Aplicacion de la cibernética organizacional al estudio de la viabilidad de las
organizaciones. Patologias organizativas frecuentes (parte 22 y final)

José Pérez Rios

5311.99-4 Sistemas de gestion

&
(.
e ’

alas e =

APLICACION DE LA CIBERNETICA
ORGANIZACIONAL AL ESTUDIO DE LA
VIABILIDAD DE LAS ORGANIZACIONES.
PATOLOGIAS ORGANIZATIVAS
FRECUENTES (PARTE 2° Y FINAL)

APPLICATION OF ORGANIZACIONAL CYBERNETICS TO STUDY
THE VIABILITY OF ORGANIZATIONS. FREQUENT
ORGANIZATIONAL PATHOLOGIES. (THE 2"°* AND ENDING PART)

o
-
o
>
<
N
>
L
o
<
<
-
N
m
2]
2
o
<
=)
m
m
=
v
-
m
74
>
)

RESUMEN

La Cibernética Organizacional y
en particular el Modelo de Sistemas
Viables describen las condiciones ne-
cesarias y suficientes para que una
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organizacion (o empresa) sea viable.
Cuando éstas no se cumplen las con-
secuencias segun la gravedad de la
carencia son un inadecuado funcio-
namiento o incluso la desaparicion
de la organizacion. En este trabajo se
describen algunas de las patologias
mas frecuentes que caracterizan di-
versas formas de incumplimiento de
los requisitos para la viabilidad plan-
teados por el MSV.
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mas Viables; MSV; Cibernética Orga-
nizacional; VSMod; Pensamiento Sis-

témico; Patologias Organizativas.

Organizational Cybernetics and
the Viable System Model in particular
describe the necessary and sufficient
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conditions for the viability of an orga-
nization or company. When these are
not fulfilled the organization will not
work properly and depending on the
severity of the dysfunction even their
same existence may be in danger. In
this work we use the VSM to identify
and describe some of the more fre-
quent organizational pathologies.

Key words: Viable System Model:
VSM; Organizational Cybernetics; V/S-
Mod,; Systems Thinking,; Organiza-
tional Pathologies.

3. PATOLOGIAS MAS
FRECUENTES

Una vez vistos algunos de los prin-
cipios cibernéticos basicos asi como
los principales elementos del MSV,
centraremos nuestra atencion en algu-
nas de las patologias que se presentan
con mayor frecuencia en las organiza-
ciones o empresas. La deteccion de
una patologia es, como es sabido en el
caso de la préctica médica, absoluta-
mente necesaria para poder prescribir
el tratamiento que intentara resolver la
deficiencia diagnosticada.

En el caso de las organizaciones
el conocimiento del conjunto de pato-
logias mas frecuentes, las caracteris-
ticas individuales de cada una de
ellas y las indicaciones sobre formas
de enfrentarse a las mismas constitu-
ye de por si una ayuda importante pa-
ra los directivos responsables de di-
chas organizaciones ya que permite,
por una parte, la identificacion réapida
del problemay, por otra, la de su po-
sible tratamiento. Existen ejemplos en
otros dmbitos del pensamiento sisté-
mico sobre el uso de estructuras fre-
cuentes a las que dan la denomina-
cion de “arquetipos” (Senge 1990)
cuya virtud es facilitar la conversa-
cion entre los directivos implicados
para acelerar el proceso de identifica-
cion del problema que les afecta. En
el caso de la CO existen también tra-
bajos cuya finalidad es similar (Beer
1989, Schwaninger 2004, Espejo
2008, Hetzler 2008).

Para ordenar la diversidad de pa-
tologias posibles utilizaremos un es-
quema conceptual similar al utilizado
en el diagndstico (Ver Pérez Rios,

2008d). Veremos en primer lugar pa-
tologias relacionadas con una dimen-
sion que podemos considerar verti-
cal, es decir con el disefio estructural
de la organizacion en relacion con el
entorno general y los diversos entor-
nos contenidos en éste. Englobamos
a las patologias que se enmarcan en
este bloque bajo la denominacion de
Patologias Estructurales. A continua-
cion veremos patologias relacionadas
con la adecuacion de las organizacio-
nes (en todos los niveles de recur-
sion) a la prescripcion hecha por el
MSV en cuanto a funciones/subsiste-
mas y sus relaciones. Llamaremos a
éstas Patologias Funcionales. Final-
mente haremos una Gltima reflexion
referida a las Patologias relacionadas
con los sistemas de informacion y los
canales de comunicacion.

3.1.- PATOLOGIAS ESTRUCTURALES

Las patologias que veremos en
este apartado estan relacionadas con
un inadecuado abordamiento de la
complejidad total a la que se enfrenta
cualquier organizacién. En funcion
del tamafio de la organizacion y de su
entorno relevante puede ser necesa-
rio dividir el entorno en sub-entornos
y al mismo tiempo desagregar la or-
ganizacion en sub-organizaciones
que limiten su actividad a los sub-en-
tornos que se les haga corresponder.
Este proceso de desdoblamiento ver-
tical se realiza para facilitar el cumpli-
miento de la Ley de Ashby, es decir
para acotar la cantidad de compleji-
dad (variedad) que una organizacion
ha de abordar. Al dividir el entorno en
entornos de menor tamafio y asignar
éstos a las organizaciones correspon-
dientes, éstas han de enfrentarse a
una complejidad menor. Las patologi-
as que se suelen presentar en este
contexto tienen que ver o bien con la
falta de desdoblamiento (cuando si
fuese conveniente hacerlo), con la
falta de organizaciones correspon-
dientes a algtn nivel (entorno) o con
pertenencias confusas de las organi-
zaciones (relaciones de dependencia
multiples).

Las patologias identificadas en
este bloque se corresponden con: 1)

Inexistencia de desdoblamiento verti-
cal 2) Ausencia de niveles de recur-
sion de primer nivel 3) Ausencia de
niveles de recursion en niveles inter-
medios y 4) Desdoblamientos confu-
s0s, con pertenencias a niveles diver-
sos interrelacionados. Veamoslas en
detalle.

3.1.1.- Inexistencia de
desdoblamiento vertical

La inexistencia de un desdobla-
miento vertical cuando éste es nece-
sario da lugar a organizaciones exce-
sivamente grandes en las que se
pretende abarcar un campo de actua-
cion desproporcionado. La falta de
desdoblamiento vertical hace que la
cantidad de variedad (complejidad)
que se pretende absorber en un (nico
nivel sea excesiva, por lo que su tra-
tamiento resulta o bien imposible o
incompleto (Figura 17).

La consecuencia de esta patologia
es un mal funcionamiento de la orga-
nizacion en relacion con una adecua-
da atencion hacia los clientes o desti-
natarios de los bienes o servicios de
la organizacion.

Las recomendaciones que se pue-
den hacer en estos casos pasan por
identificar los sub-entornos adecua-
dos para, a la vista de ellos, crear las
sub-organizaciones que deben ocu-
parse de cada uno de dichos entor-
nos. De este modo la complejidad
(variedad) a abordar es menor y mas
asequible para que pueda ser absor-
bida por cada una de las organizacio-
nes cumpliendo con los requerimien-
tos de la Ley de Variedad Requerida
(Ashby).

3.1.2.- Ausencia de niveles de
recursion de primer nivel

Una segunda patologia estructural
también relacionada con el desdobla-
miento vertical del entorno y la orga-
nizacion se presenta cuando este
desdoblamiento se ha hecho en va-
rios niveles pero en el caso de la or-
ganizacion empezando el desdobla-
miento en un segundo nivel. La
consecuencia de ello es la inexisten-
cia de una organizacion correspon-
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diente al primer nivel, cuya funcion
debiera ser abordar la complejidad
correspondiente al entorno completo
que se encuentra fuera del alcance de
las diferentes sub-organizaciones.

Un indicador de este problema es la
existencia de aspectos del entorno que
Se escapan a la capacidad de actuacion
de la organizacion ya que se encuentran
en ambitos sobre 10s que carece de ca-
pacidad para actuar (Figura 18).

Un ejemplo caracteristico de esta
patologia nos lo proporcionan los
problemas ecolégicos que transcien-
den a paises individuales. Aunque los
diferentes paises dispongan de legis-
lacion apropiada para sus espacios
nacionales puede suceder que no
puedan hacer frente a comportamien-
tos inadecuados fuera de ellos. Las le-
gislaciones supranacionales tratan de
cubrir estos espacios, siendo ejem-
plos de niveles de &mbito superior.
Pero en determinados casos esas or-
ganizaciones de ambito superior no
existen o son incompletas. La conse-
cuencia es que los comportamientos
indeseados en esos espacios “de
sombra” no son abordados por nadie.

Otro ejemplo lo podemos encon-
trar en los sistemas judiciales, en los
que existen sistemas judiciales tanto

Figura 17: Patologia P1.1. Inexistencia de desdoblamiento vertical

nacionales como de mayor ambito.
Pero el problema surge cuando dicho
ambito mayor no incluye a la totali-
dad de paises existentes. Esto permi-
te que haya delitos que eludan la ac-
cion de la justicia, cuando tienen
lugar en zonas geograficas, o0 son co-

metidos por personas, no accesibles
a la misma.

La causa de estos problemas
“inabordables” en esa escala es la
inexistencia de organizaciones que
tengan como entorno correspondien-
te la totalidad pertinente al caso. En el
ejemplo referido a los problemas eco-
|6gicos se precisa la existencia de or-
ganismos internacionales con capaci-
dad de actuacion en ese nivel. Lo
mismo se puede decir de los siste-
mas judiciales. Es preciso que existan
tribunales judiciales internacionales
que abarquen la totalidad de los pai-
ses, eliminando las zonas “de som-
bra” a las que los sistemas judiciales
nacionales o internacionales parciales
no pueden acceder.

La creacion de esas organizacio-
nes significa completar desde el pun-
to de vista organizativo el nivel de re-
cursion correspondiente.

3.1.3.- Ausencia de niveles de
recursion en niveles intermedios

Otra patologia estructural fre-
cuente es la correspondiente a la ine-
xistencia de niveles organizativos in-
termedios. Este caso se presenta
cuando existen zonas del entorno re-
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Figura 18: Patologia P1.2. Ausencia de niveles de recursion de primer nivel.
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levante para la organizacion que este-
mos considerando para las cuales no
existe la organizacion correspondien-
te. De este modo la problematica re-
lativa a esa zona del entorno no es
abordada por ninguna organizacion
de forma especifica y enfocada. Los
problemas especificos de esa zona
son tratados de forma manifiesta-
mente insuficiente bien por organiza-
ciones correspondientes al nivel de
recursion siguiente, bien por organi-
zaciones del nivel de recursion ante-
rior o, lo que es mas frecuente, por
ninguna organizacion, quedando de
este modo sin resolver (Figura 19).

Un ejemplo tipico de esta patolo-
gia lo podemos encontrar en los siste-
mas de transporte supra-municipales.
Muchas corporaciones municipales
disponen de servicios de transporte
para los habitantes residentes dentro
del @ambito municipal correspondiente.
Pero en muchas ciudades actuales
una importante parte de la poblacion
que desarrolla su actividad laboral en
ellas reside en municipios adyacentes
0 incluso mas alejados. De este modo
han de utilizar, como alternativa al co-
che privado, medios plblicos de
transporte. Pero esta opcion requiere
que los servicios de transporte tengan
en cuenta la dispersion de la pobla-
cion mas alla de las ciudades princi-
pales, para poder asi disefiar las line-
as y frecuencias de servicio pensando
en la poblacion residente en los de-
mas municipios. Algo similar puede
plantearse en relacion con otros tipos
de servicios como abastecimientos de
agua, eliminacion de residuos, etc.

Un adecuado tratamiento de estas
necesidades producidas en los entor-
nos supra-municipales pasan por la
creacion de las organizaciones co-
rrespondientes a esos niveles de re-
cursion. Evidentemente estas organi-
zaciones pueden ser permanentes o
limitadas en el tiempo segln las ne-
cesidades de disefio de los sistemas
de servicio correspondientes, pero en
cualquier caso han de ser creadas
con la finalidad de abordar la comple-
jidad (variedad) correspondiente a las
zonas del entorno relevantes.

El debate existente actualmente
en multiples ciudades espafiolas en

torno a la creacion de “Areas Metro-
politanas” se enmarcaria dentro de
esta problematica. Sin embargo lo
que aqui destacamos es que no se
trata de la simple agregacion de unos
cuantos municipios para formar are-
as metropolitanas solamente sino de
crear organizaciones que abarquen el
ambito espacial que sea necesario
para el tipo de problemas que preten-
dan abordar. Coincidira con los muni-
cipios limitrofes o0 no. Los municipios

3.1.4.- Desdoblamientos confusos.
Pertenencias a niveles diversos
interrelacionados

Esta patologia se manifiesta en el
caso de organizaciones que teniendo
relacion con otras, que las contienen
0 son contenidas en ellas 0 que se
corresponden a otras formas de des-
doblamiento de la complejidad segun
criterios diversos, no disponen de los
adecuados canales de comunicacion
entre las diferentes organizaciones

© Joah Poaz Rioz
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Figura 19: Patologia P1.3. Ausencia de niveles de recursion en niveles

intermedios.

a incorporar, asi como otro tipo de
instituciones, vendran determinados
por las necesidades planteadas por el
problema a tratar.

Un ejemplo del beneficio que pue-
de generar la creacion de organiza-
ciones a estos niveles intermedios asi
como la consideracion de la proble-
matica a escalas territoriales distintas
de las municipales e inferiores o dis-
tintas a las provinciales puede verse
en el trabajo de Pérez Rios y Marti-
nez acerca de la aplicacion de estos
conceptos al tratamiento del espacio
en un ambito universitario supra-mu-
nicipal (Pérez Rios y Martinez, 2007).

con relaciones de pertenencia comu-
nes, 0 no existe la representacion ne-
cesaria de las diferentes organizacio-
nes en los 6rganos que lo requieren.

En la economia globalizada actual
la posibilidad de que se den situacio-
nes de multiples pertenencias en las
organizaciones, asi como de relacio-
nes de pertenencia cruzadas y a dife-
rentes niveles puede ser relativamen-
te frecuente.

Estas multiples relaciones pueden
generar conflictos de identidad si las
diferentes organizaciones conectadas
por relaciones de pertenencia mutua
poseen identidades o razones de ser

m OCTUBRE 2008 DYNA Vol. 83, n°7: 403-422
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diferentes (posibles conflictos entre
ellas en torno a lo que se entiende
como razon de ser de la organizacion,
ethos, mision, valores etc. por parte
de sus correspondientes Sistemas 5.

3.2.- PATOLOGIAS FUNCIONALES
(MSV)

Una vez analizadas algunas de las
patologias relacionadas con la dimen-
sion vertical correspondiente al des-
doblamiento de la complejidad y la
forma en la que ésta es distribuida
entre diversas organizaciones en dis-
tintos niveles de recursion a conti-
nuacion vamos a explorar algunas de
las patologias frecuentes correspon-
dientes a la propia organizacion
(cualquiera que sea el nivel de recur-
sion en el que centremos nuestra
atencion) y que denomino Patologias
Funcionales. Se trata de ver si las cin-
co funciones (sistemas) necesarios
para la viabilidad de la organizacion
estan convenientemente representa-
dos y funcionan adecuadamente.

Para facilitar la exploracion de es-
te conjunto de patologias iremos de-
tallando cudles se manifiestan en ca-
da uno de los cinco sistemas
(funciones) del MSV (Sistema 5, Sis-
tema 4, Sistema 3, Sistema 3*, Ho-
meostato 4-3, Sistema 2 y Sistema 1)
para completar el recorrido con algu-
nas patologias que afectan a la totali-
dad de la organizacion.

3.2.1.- Patologias relacionadas con el
Sistema 5. ldentidad no definida o
mal definida. “No se quien soy”

Identidad mal definida

Una primera y grave patologia se
puede presentar cuando como conse-
cuencia de un deficiente disefio o
funcionamiento del Sistema 5 existe
falta de claridad en la organizacion
acerca de su identidad (Figura 20).
Podemos resumirlo en una afirma-
cion del tipo “No se quien soy’. Sin-
tomas de esta deficiencia son la falta
de acuerdo o incluso de conocimien-
to entre los miembros de una organi-
zacion acerca de cual debe ser la fina-
lidad de la organizacion. En una

4
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Figura 20: Patologia P2.1. Identidad mal definida.

empresa este problema puede refle-
jarse en una indefinicion sobre qué
productos debe producir, 0 que servi-
cios debe suministrar, o0 dudas sobre
a qué mercados debe dirigirse. En el
caso, por ejemplo, de organizaciones
sin @animo de lucro las dudas pueden
referirse a cudl es la mision de la or-
ganizacion, qué imagen se desea que
posea, 0 cOmo quiere ser vista por
parte de sus destinatarios en el entor-
no.

Podemos encontrar ejemplos de
un desarrollo inadecuado del Sistema
5 en casos de empresas que han lan-
zado al mercado productos que no se
correspondian con la imagen que el
publico consumidor tenia de la em-
presa, 0 que ni siquiera se correspon-
dian con la linea de productos con la
que se asociaba una determinada
marca comercial de la empresa.

Evidentemente esto no quiere de-
cir que las empresas no deban incor-
porar novedades a sus carteras de
productos y servicios. Lo que se
quiere subrayar es que esto debe ser
hecho teniendo muy en cuenta la
imagen deseada para la empresa. Si
ésta debe ser cambiada habra de or-
ganizarse el proceso de migracion de
forma coherente. De lo contrario ge-
nerara confusion tanto en el entorno
(mercado) como dentro de la propia
empresa. Cuando hemos comentado
la funcion del Sistema 5 resaltamos
su papel como generador y transmi-
sor de la imagen (vision, mision, va-
lores, metas, ethos) hacia el interior
de la organizacion con el propésito
de lograr que los comportamientos
de todas las personas y unidades or-
ganizativas sean alineados con dicha
concepcion de la organizacion.
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Es conveniente realizar comprobaciones
relativas a la percepcion existente tanto en
el entorno de la organizacion como en su

Interior para vigilar la evolucion de la
imagen percibida de la organizacion

Esquizofrenia institucional

Otra variante de esta patologia es
la existencia de dos o mds concep-
ciones distintas de una misma orga-
nizacion (Schwaninger 2004). Esto
equivaldria a una esquizofrenia en la
propia organizacion con las distintas
visiones tirando de la organizacion
cada una en su direccion (Figura 21).

La forma de evitar estas configu-
raciones o funcionamientos inadecua-
dos es mediante un adecuado disefio
del Sistema 5 dotandolo de todos los

elementos necesarios (6rganos, cana-
les de informacion, representacion de
diferentes “stakeholders”, etc.) para
que pueda funcionar y concretar de
forma clara la mision, los valores, los
objetivos y en general el ethos de la
organizacion, asi como difundirlo a
través de toda la organizacion y ase-
gurar que ha sido comprendido en su
integridad.

Es conveniente realizar comproba-
ciones relativas a la percepcion exis-
tente tanto en el entorno de la organi-

-
A Sistema 5
Sistema 3*
Entorno del Sistema 2
Sigtema-en-loco
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Figura 21: Patologia P2.2. Esquizofrenia institucional.

zacion (mercados, destinatarios de los
servicios, etc.) como en su interior pa-
ra vigilar la evolucion de la imagen per-
cibida de la organizacion. Esta informa-
cion recabada por el Sistema 4 ha de
ser enviada al Sistema 5 de forma con-
tinua para considerar la conveniencia
de reforzar, reconducir la imagen emi-
tida o bien, si las circunstancias asi lo
exigiesen, cambiarla.

Colapso del Sistema 5 en el
Sistema 3. (Inexistencia de
Metasistema)

Otra patologia posible relacionada
con el Sistema 5 es la generada por la
intervencion directa de éste en el Sis-
tema 3. Esto puede producirse cuan-
do el Sistema 4 es muy débil o inexis-
tente. En este caso se produce una
relacion directa entre el Sistema 3 y el
sistema 5, que pasa a intervenir en
asuntos propios del Sistema 3 (ges-
tion del “aqui y ahora” de la organiza-
cion) provocando dos efectos perver-
s0s. Uno consistente en limitar la
capacidad de accion (autonomia) del
Sistema 3, con el agravante de que el
Sistema 5 carece de toda la riqueza de
informacion (variedad) a la que tiene
acceso el sistema 3 (via canales direc-
tos con los elementos del Sistema 1y
via el Sistema 2 y 3*) con lo que su
intervencion desde una posicion de
“autoridad” puede dafiar el funciona-
miento del Sistema 1. Otro efecto per-
verso es el debilitamiento de la fun-
cion propia del Sistema 5 que unido a
la inexistencia o debilidad del Sistema
4 pueden hacer que la organizacion
quede desprovista de un Metasistema
(5-4-3) integro. Las funciones de vigi-
lancia del “exterior y el futuro” asi co-
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mo de definicion de la identidad, esta-
blecimiento del ethos corporativo, la
misidn, los valores, los objetivos, etc.
quedan seriamente dafiadas y con ello
la viabilidad de la organizacion. El
prondstico es la probable desapari-
cion de ésta, al menos como entidad
independiente (Figura 22).

Representacion inadecuada ante
niveles superiores

Otra patologia posible del Sistema
5 seria la provocada por la incapaci-
dad de éste para representar a la tota-
lidad de la organizacién que preside
(sistema en foco) ante los sistemas
superiores que la contienen (niveles
de recursion anteriores). Esto produ-
ce una desconexidn entre organiza-
ciones pertenecientes a diferentes ni-
veles de recursion dentro de una
misma organizacion global que puede

Figura 22: Patologia P2.3. Colapso del Sistema 5 en el Sistema 3

dafiar el funcionamiento del conjunto
por falta de coherencia entre las dife-
rentes organizaciones situadas en los
distintos niveles. En este caso la ca-
dena de transmision de los valores, la
mision, etc. a través de los diferentes
niveles de la organizacion puede ver-
se interrumpida o bien pueden distor-
sionarse los contenidos de la infor-
macion difundida.

3.2.2.- Patologias relacionadas con el
Sistema 4

Ya se ha indicado anteriormente
que el Sistema 4 es el responsable de
vigilar el “exterior y el futuro” de la
organizacion constituyendo el 6rgano
de adaptacion de la misma. Su inte-
raccion continua con el Sistema 3
(Homeostato Sistema 4-Sistema 3)
asegura que las novedades de incor-
poracion necesaria a la organizacion
son transmitidas en tiempo y forma

para su posible implantacion en el
Sistema 1. Asi mismo las restriccio-
nes derivadas de la constitucion del
Sistema 1 son transmitidas por el
Sistema 3 al Sistema 4. De este mo-
do trabajando ambos conjuntamente
(Homeostato Sistema 4-Sistema 3)
podradn lograr que sean ejecutados
los cambios necesarios en el Sistema
1 de forma continua a lo largo del
tiempo, asegurando de este modo la
viabilidad de la organizacion.

Un inadecuado funcionamiento
del Sistema 4 o su inexistencia impli-
can que la organizacion carece de in-
formacion acerca de la evolucion ac-
tual y previsible futura del entorno
(mercados, competidores, tecnologi-
as, evolucién de la propia sociedad,,
etc.) con lo cual su viabilidad esta
amenazada. Veamos a continuacion
algunas patologias frecuentes relacio-
nadas con un inadecuado funciona-
miento o disefio del Sistema 4.

"Ave sin cabeza"

Son manifestaciones de un mal
funcionamiento del Sistema 4, por
ejemplo, la no modificacion adecuada
de los productos o servicios que la
organizacion ofrece, la lentitud en la
realizacion de cambios o adaptacio-
nes de los mismos a las necesidades
del mercado, la introduccion raquitica
de nuevos productos o la falta de
acierto en el tipo de productos que se
introducen. En general se pone de
manifiesto la falta de un Sistema 4
adecuado en la dificultad o incapaci-
dad de la organizacion para ir modifi-
cando sus lineas de productos o ser-

pueden
distorsionarse
los contenidos
de la
informacion
difundida
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vicios o la imagen de la empresa im-
plicita en ellos. El pronéstico, en el
caso de que persista la inexistencia
del Sistema 4, es la desaparicion tar-
de o temprano de la organizacidn, al
menos como entidad independiente
(Figura 23).

El simil de un ave al que se le cor-
ta bruscamente la cabeza y que a pe-
sar de ello continua moviéndose du-
rante un corto periodo de tiempo
sirve para indicar lo que puede suce-
der con organizaciones carentes de
Sistema 4 o con un inadecuado fun-
cionamiento del mismo. Siguen fun-
cionando durante un tiempo hasta
que se agota su capacidad de propor-
cionar productos o servicios deman-
dados por sus clientes o destinata-
rios.

Disociacion entre el Sistema 4 y el
Sistema 3

(EI sistema 3 es visto como mio-
pe. El sistema 4 es visto como poco
realista)

Otra patologia frecuente relacio-
nada con el Sistema 4 es la provoca-
da por una inadecuada conexion en-
tre dicho sistema y el Sistema 3. Esto
implica que el Homeostato Sistema
3-Sistema 4 no funcionard con las
consecuencias que seguidamente co-
mento. La organizacion puede que
esté efectivamente examinando de
forma correcta la evolucién actual y
futura del entorno y obteniendo infor-
macion sobre la conveniencia de in-
corporar nuevos productos, servi-
cios, tecnologias, etc., a la
organizacion, y puede también que el
Sistema 3 esté gobernando adecua-
damente los elementos constituyen-
tes del Sistema 1y proporcionando
los productos y servicios requeridos
al mercado. Sin embargo esta situa-
cion momentaneamente feliz dejara
de serlo después de un tiempo ya que
los cambios que se produzcan en el
Sistema 1 (y sus entornos especifi-
€0s) no serdn adecuadamente trans-
mitidos al Sistema 4 y Sistema 5, ni
las novedades detectadas por el Sis-

Entomo del
Sistema-en-loon
Total

@ José Pérez Rios

_ -~ Sistema 4

Sistema 2

IPATE 20788,

Figura 23: Patologia P2.4. Ave sin cabeza.

tema 4 como convenientes para ser
incorporadas a la organizacion seran
asimiladas por el Sistema 3y, poste-
riormente, implantadas en los ele-
mentos constituyentes del Sistema 1.
El resultado de esta disociacion es la
incapacidad de la organizacion para
adaptarse, tanto a los cambios gene-
rados en el entorno exterior, como a
los producidos en el interior de la
propia organizacion. Estos cambios
internos deben ser también procesa-
dor por el Sistema 4 para que combi-
nados con la informacion procedente
del exterior permitan una sintesis que
oriente el trabajo futuro (Figura 24).

Un sintoma de que esta disocia-
cion se estd produciendo lo encontra-
mos en aquellos casos en los que la
percepcion que tiene el Sistema 4 del
Sistema 3 es la de que éste es “mio-
pe”, es decir que no ve mas alla de lo
inmediato, asi como en aquellos
otros en los que la percepcion que
tiene el Sistema 3 del Sistema 4 es de
que éste es poco realista y no cons-
ciente de las restricciones que impo-
ne el funcionamiento diario de la or-
ganizacion (el “aquiy ahora”).

El pronostico de esta disociacion
y falta de comunicacion entre el Sis-
tema 4 y el Sistema 3 es que la orga-
nizacién no sera capaz de adaptarse a
los cambios externos e internos con
lo que su viabilidad esté en peligro.

La forma de evitar estos proble-
mas se analiza en detalle en otro tra-
bajo (Pérez Rios 2008d) en el que se
describen los requisitos necesarios
para un buen disefio y funcionamiento
del Homeostato Sistema 4-Sistema 3.

3.2.3.- Patologias relacionadas con el
Sistema 3

El sistema 3 y sistema 1 suelen
ser sistemas que todas las organiza-
ciones poseen ya que son los que
permiten entregar al mercado o en-
torno los productos o servicios que la
organizacion se supone que debe
proporcionar. Sin embargo el hecho
de que existan no garantiza un buen
funcionamiento.

Ya hemos comentado anterior-
mente el tipo de problemas que gene-
ra la falta de comunicacion entre el

m OCTUBRE 2008 DYNA Vol. 83, n°7: 403-422
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Sistema 3 y el sistema 4 y su corres-
pondiente efecto sobre la actividad
del homeostato Sistema 4-Sistema 3
que puede ir desde un mal funciona-
miento hasta el no funcionamiento en
absoluto del mismo. Por lo que todo
lo comentado en su momento es
también de aplicacion aqui en rela-
cion con el Sistema 3.

Refiriéndonos ahora en concreto
a las patologias provocadas por el
inadecuado funcionamiento del siste-
ma 3 en relacion con su funcion inte-
gradora de los elementos del Sistema
1 podemos mencionar las que si-
guen.

Estilo de direccion inadecuado

La relacion directa entre el Siste-
ma 3 y las unidades elementales que
componen el Sistema 1 se produce a
través de tres canales principales que

Figura 24: Patologia P2.5. Disociacion entre el Sistema 4 y el Sistema 3.

permiten llevar a cabo: la “Negocia-
cién de recursos”, la “Rendicion de
cuentas”, y la “Transmision de ins-
trucciones”. Por otra parte, uno de
los requisitos de viabilidad y buen
funcionamiento del los elementos del
sistema 1 es que dispongan del gra-
do de autonomia necesario para que
puedan hacer frente, cada uno de
ellos, a la complejidad (variedad) de
sus entornos (mercados, destinata-
rios) especificos.

Una excesiva intervencion directa
del Sistema 3 en los asuntos concer-
nientes a las unidades operativas (es-
tilo de direccion excesivamente auto-
ritario) limita la capacidad de
actuacion (autonomia) del “manage-
ment’ de éstas. Si a esto afiadimos la
incapacidad del Sistema 3 para ab-
sorber él solo directamente toda la
variedad horizontal a la que han de
enfrentarse las diferentes unidades

elementales (para lo que debieran de
disponer de su propia capacidad de
respuesta) la consecuencia serda un
mal funcionamiento conjunto del Sis-
tema 1 (Figura 25).

Sintomas de este problema son
aquellas situaciones en las que es
frecuente escuchar en palabras del
responsable o responsables del Sis-
tema 3 afirmaciones del tipo: “Yo no
puedo hacerlo todo...” 0 “Si no lo ha-
go yo esto no funciona...” o, para
agravar alin mas la situacion, acusa-
ciones de incapacidad dirigidas a los
directivos de las unidades elementa-
les del estilo: “mis subordinados son
unos indtiles...”. Otro indicador de la
posible presencia de esta patologia lo
encontramos en aquellas organizacio-
nes en las que la percepcion del estilo
de direccion ejercido por el o los res-
ponsables del Sistema 3, visto desde
el punto de vista de los responsables
de las unidades operativas elementa-
les, es de excesivamente autoritario,

El Sistema 3 deber ser capaz de
lograr un funcionamiento arménico
del conjunto del Sistema 1 simple-
mente a través de los canales y ele-
mentos de apoyo que deben estar
presentes (Sistema 2, Sistema 3* y
los canales de comunicacion) y que
si funcionan adecuadamente hacen
practicamente innecesaria la interven-
cion directa (en asuntos de operativa
diaria) del Sistema 3. Una interven-
cion muy intensa del Sistema 3,
acompafada de la interferencia en la
actividad de las unidades elementales
del Sistema 1, es un indicador de un
mal disefio de la organizacion (Siste-
ma-3-2-1) o de incompetencia por
parte del o de los responsables del
Sistema 3.

La principal funcién de un buen
Sistema 3 es disefiar los componen-
tes precisos (Sistema 3*, Sistema 2 y
los canales de comunicacion con ca-
da componente del Sistema 1) para
que la organizacion que debe dirigir
(integrar) funcione préacticamente de
forma auténoma. Su intervencion de-
biera limitarse a tratar las excepcio-
nes que los directores de las unida-
des elementales del Sistema 1 no son
capaces de abordar, asi como las si-
tuaciones imprevistas que puedan
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nientes de ellos. Cuando actia como
parte del Sistema (Unidad organizati-
va) debe ocuparse de la marcha de la
organizacion que gestiona e integra,
sirviéndose del apoyo del Sistema 2 y
Sistema 3*. El tipo de aspectos a tra-
tar en uno y otro caso pueden diferir
en un momento dado.
Entorno del YN A b, Un posible problema es la inade-
' cuada relacion e integracion de estas
dos funciones dentro del propio Siste-
= = Sistema 3: ma 3. Esto implicaria un comporta-
Utilizacion miento esquizofrénico del mismo. Si
: desproporcionada ambos aspectos no estan integrados
! ] armonicamente el funcionamiento del
de la linea vertical Sistema 3 estard sometido a tensiones
de mando internas problematicas (Figura 26).

Conexion débil entre el Sistema 3y
el Sistema 1

Cuando la relacion entre el Siste-
ma 3 y las unidades elementales
constituyentes del Sistema 1 es débil,
es decir el poder reside en las unida-
des operativas (por ejemplo divisio-
nes de una empresa) la consecuencia
Figura 25: Patologia P2.6. Estilo de direccion inadecuado. es que el conjunto del sistema 1 no

darse, tanto en el entorno como en el
interior de la organizacion, cuyo tra-
tamiento excede la capacidad de deci-
sion de dichos directores.

ORGANIZACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Sistema 3

Sistema 3 esquizofrénico

Dadas las caracteristicas del Sis-
tema 3 y su relacion con el Sistema
4, es interesante sefalar que en el
Sistema 3 se da una circunstancia es-
pecial que es su doble pertenencia
tanto al Sistema (Unidad operativa)
como al Metasistema (el Manage-
ment de la Unidad operativa). Esto se
traduce en funciones propias de uno
y otro. Cuando acttia como parte del
Metasistema (Management) debe ca-
nalizar hacia el Sistema 4 la informa-
cion relevante sobre incidencias, res-
tricciones, etc. propias del Sistema 1
y hacia el Sistema 1 la informacion
proveniente del Sistema 4 y Sistema
5 sobre necesidades de modificacion
dentro del sistema 1, asi como las
instrucciones, directivas, etc. prove-  Figura 26: Patologia P2.7. Sistema 3 esquizofrénico.
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puede funcionar armoénicamente. En
este caso ante la falta del sistema in-
tegrador (Sistema 3) que se ocupe de
marcar las directrices, asignar los re-
cursos y comprobar (Rendicion de
cuentas) que el funcionamiento de las
unidades es el acordado, la unica for-
ma de coordinar el funcionamiento de Sistema 3*
las unidades elementales es mediante Entoino del .

el Sistema 2 corporativo. Pero este Skl

sistema es un sistema carente de au-

toridad sobre los elementos del siste-
ma 1 que, en el caso de que trate de
imponer la coordinacion, sera perci-

bido por éstos como una carga buro-

cratica y como tal mal aceptado (Fi-

gura 27). j
O—

_ = Sistema 3

. Sistema 2

-

La consecuencia de esta patologia
es el funcionamiento anarquico de las
unidades constituyentes del sistema
1. Pueden incurrir en el “Sdlvese
quien pueda’ ante dificultades gene- 53
radas por la evolucién de los merca-
dos o por conflictos de competen-
cias o ambitos de influencia de las
diferentes unidades elementales.

\

£ Josd Pérez Rios IPATE 21146

Figura 27: Patologia P2.8. Conexion debil entre el Sistema 3 y el Sistema 1

Hipertrofia del Sistema 3

Otra patologia frecuente relaciona-
da con el Sistema 3 es la generada
por una hipertrofia del mismo, acom-
pafiada de un insuficiente desarrollo Sistema 5
de los Sistema 2 y Sistema 3*. Los
problemas que esto genera son en oo L J
parte similares a los generados por un [ Futurd ¢ Sistemad
estilo de direccion excesivamente au- \
toritario comentado mas arriba, pero
agravados por la falta de ayuda que
proporcionan tanto el sistema 2 como Kiomstiy i
el sistema 3*. Estos dos sistemas de- Total
sempefian un importantisimo papel
como absorbedores de la variedad de-
rivada, tanto del propio funcionamien- b,
to de cada una de las unidades ele-
mentales del Sistema 1, como de la
interaccion entre éstas. Pretender ab- ﬁ
sorber toda esa complejidad mediante
los medios exclusivos del Sistema 3
es excesivo. En el caso de tratar de
lograrlo mediante un gran desarrollo
del propio Sistema 3 que permita la =5
intervencion directa del éste en los Q U
asuntos propios de las unidades ele- © José Pérez Rios RATS. 2124
mentales, lo que generard es el desa-
nimo en los directivos “management’
de éstas, unido al coste y probable-  Figura 28: Patologia P2.9. Hipertrofia del Sistema 3.
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mente mal funcionamiento provoca-
dos por dicha solucion (Figura 28).
Uno de los principios esenciales
de la CO es el de tratar de lograr el
funcionamiento auto-regulado de los
sistemas (organizaciones) para lo
cual una de las claves pasa por situar
el punto de decision lo mas cerca po-
sible de donde se produce la necesi-
dad de decidir. Para ello se ha de do-
tar de suficiente capacidad, tanto de
decision como de accion, a las unida-
des operativas correspondientes, es
decir se les debe otorgar el grado de
autonomia necesario limitado Unica-
mente por los requerimientos de co-
hesion del conjunto de la organiza-
cion. Una hipertrofia del Sistema 3 va
en direccidn contraria de esta opcion.

3.2.4.- Patologias relacionadas con el
Sistema 3*

Ausencia o desarrollo insuficiente
del Sistema 3*

La patologia mas frecuente rela-
cionada con este sistema es la provo-
cada por su inexistencia o funciona-
miento inadecuado (Figura 29). La
finalidad del Sistema 3*, como érga-
no de apoyo al Sistema 3, es absor-
ber enormes cantidades de variedad
mediante mecanismos como audito-
rias contables, financieras, de mante-
nimiento, de calidad, estudios de in-
genieria industrial (en sistemas
productivos), estudios de estados de
opinidn, etc. El Sistema 3*, ademas
de complementar la informacion que
llega hacia el Sistema 3, via el Siste-
ma 2 o directamente desde los com-
ponentes del Sistema 1, contribuye al
alineamiento de los comportamientos
de los miembros de las unidades
operativas. Ejemplos como los dados
en su momento sobre controles de
velocidad de automovilistas mediante
radares moviles o encuestas diversas
sobre calidad de determinados servi-
cios, nos muestran su utilidad.

Las consecuencias de la inexis-
tencia de Sistema 3* en una organi-
zacion son evidentes. La proliferacion
de conductas inadecuadas, practicas
no conformes con los procedimien-
tos y normas de funcionamiento esta-

blecidas por la organizacion o incluso
comportamientos no éticos (relacio-
nes con proveedores, empleados,
clientes, etc.) pueden aparecer en di-
chas organizaciones. Lo mismo se
puede afirmar en el caso de que exis-
tan elementos correspondientes al
Sistema 3* pero que no se apliquen o
no funcionen adecuadamente. Por
ejemplo la realizacion de encuestas
sobre el grado de cumplimiento de
determinados niveles de documenta-
cion de tareas (ej. historias clinicas
médicas) que son anunciadas con an-
terioridad, o permitir que los respon-
sables de dichas tareas puedan intro-
ducir informacion “falsa” o
“inventada” una vez alertados de la
préxima realizacion de la encuesta.
Las precauciones necesarias para
evitar comportamientos como los se-
fialados no deben ser confundidas
con una propuesta de realizacion de
los muestreos o auditorias de forma
oculta y sin previo aviso a las unida-

des organizativas. Por supuesto las
unidades organizativas deben saber
que se van a realizar auditorias y de-
ben conocer asi mismo qué es lo que
se pretende medir. EI motivo es que
estas intervenciones lo que buscan es
mejorar el funcionamiento del Siste-
ma 1 mediante la deteccion de aque-
llo que no lo hace bien, para poderlo
corregir posteriormente (via Sistema
3) mediante la accion del Sistema 1.
Se trata de complementar la informa-
cion aportada por los Sistema 1y 2 al
Sistema 3.

Un equivalente a estas interven-
ciones del sistema 3* pueden ser los
“chequeos” médicos de las personas
a partir de una cierta edad. La finali-
dad no es “fiscalizadora” sino preven-
tiva y generadora de alertas tempra-
nas sobre posibles problemas de
salud, que al ser detectados en sus
inicios pueden facilitar su solucién o
incluso evitar que se lleguen a mani-
festar.

Total

© José Pérez Rios
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Figura 29: Patologia P2.10. Sistema 3* inadecuado.
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3.2.5.- Patologias relacionadas con el
Sistema 2

El Sistema 2 es el sistema encar-
gado de facilitar el comportamiento
armonico de las unidades elementa-
les que constituyen el Sistema 1. Ve-
amos algunas patologias propias de
su mal disefio o funcionamiento.

Comportamiento fragmentario
dentro del Sistema 1. (Cada uno a
lo suyo)

Una sefal de un mal funciona-
miento del Sistema 2 (el corporativo
y el particular de las unidades opera-
tivas) es la existencia de problemas
derivados de las interacciones entre
las unidades operativas elementales
que forman el Sistema 1 (Figura 30).
Son indicadores de dicha patologia:
la falta de colaboracion entre las uni-
dades elementales, la competencia no
solidaria por los recursos comunes,

Figura 30: Patologia P2.11. Comportamiento fragmentario dentro del Sistema 1.

los problemas de coordinacion entre
sus actividades, la inexistencia, en el
caso de que estén relacionadas, de
un flujo continuo de los procesos de
unas unidades a otras. En general,
son sefales de que el Sistema 2 0 no
existe 0 no funciona adecuadamente
los comportamientos con sintomas
de anarquia de las unidades operati-
vas, que solo pueden ser tratados
mediante la intervencion directa del
Sistema 3 (algo que en repetidas oca-
siones hemos apuntado como poten-
cial indicador de un mal disefio o mal
funcionamiento de la organizacion)

El tratamiento para este problema
pasa por el adecuado disefio del Sis-
tema 2, tanto corporativo (que pro-
porciona informacion directamente al
Sistema 3 y a los Sistemas 2 de las
unidades operativas elementales) co-
mo los que dan servicio a las diferen-
tes unidades elementales. Cuando
analizamos este sistema ya hemos in-

dicado que quienes deben intervenir
en el disefio de los elementos de co-
ordinacién que va a utilizar el sistema
2 para contribuir al funcionamiento
armonico de las diferentes unidades
operativas que componen el Sistema
1, son fundamentalmente los directi-
vos de las unidades operativas aun-
que con el apoyo del Sistema 3.

Percepcion del Sistema 2 como
autoritario. (Burdcratas autoritarios)

Otro problema observable a ve-
ces, en relacion con el sistema 2, es
la percepcion de éste por parte de los
“management’ de las unidades ope-
rativas como un drgano de autoridad
que trata de imponer determinados
modos de funcionamiento. En este
caso el sistema 2 no podra realizar
bien su funcién ya que su naturaleza
es la de contribuir a una mejor rela-
cion entre las unidades operativas
proporcionandoles medios de coordi-
nacion que en ningun caso son 6rde-
nes. Una percepcion del Sistema 2
como autoritario desvirtlia su natura-
leza (ya que la autoridad sobre el Sis-
tema 1 sdlo la posee el Sistema 3) y
probablemente dé lugar a un incum-
plimiento de las propuestas de actua-
cion que los procedimientos disefia-
dos por dicho sistema recomienden.
El ejemplo de las normas de trafico
(como muestra de un Sistema 2) pa-
ra automovilistas ayuda a entender
que dichas normas no son érdenes
sino de medidas que facilitan y hacen
mas segura la circulacion de vehicu-
los por carreteras y autopistas. Gene-
ralmente este tipo de normas son
aceptadas de buen grado por parte de
la poblacion que las interpreta como
una contribucién a su seguridad y no
como simples 6rdenes a ejecutar (Fi-
gura 31).

La forma de evitar la aparicion de
esta percepcion es, como ya hemos
sefialado, mediante la participacion
conjunta de representantes de las
unidades operativas elementales y re-
presentantes del Sistema 3, en el di-
sefio de los Sistemas 2 (tanto el Sis-
tema 2 corporativo como los
correspondientes a las unidades ele-
mentales).
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3.2.6.- Patologias relacionadas con el
Sistema 1

Bestias autopoieticas

Por lo que se refiere a patologias
posibles relacionadas con el sistema
1, éstas tienen que ver fundamental-
mente con comportamientos inade-
cuados de las unidades operativas
elementales. Un ejemplo de ello es la

Figura 31: Patologia P2.12. Percepcion del Sistema 2 como autoritario.

conversion de alguna o de todas las
unidades del sistema 1 en “Bestias
autopoieticas”, utilizando esta deno-
minacion, dada por Werner Schuh-
mann (1997), para caracterizar a
aquellas organizaciones que hacen de
su objetivos individuales su dnica ra-
z6n de ser, y ello por encima de cual-
quier consideracion que trascienda a
sus intereses. Las unidades operati-

vas elementales que componen el
Sistema 1 pertenecen a unidades su-
periores (el propio Sistema 1 comple-
to, asi como el conjunto de la organi-
zacion en foco) y en consecuencia su
comportamiento ha de estar enmar-
cado dentro de la totalidad que las
contiene. Un ejemplo en el mundo
bioldgico nos lo proporciona el can-
cer, provocado por células que cre-
cen y se extienden por el organismo
que las contiene persiguiendo su pro-
pio crecimiento y expansion de modo
que al hacerlo acaban destruyendo al
organismo que las contiene y con él a
ellas mismas.

En el caso del Sistema 1 esta pa-
tologia se puede manifestar cuando
una de las unidades operativas ele-
mentales adquiere o posee un domi-
nio desproporcionado sobre todas las
demas que constituyen con ella el
Sistema 1, afectando negativamente
con ello al desarrollo de las otras uni-
dades operativas. Evidentemente esto
sucede si el Sistema 3 carece del po-
der necesario para impedir este com-
portamiento patoldgico (Figura 32).

Otro ejemplo de desarrollo patolo-
gico del sistema 1 se puede presentar
cuando es la totalidad del sistema 1
la que posee una presencia, poder y
dominio absoluto con relacion al res-
to de funciones o sistemas necesa-
rios para la viabilidad de la organiza-
cion como son el Sistema 2, 3, 3%, 4
y 5 (Figura 33). Se trata de una orga-
nizacion dominada por las unidades
operativas del Sistema 1, que al care-
cer en gran medida de elementos de
coordinacion (Sistema 2), elementos
integradores (Sistema 3 y 3*), drga-
nos de adaptacion (Sistema 4 y Ho-

El tratamiento adecuado de las causas
productoras de las patologias

mencionadas pasa

nor el disefo de todas

las funciones del MSV descritas al

comienzo d

e este trabajo
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meostato 3-4), y drganos indicadores
de identidad, mision etc. (Sistema 5),
se comportard como un conjunto de
unidades operativas que persiguen
sus objetivos individuales compitien-
intarna do entre si y gobernadas por el “sal-
vese quien pueda”. El prondstico des-
de el punto de vista de la viabilidad

Sitema 1

Eiitodra del Sixbema 1 Sisdema 2

-

Sistema-en-foen evidentemente no es bueno.

El tratamiento adecuado de las
causas productoras de las patologias
mencionadas pasa por el disefio de
todas las funciones del MSV descri-
tas al comienzo de este trabajo.

3.2.6.- Patologias relacionadas con el
Sistema Completo

- Sistema 1c
Hipertrofiado

\

Bestias autopieticas organizativas

Ademas de las patologias directa-
mente relacionadas con los diferentes
sistemas (funciones) del MSV existen
otras de caracter general que tienen
que ver con disfunciones que afectan
a la totalidad la organizacion.

Una de ellas es la que se mani-
Figura 32: Patologia P2.13. Sistema 1, Bestias autopoieticas. fiesta por la aparicion de hipertrofias,
o de comportamientos auténomos
aberrantes, dentro del sistema com-
pleto (la organizacion). Me estoy refi-
riendo a aquellas funciones que te-
niendo por finalidad contribuir a que
el Sistema 1 pueda realizar mejor su

/ S trabajo, consistente en proporcionar
ot al entorno los bienes 0 servicios que

Futumg

; I B la organizacion ha decididp suminis-
y:tmmm Voo BT A t(ar, y q‘ye en cqnge:;uenmq son fun-
ema-en-doco Sistema 1 ciones al servicio del susterpa 1,

Tatal s 1

= ~ convierten en cambio en su razén de

ser principal la consecucion de sus
objetivos propios de crecimiento y
poder, independientemente de que
contribuyan o no a facilitar el trabajo
del Sistema 1. Esta patologia se pue-
de presentar en el Sistema 2, en el
Sistema 3*, y en el sistema 4. Ejem-
plos de ello los podemos encontrar
en departamentos administrativos
que convierten a los procedimientos,
formalismos, etc. que inicialmente
fueron creados como parte del Siste-
Rl s ma 2 para facilitar el trabajo del Siste-

© José Pérez Rios - UPATS217IA ma 1 en “su razon de ser” y pretendi-
damente, como consecuencia de una
desviacion del foco, en la de aquellos
Figura 33: Patologia P2.14. Dominio del Sistema 1. Metasistema débil. a quienes se supone que deben ser-
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vir. La burocracia exagerada se puede
enmarcar en este grupo. Los departa-
mentos u 6rganos caracterizados por
este comportamiento responden ge-
nuinamente a las entidades denomi-
nadas por Schuhmann “bestias auto-
poiéticas” (Schuhmann 1997).

Sin embargo ademas del caso
mads 0 menos evidente de la hipertro-
fia de una burocracia miope, existen
otros ejemplos, en ocasiones mas
graves. El caso de organizaciones en-
teras que son creadas para cumplir
una determinada funcion en la socie-
dad o en la empresa y que con el pa-
so del tiempo acaban convirtiéndose
en organizaciones cuya finalidad prin-
cipal no es proporcionar el servicio
para el que fueron creadas sino ga-
rantizar el mantenimiento de sus
miembros y asegurar su perpetua-
cion como organizacion, es uno de
los ejemplos mas notorios.

En el caso de las empresas pode-
mos encontrar manifestaciones de
estas patologias en departamentos de
servicios que anteponen su propia
existencia y el mantenimiento de la
cuota de poder lograda, a la atencion
a las personas, departamentos, etc.,
de la empresa u organizacion, a las
que tienen que servir.

El comportamiento patolégico de
este tipo de organizaciones da lugar a
corto plazo a un mal funcionamiento
de la organizacién en sus areas de in-
fluencia ademas de afectar a la moti-
vacion de las personas afectadas, pe-
ro a largo plazo si el dafio es amplio y
persistente, puede desembocar en la
destruccion del organismo que las
contiene y consecuentemente la suya
propia.

Inexistencia de Metasistema

Otra patologia referida a la totali-
dad de la organizacion es la produci-
da por la inexistencia o el débil desa-
rrollo de Metasistema. Recordamos
que éste estaba constituido por los
Sistemas 3, 4 y 5. Esto puede suce-
der en el caso de organizaciones en
las que como consecuencia de su
crecimiento han prestado mas (o ex-
clusiva) atencion al desarrollo de los
elementos del Sistema 1. A partir, por

ejemplo, de éxitos iniciales con deter-
minados productos o servicios, la or-
ganizacion ha mantenido su creci-
miento centrando su atencién en
abastecer al mercado de los bienes o

organizacion y con ello su viabilidad.
(Figura 34)

El prondstico de organizaciones
con esta patologia es también eviden-
te. En el caso de mantener dicha es-

Emto LU . z
Fuluro

Sistema 1%

Enlorna del

Metasistema
inexistente

Sistoma 2

~ = Sistema 3
{Parcial y debil)

LIt T

L1

\e= Sistema 1

YPATS.218/8

Figura 34: Patologia P2.15. Inexistencia de Metasisterna

servicios demandados, sin prestar la
atencion requerida al desarrollo del
sistema directivo (Metasistema), es
decir a las funciones desarrolladas
por el Sistema 3, 4 y 5. En el caso del
Sistema 3 ya hemos mencionado su
doble papel como parte del Sistema
(Operaciones) y del Metasistema
(Management). Cuando se presenta
la patologia que estamos comentan-
do, el Sistema 3 puede haber logrado
un cierto desarrollo, pero orientado a
la actividad relacionada con la direc-
cion e integracion de los elementos
del Sistema 1, y no a su interaccion
con el Sistema 4. La vertiente de ac-
tividad del Sistema 3 relativa a su in-
teraccion con el Sistema 4 es esen-
cial para asegurar la adaptacion de la

tructura y no desarrollar las funcio-
nes que les faltan (Sistema 3,4 y 5) la
organizacion dejara de ser viable.

Una variante de esta patologia la
podemos encontrar en aquellas si-
tuaciones en las que si bien son rea-
lizadas algunas de las actividades re-
lacionadas con las funciones propias
del Sistema 3, Sistema 4 o Sistema
5, estas no estdn suficientemente
aclaradas. Se aplican, pero lo hacen
de forma difusa por parte de diferen-
tes directivos, sin una identificacion
nitida de a qué funcién correspon-
den, de como se relacionan entre Siy
de como deben ser realizadas. Los
efectos, si bien pueden estar atenua-
dos, son similares a los del caso an-
terior.
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3.3 PATOLOGIAS RELACIONADAS
CON LOS SISTEMAS DE
INFORMACION Y LOS CANALES DE
COMUNICACION

En el apartado 2 de la primera
parte de este articulo, comentamos el
papel de los canales de comunicacion
dentro del MSV como elementos que
conectan todas las funciones/subsis-
temas de la organizacion y dentro de
ellas a las personas, asi como las co-
nexiones de la organizacién con los
diferentes entornos con los que se
relaciona. Asi mismo se han descrito
los requisitos que tiene que satisfacer
un canal para que cumpla adecuada-
mente con su funcion de transmisor
de informacion. Por tanto, en este
apartado lo que pretendo es sefialar
algunas de las patologias que se pue-
den presentar en las organizaciones
relacionadas con la existencia y cons-
titucion de los canales de comunica-
cion y en términos mas amplios de
los sistemas de informacidn.

3.3.1.- Ausencia de Sistemas de
Informacion

La primera patologia a mencionar
es la relacionada con la inexistencia
de sistemas de informacion o bien
(en el caso de que exista algo preten-
didamente asimilable a ellos, como
por ejemplo algunas aplicaciones in-
formaticas usadas para facilitar deci-
siones muy concretas) con su insufi-
ciencia para proporcionar la
infraestructura necesaria para que la
organizacion esté alimentada por la
informacion que precisa en cada una
de sus partes.

La informacion es el elemento que
permite que los decisores estén co-
nectados y que se puedan llevar a ca-

de la misma

bo las diferentes funciones de la orga-
nizacion. Guando hablamos de inexis-
tencia de Sistemas de Informacion
nos referimos a sistemas de caracter
general que conectan las diferentes
funciones (sistemas 1, 2, 3, 3*, 4y
5). Resulta evidente que su inexisten-
cia dara lugar a un funcionamiento de
dichos sistemas de forma mas o me-
nos aislada. Por supuesto cualquiera
de dichos sistemas necesita para fun-
cionar una minima informacion refe-
rente a las otras partes de la organiza-
cion, pero si dicha informacion es
incompleta, probablemente inadecua-
da en algunos casos y retardada en
otros, las decisiones tomadas con ella
sera dificil que estén bien fundamen-
tadas. La organizacion con informa-
cion de esta calidad dificilmente podra
cumplir con su finalidad de manera
estable y duradera.

A pesar de los comentarios ante-
riores debemos aclarar que los siste-
mas de informacién no necesaria-
mente deben consistir en sofisticadas
herramientas informaticas (aunque
esto pueda ser deseable). Lo impor-
tante no es tanto la herramienta tec-
noldgica utilizada para capturar,
transmitir y mostrar la informacion
como el hecho de que existan los sis-
temas de captura, transmision y vi-
sualizacion de la informacién, de mo-
do que los decisores dispongan de
ella cuando la necesitan.

El disefio de sistemas de informa-
ci6n que abarquen la totalidad de la
organizacion implica un conocimiento
de la misma. En particular se precisa
un conocimiento de las diferentes
funciones, relaciones entre ellas y
con el entorno, y de las caracteristi-
cas necesarias que deben poseer los
canales de comunicacion en cada ca-

El disefio de sistemas de informacion
gue abarqguen la totalidad de la
organizacion implica un conocimiento

so. Por ello consideramos que la
comprension del MSV proporciona
un marco conceptual de primer orden
para guiar el proceso de disefio de
sistemas de informacion en cualquier
organizacion.

3.3.2.- Fragmentacion de los
sistemas de informacion

Otro conjunto de problemas y mal
funcionamiento de una organizacion
puede venir generado por la existen-
cia de sistemas de informacion Utiles
para determinadas actividades dentro
de la organizacion pero que existen
con islas dentro de la misma. Dispo-
nen de todos los elementos de captu-
ra, almacenamiento y procesamiento
de datos e informacion pero actuan
como sistemas cerrados desde el
punto de vista de la informacion ge-
nerada. Los problemas que puede ge-
nerar la existencia de multiples apli-
caciones informaticas o paquetes de
software que funcionan aisladamente
estan relacionados con la posible in-
consistencia de los datos manejados
en diferentes funciones, el desconoci-
miento de que estén disponibles, la
redundancia en el trabajo de obten-
cion de los mismos con el correspon-
diente incremento del coste de perso-
nal y financiero y, en general, la
dificultad para integrar la informacion
y hacer que esta circule regularmente
a través de los multiples canales que
alimentan las funciones necesarias
para la viabilidad de la organizacion
como sistema global que es. La opti-
mizacion de las partes en un sistema
no garantiza en absoluto la optimiza-
cidn del conjunto del sistema. Por
ello la informacion debe circular de
modo continuo e ininterrumpido por
toda la organizacion. Esto permitird
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tomar las decisiones que afectan al
todo de forma adecuadamente infor-
mada.

La fragmentacion de los sistemas
de informacion, la existencia de éstos
como islas de informacion, o la falta
de infraestructura que los conecte de
modo continuo e ininterrumpido hara
que la organizacion carezca del ele-
mento imprescindible para su funcio-
namiento. Las consecuencias seran la
falta de coordinacion, las inconsisten-
cias, el desconocimiento por parte de
unas funciones de lo que sucede en
otras, el incremento general en los
costes, etc. Todo ello, unido proba-
blemente a un servicio inadecuado a
largo plazo al mercado o al entorno
destinatario de los productos o servi-
cios de la organizacion, hard que ésta
acabe fracasando.

3.3.3.- Ausencia de canales de
comunicacion esenciales

Ademas de la existencia de es-
tructuras concebidas para distribuir
la informacidn entre las funciones
esenciales del MSV, es preciso que la
“infraestructura”, es decir los canales
de comunicacion que conectan todos
aquellos elementos que comparten
informacion, exista y disponga de la
capacidad necesaria para “conducir”
la cantidad de informacion requerida
en cada caso.

En relacion con esta cuestion la
patologia que deseo comentar ahora
es la provocada por una insuficiente
red de canales de comunicacion. Si
existen funciones que debiendo estar

conectadas por informacion no lo es-
tan porque, o bien el canal que debie-
ra unirlas no existe o, si existe, in-
cumple alguno de los requisitos que
debe cumplir todo canal de comuni-
cacion para realizar adecuadamente
su funcidn (lograr que la informacion
emitida por un emisor llegue al re-
ceptor integra, en el formato que re-
sulte inteligible para el receptor y en
el tiempo preciso para que le sea util,
asi como posteriormente asegurar
que el emisor reciba la informacion
necesaria que le asegure que ésta ha
llegado y ha sido comprendida por el
receptor) la red estd incompleta. La
consecuencia de estas carencias en la
red es la existencia de funciones que
no pueden realizar bien su trabajo por
falta de informacion o porque ésta es
parcial, ininteligible o les llega con un
retraso que la convierte en inatil. Afir-
maciones del tipo “nadie me informa
de nada” o “me tengo que enterar por
otras vias” y similares, son indicado-
res de que la red de comunicacion es
inadecuada.

El pronostico para la organizacion
que presente estas carencias es un
comportamiento muy poco eficiente y
la proliferacion de mudltiples conflic-
tos entre las personas que tratan de
desarrollar el trabajo correspondiente
a sus diferentes funciones.

Particularmente grave es la ine-
xistencia (o presencia insuficiente) de
canales algeddnicos. Estos canales
tienen como funcion transmitir infor-
macion sobre cualquier incidencia
producida en el Sistema 1 (o también

originada en el entorno y capturada
por el Sistema 4) que puede tener im-
pacto importante (o incluso vital) en
la viabilidad de la organizacion, Su di-
sefio y adecuado funcionamiento son
criticos para alertar, si es necesario,
al propio Sistema 5 sobre la aparicion
de riesgos capitales para la supervi-
vencia de la organizacion y provocar
con ello su intervencion.

El pronostico para la organizacion
que presente este tipo de carencias
es un comportamiento muy poco efi-
ciente y la proliferacion de mudltiples
conflictos entre las personas que tra-
tan de desarrollar el trabajo corres-
pondiente a sus diferentes funciones
y, en el caso de la ausencia de cana-
les algeddnicos, la probable desapari-
cion de la organizacion si el problema
no detectado a tiempo es lo suficien-
temente grave.

3.3.4.- Canales de comunicacion
incompletos o con capacidad
inadecuada

Otra carencia frecuente relaciona-
da con la red de comunicacion es la
referente al propio disefio de los ca-
nales. Si a éstos les faltan algunos de
los elementos que hemos descrito
como esenciales para que un canal
de comunicacion cumpla con su fun-
cion, las dos funciones pretendida-
mente conectadas no lo estan del to-
do. En este sentido la ausencia de
transductores o su inadecuacion, la
poca capacidad de los canales para
conducir la cantidad de informacion
por unidad de tiempo que se requie-

El prondstico para la organizacion que
presente estas carencias es un
comportamiento muy poco eficiente y la
proliferacion de multiples conflictos entre las
personas que tratan de desarrollar el tralbajo
correspondiente a sus diferentes funciones
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Otra carencia
frecuente
relacionada con la
red de
comunicacion es la
referente al propio
diseno de los
canales

re, hardn que aunque el canal su-
puestamente exista, en realidad no
cumpla su funcién de lograr que la
informacion llegue adecuadamente.
Lo mismo sucedera si el disefio y
eleccion de los “sensores” en los
puntos de emision, o bien de la forma
en la que es mostrada la informacion
a los receptores son inadecuados.

Afirmaciones del tipo “Esta infor-
macion no se entiende” “Esto no hay
quien lo lea”, “La informacion que me
envian es incompleta”, “La informa-
cion que recibo me resulta indtil por-
que no es la que necesito”, “El forma-
to en el que recibo la informacion no
me sirve”, “Cuando recibo la informa-
cion ya es demasiado tarde”, “No sa-
bia que la informacion no le habia lle-
gado al destinatario”, “El destinatario
ha interpretado el mensaje de forma
errénea”, “No es eso lo que yo queria
decir’, etc. son indicadores de defi-
ciencias en los canales de comunica-
cion.

Las consecuencias para la organi-
zacion de deficiencias como las sefia-
ladas son similares a las descritas en
el punto anterior relativo a la ausen-
cia de canales de comunicacion.

4. CONCLUSIONES

La aplicacion del MSV de Beer
tanto al disefio como al diagnéstico
de organizaciones permite, en el pri-
mer caso, asegurar que éstas dispon-
dran de los elementos necesarios y

suficientes para garantizar su viabili-
dad y, en el segundo, identificar qué
elementos de la organizacion no es-
tan debidamente constituidos, o si su
funcionamiento no es el adecuado, o
si a pesar de disponer de los elemen-
tos estructurales necesarios y en
principio preparados para funcionar
correctamente, no lo pueden hacer
debido a carencias relacionadas con
los sistemas y canales de informa-
cion.

En este trabajo se identifican al-
gunas de las patologias mas frecuen-
tes en las organizaciones, clasificadas
en tres grupos principales, cada uno
de los cuales se corresponde con una
de las dimensiones esenciales de la
aplicacion de la CO. En el primer gru-
po se incluyen las que denomino Pa-
tologias Estructurales, en un segundo
grupo las que considero Patologias
Funcionales y en un tercer grupo se
encuadran las Patologias relaciona-
das con los sistemas y canales de in-
formacion.

La disponibilidad de esta taxono-
mia de patologias ademas de propor-
cionar algunas claves para la identifi-
cacion y posterior correccion de
problemas de frecuente presencia en
las organizaciones, puede ser tam-
bién particularmente (til para facilitar
la aplicacion del MSV por parte de los
directivos de las organizaciones. Una
de las razones apuntadas por diferen-
tes investigadores como posible ex-
plicacion del relativamente lento pro-
ceso de adopcion y aplicacion de la
CO en el ambito empresarial, y de las
organizaciones en general, es su difi-
cultad de comprension y aplicacion.
La disponibilidad de nuevas herra-
mientas tecnoldgicas como el softwa-
re VSMod® (Pérez Rios 2008a) uni-
do a la elaboracidon de guias de
aplicaciéon considero que pueden
contribuir a que tanto la comprension
de la metodologia como de sus for-
mas de aplicacion resulten cada vez
mas accesibles.
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