerimientos externos con los recursos y
necesidades organizacionales.

2.2.2 Configuracién organizacional a partir de las
necesidades del sistema agroindustrial (un enfoque
contingencial). Dada la naturaleza de un entorno
complejo, en donde la principal actividad debe ser la
extension de la gestién empresarial hacia la produccion o
control de materias primas agropecuarias y hacia el
mercadeo y comercializacion de sus productos, y no hacia
la produccién industrial del producto, se visualiza una
configuracion organizacional cuya cobertura (espectro
organizacional -no confundir con tamafio- representan las
fronteras de la organizacion, su campo de accion hasta el
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entorno o mercado) es bastante amplia. Mintzberg (citado
por Acktouf 1996, 265), identifica cuatro (4) factores de
contingencia (edad y tamafio, el sistema técnico, el
entorno, el poder), que provocan cambio y evolucién en
las organizaciones, sobreviviendo y cambiando en si
mismos, “escapando alaaccion deladministrador”

Como sistema abierto, la empresa depende de los
consumidores de sus productos (mercado) y de sus
proveedores, desarrollando una configuracién
organizacional que trata de relacionarse maéas
efectivamente con estos ambientes, hasta llegar a
establecer una relacion mas estable que le permitira
posteriormente un mayor control y selectividad sobre
estos comparieros de intercambio. La empresa entonces
podra definir claramente su segmento de mercado y su
base de proveedores.

Bajo este enfoque, se tienen varias unidades
organizacionales, cumpliendo una funcion especifica de
adaptacion al entorno, no aislada, ni desenfocada de un
objetivo colectivo que busca corresponder mejor a las
demandas externas. (Figural).

Estasunidades organizacionalesson:

2.2.2.1 Gerencia. Cumple las siguientes funciones
generales:

-Seleccionador y analista del entorno o ambiente
organizacional.

-Coordinador de las diferentes unidades organizacionales.
-Apoyoy asesoriaalas unidades organizacionales.

Para cumplir estas funciones, se puede servir de
subunidades como: Contabilidad y finanzas
(requerimientos monetarios, medidas de rentabilidad,
control de gastos, informacion financiera), Sistemas de
informaciény personal (capacitacion, cultura empresarial,
integracion de actividades).

2.2.2.2 Administrador de entradas. Se puede encontrar en
una sola unidad o distribuido en varias subunidades,
identificadas como compras, abastecimiento, suministros
y/oasistenciatécnica. Se encarga de actividades como:

-Asistencia y asesoria técnica en produccion, control de
enfermedades, recolecciony manejo de lamateria prima.

-Establecimiento y evaluacién de condiciones financieras
especialesy de negociacion de suministros.

-Control de calidad de lamateria prima.

En las empresas donde no se diferencia una unidad
administradora de entradas, se ejerce un control sobre
proveedores a través de la conformacion de unidades
estratégicas de negocio aparte de la empresa, con
estructura propia, encargadas de esta funcion,
pertenecientes a la empresa y en algunos casos a todo el
sector.

2.2.2.3 Area de produccién, manufactura o fabricacion.
Basada en el principal proceso de produccion, que es la
transformacion de la materia prima en productos
comerciales. Para cumplir sus funciones se apoya en
subunidades que dada su importancia empiezan a formar
estructuras diferenciadas, como: control de calidad,
mantenimiento, departamento técnico, laboratorio.

Respecto al proceso principal y dado que las empresas
empiezan a diversificar su produccién, aumentando sus
procesos de manufactura, se crean otras subunidades que
manejan cada proceso dependiendo de su magnitud y la
importancia para el producto agroindustrial final. Por
ejemplo en el sector avicola: clasificacion, abono, levante y
concentrados.

En general, el &rea de produccion se encarga del proceso
productivo desde la recepcion de la materia prima e
insumos hasta la elaboracion del producto final, segun los
requerimientos del mercado. Para ello cumple las
siguientes funciones:

-Controlar lacalidad de lamateriaprimae insumos.
-Controlarlacalidad del proceso de produccion.

-Entregar un producto final que responda a las exigencias
delmercado.

‘Mantener un adecuado sistema de informacion y
comunicaciéon con el suministro de materia prima y el
mercadeoy comercializacion del producto.

‘Revisar, actualizar y mantener eficientes los procesos
productivos.



47

2.2.2.4 Administradora de salidas. Denominada &rea
comercial o de ventasy mercadeo. Su actividad principal se
centra en la atencion a las necesidades del cliente, por
cuanto su espectro organizacional es netamente externo,
debiendo cumplir algunas actividades internas de
retroalimentacion al sistema. Es la unidad organizacional
gue mas cambios presenta en sus estructuras y procesos,
como se puede ver en la nueva diferenciacién de las
subunidades de Servicio al Cliente, Ventas Internacionales,
RelacionesPublicas.

Entre susfunciones generales estan:

-Comercializar los productosfinales.
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‘Mantener el servicioy atenciénal cliente.

‘Investigar las necesidades y tendencias del mercado,
retroalimentando alas demas unidades organizacionales.

-ldentificar claramente sus segmentos de mercado.
‘Revisary actualizar sus estrategias de ventasy mercadeo.
‘Mantener un adecuado sistema de informacion con los

procesos de industrializacion y de suministro de materias
primas.

Figura 1.
Configuracion organizacional a partir de las necesidades
del sistema agroindustrial

Sistema Agroindustrial

Proveedores

Industria

Clientes

Configuracion Organizacional

L |
ADMINISTRADORA
GERENCIA DE ENTRADAS

AREA DE
PRODUCCION

ADMINISTRADORA
DE SALIDAS

CONTABILIDAD Y
FINANZAS

SISTEMAS DE
INFORMACION

PERSONAL Y
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracién propia
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A Conclusiones

Como se puede observar las estructuras varian en cuanto a
su grado de diferenciacion; inclusive dentro de las mismas
empresas hay diferencia entre las diversas unidades
organizacionales. Lo que se busca con ellas es cumplir un
rango de funciones, encontrando en ocasiones que una
funcion dada puede ser desempefiada por mas de una
estructura; de alli, el énfasis en la configuracién
organizacional para destacar mas sus caracteristicas que
susformasestructurales.

Entre mas variados sean los ambientes que enfrente una
empresa, mas diferenciada debe ser su configuracion
organizacional. Para mantenerse en estos ambientes
variables, las empresas y sus subunidades desarrollan
caracteristicas diferenciadas. Asi, mayor esfuerzo tiene
gue dedicarse alaintegracion de las diversas subunidades.

Lo anterior no quiere decir que la empresa es pasiva
respecto a su entorno. Cuando se asumen las diversas
condiciones externas con una adecuada configuracion
organizacional, la empresa selecciona su propio entorno,
es decir, sus socios de intercambio; son activas y capaces
de cambiar al igual que de responder al ambiente. En otras
palabras, se maneja la empresa y su entorno con una
configuracion organizacional dada y se continla
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