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RESUMEN

El presente articulo corresponde a
una reflexién sobre el proceso admi-
nistrativo de las organizaciones (las
funciones de planeacién, organiza-
cién, direccién o influencia y control)
desde la perspectiva del enfoque de
sistemas y de contingencias. Para ello
se abordan los planteamientos mas
representativos de los distintos enfo-
ques, desde el enfoque clasico, hasta
los aportes mas contemporaneos. El
articulo finaliza con una descripcion
del proceso administrativo segin la
tipologia de la organizacién (mecani-
co-estable y orgénica-adaptativa) y
las implicaciones que tiene para la
gerencia.

El enfoque de sistemas para la admi-
nistracién se fundamenta en la teo-
ria general de sistemas. Ludwig von
Bertalanffy, cientifico que trabajé
principalmente en las areas de la fi-
sica y de la biologia, ha sido reconoci-

do como el fundador de la teoria ge-
neral de sistemas. Bertalanffy elabo-
ré una teoria interdisciplinaria capaz
de trascender los problemas exclusi-
vos de cada ciencia y de proporcionar
principios (sean fisicos, biolégicos,
psicolégicos, sociolégicos, quimicos,
etc.) y modelos generales para todas
las ciencias involucradas, de forma tal
que los descubrimientos efectuados
por cada ciencia pudieran ser utiliza-
dos por los demas.

La Teoria General de la Administra-
cién experimenté una gradual y cre-
ciente ampliacién de enfoque, desde
el enfoque cldsico, el enfoque de las
relaciones humanas y el enfoque ho-
listico. El enfoque cldasico mediante la
concepcién de la organizacién formal
y técnica buscé dar respuesta a los
problemas de productividad y eficien-
cia organizacional. En este enfoque es
muy clara la contribucién de la inge-
nieria y el supuesto de que la tnica
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motivacién de los individuos en las
organizaciones es la motivacién eco-
némica.

El enfoque de las relaciones huma-
nas trabajo sobre la organizacioén in-
formal y con «rostro humano» y tam-
bién buscé dar respuestas a los pro-
blemas de productividad y eficiencia
organizacional. En este enfoque es
muy evidente la contribucién de la
psicologia y de la sociologia y el su-
puesto de que el hombre es un ser
social y que su respuesta en térmi-
nos organizacionales est4 mas en fun-
cién del grupe que como ser indivi-
dual.

El enfoque holistico mediante la con-
cepcién de la organizaciéon como un
sistema abierto, flexible, que depen-
de de los cambios del entorno y de la
tecnologia, no solamente da respues-
ta a los problemas de productividad
y eficiencia organizacional, sino a los
problemas de eficacia organizacional.
En este enfoque es muy clara la con-
tribucion de la filosofia, 1a psicologia,
la sociologia y sobre todo la genera-
cién de conocimiento teniendo presen-
te la interdisciplinariedad. En este
enfoque se percibe al hombre como un
ser complejo, al que ademas de satis-
facerle las necesidades fisiolégicas y
sociales, se le deben satisfacer las
necesidades psicolégicas y trascen-
dentales.

APORTES DE LATEORIA
GENERAL DE SISTEMAS

A LA ADMINISTRACION
Sistema: Unidad completa y organi-
zada, compuesta por dos o mas par-
tes interdependientes, componentes
o subsistemas y delineada por limi-
tes identificables de suprasistema
ambiental.

28 $ICEST ceESIURIOS

Subsistemas o componentes: Por
definicion un sistema esta compues-
to por partes o elementos interrela-
cionados. Todo sistema tiene al me-
nos dos elementos, y estos elementos
estan interconectados.

Holismo, sinergismo, organicis-
mo y gestalt: La unidad no es sélo
suma de las partes, el sistema sélo se
puede explicar a si mismo como tota-
lidad.

Sistema abierto: Sistema que inter-
cambia informacién, energia o mate-
riales con su entorno. Los sistemas
en general son relativamente abier-
tos o relativamente cerrados.

Entrada-Transformacion-Salida:
El sistema, en su relacién dinamica
con su entorno recibe insumos, los
transforma de alguna manera y ge-
nera salidas.

Limites de sistema: El sistema po-
see limites que lo separan de su en-
torno. El sistema relativamente ce-
rrado posee limites rigidos e impene-
trables. El sistema abierto posee li-
mites permeables entre él mismo y
su suprasistema.

Entropia: Grado de desorden. El sis-
tema abierto tiene la capacidad de
disminuir esta entropia y equilibrar-
se, gracias a su interrelacién con el
entorno.

Homeostasis: El sistema abierto se
mantiene en equilibrio dindmico con
respecto a entradas y salidas de ma-
teriales, energia e informacién.

Retroalimentacién: Es la informa-
cion de entrada acerca de las propias
salidas de la organizacién y le sirve
para corregir desviaciones o ajustar-
se a un nuevo estado.



Jerarquia: Jerarquizacién de los
componentes de un sistema.

Elaboraciéon interna: El sistema
abierto se mueve hacia una gran ela-
boracién y hacia altos niveles de or-
ganizacién.

Busqueda de miiltiples metas: El
sistema, como una organizacién so-
cial, estd compuesto de individuos y
subunidades con diferentes valores 'y
objetivos.

Equifinidad: Alcanzar el mismo fin
con diversas entradas y variando sus
actividades.

Evolucién del sistema: La capaci-
dad de evolucién de un sistema de-
pende de la habilidad de moverse
hacia formas mas complejas de dife-
renciacién e integracién, mayor va-
riedad en el sistema de facilitar una
habilidad para tratar con las contra-
riedades y oportunidades que carac-
terizan el entorno.

EL ENFOQUE DE SISTEMAS

Y LATEORIA DE LA
ORGANIZACION

Chester Barnard fue uno de los pri-
meros escritores que en la adminis-
tracién utilizo el enfoque de sistemas.
Hebert Simon y sus colaboradores
consideraban la organizacién como
un sistema complejo de procesos de
toma de decisiones. Simon ha avan-
zado en la bisqueda de un nuevo co-
nocimiento disciplinario. El enfoque
de sistemas ha sido promovido por
muchos otros escritores en la ciencia
de la administracién. Churchman fi-

guré entre los primeros en destacar
esta posicién. El enfoque de sistemas
ha sido adoptado y utilizado amplia-
mente en la Administracién. Al prin-
cipio, los modelos que se empleaban
eran cerrados. Mas recientemente,
técnicas como el andlisis de decisio-
nes han adoptado un enfoque de sis-
temas abiertos.

El sociblogo George Homans utiliza
los conceptos de sistemas como la
base para su investigacién cientifica
en grupos sociales. Desde su punto
de vista, una organizacién esta for-
mada por un sistema ambiental ex-
terno y un sistema interno de rela-
ciones que son interdependientes.
Hay tres elementos en un sistema
social: las actividades, son las ta-
reas que la gente desempeiia; las in-
teracciones, ocurren entre las per-
sonas en el desempefio de dichas ta-
reas, y los sentimientos, que desa-
rrollan entre las personas. Estos ele-
mentos se refuerzan mutuamente, es
decir, las actividades conjuntas con-
ducen a interacciones y sentimientos.

MODELO GENERAL

DE LA ORGANIZACION

COMO SISTEMA

Las organizaciones son sistemas
abiertos que se necesita gestionar
cuidadosamente, satisfacer y equili-
brar sus necesidades internas y adap-
tarse a las circunstancias cambian-
tes del entorno. El autor Samuel Cer-
to, en su libro Modern Management,
presenta el modelo que se considera
en el presente articulo.
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Sistema Administrativo General

Insumo

Una organizacién recibe insumos de
la sociedad como son: personas, ma-
teriales, dinero e informacién, ésta los
transforma o procesa en salidas que
son productos, servicios y recompen-
sas para sus miembros, lo suficiente-
mente buenas para mantener sus
participaciones en ella.

Un punto de vista integral de las
organizaciones

Debido a los insumos, salidas y pro-
cesos que afectan o involucran a la
organizacién como un sistema abier-
to; una organizacién no es simple-
mente un sistema técnico o social. Es
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Subsistema

g Insumo

Producto

la estructuracién e integracién de las
actividades humanas alrededor de
varias tecnologias.

La tecnologia afecta a los tipos de in-
sumos de la organizacién, la natura-
leza de los procesos de transforma-
cién, y las salidas del sistema.

Sin embargo, el sistema social deter-
mina la eficacia y la eficiencia de la
utilizacién de la tecnologia.

Parsons, Petit y Thompson: Conciben
a la organizacién dividida en niveles.
En cada uno de ellos la orientacién del
sistema general es diferente.




ENTORNO DEL SISTEMA

Entradas de fuerza ambientales

Sistema estratégico

[/
/ulﬂ[

Entradas

Subsistema coordinador

al sistema

Sistema operativo

___) Salidas

al sistema

El subsistema operativo: Es el que
tiene relacién directa con la raciona-
lidad econémica técnica.

El nivel estratégico: Se enfoca a
aspectos con un alto grado de incerti-
dumbre en términos de entradas del
entorno sobre las cuales se tiene poco
o ningin control. Por lo tanto, el ge-
rente a este nivel debe tener un rela-
tivo punto de vista de sistema abier-
to y concentrarse sobre estrategias
adaptativas e innovadoras.

El nivel coordinativo: Opera entre
el operativo y el estratégico y sirve
para coordinar a los dos. Transforma
lo incierto del entorno en la necesa-
ria racionalizacién econémica y téc-
nica de la entrada al subsistema ope-
rativo.

La tarea gerencial: Su papel es el
de abarcar y ligar los subsistemas de
una organizacién. El enfoque de sis-
temas sugiere que el gerente se dedi-
que a situaciones que son dinamicas,
inciertas y frecuentemente ambiguas.

E] gerente tiene un papel vital de
percibir y determinar las relaciones
ambientales y de disefiar los subsis-
temas internos.

Una de sus funciones claves es la del
desarrollo congruente entre la orga-

nizacién y su entorno y de disefiar
subsistemas internos que sean con-
venientes a los objetivos de eficien-
cia, eficacia y satisfaccién de los par-
ticipantes. El anexo muestra las di-
mensiones de la tarea gerencial se-
gun el nivel jerarquico.

Enfoque de sistemas de proceso
administrativo

Henry Fayol plantea que en una or-
ganizacién sea grande o pequefia,
simple o compleja se da un conjunto
de actividades, una de ellas, que es
la més importante, es la actividad
administrativa y dentro de ésta sur-
ge el proceso administrativo caracte-
rizado por las funciones de planea-
cién, organizacién, direccién o in-
fluencia y control. Las actividades
que menciona Fayol se describen asi:

Actividades técnicas: Relacionadas
con la produccién, transformacién y
fabricacién.

Actividades comerciales: Compra,
venta e intercambio.

Actividades financieras: Captacién y
administracién de capitales.

Actividades de seguridad: Proteccién
de bienes y personas.
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Actividades contables: Inventarios,
balances, costos, estadisticas.

Actividades administrativas: Planea-
cién, organizacion, direcciéon y con-
trol.

Las funciones del proceso administra-
tivo se describen a continuacién.

PLANEACION

La planeacién implica la eleccién de
las tareas que deben ser ejecutadas
para alcanzar las metas organizacio-
nales, esbozando la forma como di-
chas tareas deben ser realizadas, e

Subsistema de planeacion

indicando el momento en que se de-
ben ejecutar. La actividad de planea-
cién se concentra en el logro de me-
tas. Los administradores, a través de
sus planes, describen en forma exac-
ta lo que las organizaciones deben
hacer para tener éxito. Lo que inte-
resa a los administradores es el éxito
organizacional en el futuro cercano o
a corto plazo, asi como el éxito en el
futuro mas distante o a largo plazo.

El sistema de planeacién considera-
ria los siguientes elementos (insumo,
proceso y producto) para el sistema
general de la organizacién.

Insumo

1. Gente

2. Dinero

3. Materia prima
4. Maquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

L 4

Proceso
(Proceso de Planeacién)

—t

Planteamiento de los objetivos organizacionales.

2. Listado de formas alternativas para alcanzar los
objetivos.

3. Desarrollo de las premisas en las cuales se basara
cada alternativa.

4. Eleccién de la mejor alternativa para alcanzar re-
sultados.

5. Desarrollo de planes para la consecucién de la al-
ternativa elegida.

6. Puesta en marcha de los planes.

A 4

Producto

Planes Organizacionales.
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Los responsables de la planeacion
buscan responder a las siguientes
preguntas trascendentales:

1. (En qué direccién debe estar des-
plazandose la organizacién?

2. (En qué direccion esta desplazan-
dose actualmente la organizacién?

3. ¢(Deberia hacerse algo para cam-
biar esta direccién?

4. (Continda la organizacién en la
direccién apropiada?

ORGANIZACION

La organizacion puede concebirse
como la asignacién de las tareas de-
sarrolladas durante la planeacién de

Subsistema de organizacién

diversos individuos, grupos o de am-
bos dentro de la empresa. Esta fun-
ci6én crea los mecanismos para poner
los planes en accién. Las personas
que operan dentro de la organizacién
reciben asignaciones de trabajo que
contribuyen al logro de las metas. Las
tareas estdn disefiadas de tal forma
que el rendimiento individual contri-
buya al éxito de los departamentos,
el cual contribuiria al éxito de las di-
visiones, y éste a su vez al éxito ge-
neral de la organizacién.

El subsistema organizacién conside-
raria los siguientes elementos (insu-
mo, proceso y producto) para el siste-
ma general de la organizacién.

Insumo

1. Gente

2. Dinero

3. Materia prima
4 Magquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

\ 2

Proceso
(Proceso de Planeacion)

Lol o

subtareas.

o

de organizacion.

Reflexién sobre los planes y objetivos.
Establecimiento de las tareas principales.
Divisién de las tareas principales en subtareas.
Asignacién de recursos y directrices para las

Evaluacion de los resultados de la estrategia

I Pro!ucto

I Organizacién ]
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Los responsables de la organizacién
buscan dar respuestas a considera-
ciones relacionadas con la estructu-
ra, la amplitud de control, la divisién
del trabajo y nivel jerarquico de la or-
ganizacién.

INFLUENCIA

La influencia es otra de las funcio-
nes béasicas dentro del proceso admi-
nistrativo. Esa funcién también se
conoce como motivacién, liderazgo,
direccién o desempeiio, y se relacio-
na principalmente con las personas
dentro de las organizaciones. La in-
fluencia puede definirse como el pro-
ceso de guiar las actividades de los
miembros de una organizacién en di-

El subsistema de la influencia

recciones apropiadas. La direccién
apropiada, tal como se usa en esta
definicién, es cualquier direccién que
ayude a la organizacién a desplazar-
se hacia el logro de metas. El propé-
sito final de la influencia es incremen-
tar la productividad. Las situaciones
de trabajo orientadas hacia el aspec-
to humano normalmente generan ni-
veles mas elevados de produccién en
el largo plazo que las situaciones de
trabajo que las personas encuentran
desagradables.

El subsistema influencia considera-
ria los siguientes elementos (insumo,
proceso y producto) para el sistema
general de la organizacién.

I Insumo |

1. Gente

2. Dinero

3. Materia prima
4. Maquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

) 4

Proceso
(Proceso de Influencia)

Consideracione
de los grupos

Comunicacién

Liderazgo

— D

L 4

r Producto J

IComportamiento apropiado de los miembros de la organizaciéil
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Los responsables de la influencia y
el control buscan dar respuestas a
consideraciones relacionadas con el
ejercicio del liderazgo, 1a motivacion,
el manejo de grupos y los procesos de
comunicacién.

CONTROL

El control es la funcién administrati-
va a través de la cual los administra-
dores: (a) retdnen informacién que
mide el desempeiio reciente dentro de
la organizacién; (b) comparan el des-
empeno actual con los estdndares
preestablecidos de desempeiio, y (c)

Subsistema de Control

a partir de esta comparacién, deter-
minan si la organizacién debe ser
modificada para satisfacer los estan-
dares preestablecidos. El control es
un proceso continuo. Los administra-
dores retnen constantemente infor-
macién, hacen sus comparaciones, y
tratan de encontrar nuevas formas de
mejorar la produccién a través de mo-
dificaciones organizacionales.

El subsistema control consideraria
los siguientes elementos (insumo,
proceso, producto) para el sistema
general de la organizacién.

I Insumo I

1 Gente
Dinero
Materia prima

2.
3.
4. Magquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

A 4

Proceso
(Proceso de Planeacién

situacién de

No es necesaria
El trabajo continiia <“—A ninguna L
I medida correctiva | €——] Elrendimiento es
equivalente a los
Comienza * estandares.
el Medicion del || omparacitndel =
control rendimiento rendmn’ento con los
estandares <—
A El rendimiento difiere
[ Toma de la medida significativamente de
Comienza una correctiva: cambio de {—{  los estandares
nueva < planes, de organizaciéy

y/o de los métodos de in|
fluencia.

\/

I Producto

I Planes Organizacionales.
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Los pasos fundamentales de la fun-
cién de control consisten en medir el
rendimiento, comparar el rendimien-
to medido con los estdndares y tomar
la medida correctiva.

EL ENFOQUE

DE CONTINGENCIAS

DE LAS ORGANIZACIONES

Los conceptos de sistema nos proveen
un modelo amplio para entender a
todas las organizaciones. La contin-
gencia reconoce que el entorno y los
subsistemas internos de cada orga-
nizacién son Gnicos y proveen las ba-
ses para disefiar y administrar orga-
nizaciones especificas. Contingencia
representa el punto de vista medio
entre:

a. El concepto de que los principios
de organizacién y de administra-
cién son universales.

b. El concepto de que cada organi-
zacién es Unica y que cada situa-
cién debe ser analizada separada-
mente.

Caracteristicas de la organizacion
mecdnico-estable

1. El entorno es relativamente esta-
ble y predecible.

Las metas estén bien definidas.

La tecnologia es relativamente
uniforme y estable.

4. Existen actividades rutinarias y
la productividad es el mayor ob-
jetivo

5. La toma de decisiones es progra-
mable. La coordinacién y los pro-
cesos de control tienden a mante-
ner una estructura fija.
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Caracteristicas de la organizacioén
orgdnico-adaptativa

1. El entorno es relativamente in-
cierto y turbulento.

2. Las metas son diversas y cam-
biantes.

3. La tecnologia es compleja y dina-
mica.

4. Existen muchas actividades no-
rutinarias en las cuales creativi-
dad e innovacién son importantes.

5. El proceso de toma de decisiones
es heuristico. La coordinacién y el
control ocurren a través de juicios
reciprocos. El sistema es menos je-
rarquizado y més flexible.

La contingencia reconoce similitudes
y diferencias entre organizaciones
pero mantiene énfasis en que el pa-
pel primario gerencial es el de bus-
car congruencia entre sus subsiste-
mas.

Los conceptos de sistemas de contin-
gencias no nos proveen principios
generales para administrar a todas
las organizaciones, pero si pueden
proveer importantes lineamientos
para un diagnéstico organizacional y
acciones generales en una situacion
especifica.




EL ENFOQUE DE CONTINGENCIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La funcién de planeacion

Organizacién mecdnico-estable

En condiciones estables, hay ma-
yor tendencia a confiar en reglas
y politicas establecidas. Los pla-
nes son mas detallados y para el
pronoéstico se utilizan datos histé-
ricos.

En condiciones estables y previ-
sibles tienden a ser validos los su-
puestos sobre el <hombre econd-
mico» y se pueden aplicar méto-
dos de toma de decisiones de ruti-
na o «programadas». Entre estas
se incluyen el uso del hébito, la
escritura de la organizacién y la
«investigacién de operaciones».

Organizacion
orgdnico-adaptativa

Aqui se usan las reglas y politicas
establecidas. Los planes son menos
detallados y hacen hincapié en los
hechos principales. Para el pronésti-
co se confia menos en datos histéri-
cos y mas en la intuicién y la creati-
vidad.

En condiciones imprevisibles, son
apropiados los métodos de toma de
decisiones no rutinarias o no progra-
madas. Entre estas se incluyen la
heuristica y la creatividad.

La funcién de organizacion

Organizacién mecdnico-estable

En condiciones estables, los em-
pleos son altamente especializa-
dos. Se insiste mds en organizar
la compaiiia por funciones de ne-
gocios (produccién, mercadeo, fi-
nanzas etc), mas bien que por li-
neas de producto. También hay
maés personal de «estado mayor»
o asesor, y departamentos.

Organizacion
orgdnico-adaptativa

En condiciones diversas y cambian-
tes, los empleos suelen ser de mas
vasto alcance y los individuos reali-
zan labores diversas. Las compaiias
tienden a organizarse por productos
y cada gerente de producto tiene su
propia unidad de produccién, merca-
deo y compra a su disposicién. Se uti-
liza menos el Estado Mayor.
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La funcién de influencia

Organizacion mecdnico-estable

Las condiciones estables y de ru-
tina parecen asociarse general-
mente con una supervisién auto-
ritaria y rigurosa. Las conclusio-
nes de las investigaciones sugie-
ren que un lider «orientado a la
tarea» es mds apropiado en tales
condiciones, pero que debido a la
naturaleza intrinseca de las labo-
res de rutina, la supervisién no
debe ser demasiado «rigurosa».

El personal se motiva para reali-
zar aquellas tareas en que se ve
una posibilidad razonable de te-
ner éxito. Por tanto, cuando la es-
tructura, el liderazgo y el clima
son apropiados, la motivacion es
mas alta.

Los mismos que en el caso de las
grandes organizaciones, la estruc-
tura y la administracién del gru-
po tienen que ser adecuadas para
la tarea. Por ejemplo, estructuras
bien definidas, jerarquicas de gru-
po, parecen ser mas apropiadas
para problemas de rutina.
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Organizacion
orgdnico-adaptativa

Las condiciones rapidamente cam-
biantes se han asociado con un lider
mas participante. Los resultados de
las investigaciones sugieren que tal
comportamiento «orientado a las per-
sonas» por parte del lider puede ser
efectivo en tales condiciones; sin em-
bargo, si el oficio es demasiado ambi-
guo, el lider debe suministrar la ne-
cesaria estructura inicial.

Aqui parecen ser mas importantes
incentivos «de mas alto nivel», tales
como un empleo mas interesante y la
posibilidad de «realizacién».

Estructuras organicas que fluyan li-
bremente parecen mds apropiadas
para problemas ambiguos. Ademas,
el liderazgo participante parece me-
jor para resolver problemas comple-
jos en grupos y comités.



La funcién de control

Organizacion mecdanico-estable

¢ (Cuando la tarea es de rutina, los
criterios de desempefio son mas y
exigen eficiencia. Hay méas pun-
tos de control y la administracién
comprueba frecuentemente los re-
sultados. Los individuos tienen
menos control o influencia sobre
sus oficios.
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Area o nivel
organizacional

Estratégico
Coordinador

Operativo

ANEXO
La tarea gerencial

Tarea gerencial Sistemas Perspectivas ~ Responsabili- Toma de
primaria ambientales  ambientales dad decisiones
Relacionar a la Abierto Largo Satisfaccié A juicio
organizacién con su plazo
entorno y disefiar
sistemas y planes
Integrar
actividades
internas
Lograr objetivos
eficaz y
eficientemente
Corto Optimiza- rograma-
Cerrado plazo cién ble
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