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Dr. Elio De Zuani

Organizaciones

CAPITULO 1 del Libro “Introduccién a la Administracién de Organizaciones”
1. INTRODUCCION

Algunos autores han preferido evitar el trabajo de definir el término
organizacién como institucion o como ente independiente de las personas y de la
forma que funcionan, adoptando un camino mas simple, como el de dar ejemplos de
organizaciones pertenecientes a una sociedad o sistema social determinado.

En esta linea de pensamiento, se pueden sefialar algunos ejemplos de
organizaciones del medio social como: la Municipalidad de Salta, el Hospital El Milagro,
la Universidad Nacional de Salta, el Club Gimnasia y Tiro, Horizontes S.A.-El Tribuno,
Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas, YPF-Repsol, Refinor, etc..

A partir de estos ejemplos, es posible advertir que las organizaciones se
presentan como estructuras sociales creadas por las personas para realizar actividades
conjuntas y lograr objetivos que de forma individual serian imposibles de ser
alcanzados.

Este camino utilizado por algunos autores es valido en el sentido que permite
ubicar organizaciones de una sociedad, y también diferenciarlas. Por ejemplo, si
alguien preguntara si la Municipalidad de Salta es lo mismo que la Universidad
Nacional de Salta, o la Iglesia o el Hospital El Milagro, se diria que no, pero no se sabe
muy bien conceptualmente en qué basarse para afirmar esto. En esta linea se
encuentran los autores que llegan a diferenciar las organizaciones fundamentalmente
por los propdsitos u objetivos que persiguen. Como lo sefalan Diez de Castro, Garcia
del Junco, Martin y Peridinez (2001): “En esta linea se encuentran definiciones tales

como que las organizaciones se crean y se mantienen para alcanzar ciertos objetivos, o



Dr. Elio De Zuani

las que afirman que las organizaciones se deben entender como el conjunto de los
esfuerzos de los individuos que son coordinados para alcanzar cosas que no podrian
conseguirse a través de acciones individuales independientes”.

Solana (1993) después de sefialar ejemplos de organizaciones de la sociedad
argentina, menciona que: “cabe preguntarse entonces: ¢Cuales son las caracteristicas
comunes que hacen que entes tan dispares puedan ser considerados todos ellos como
organizaciones?”

Asimismo, también las metaforas han sido utilizadas para intentar
conceptualizar a las organizaciones. Como lo seialan Diez de Castro, Garcia del Junco,
Martin y Peridiez (2001) “ Las metaforas reflejan, cada una, una verdad significativa,
pero parcial, una cara de la organizacién que trata de explicarla. Las ocho metaforas
propuestas por Morgan (1986) consideran a las organizaciones como: 1) maquinas, 2)
organismos, 3) cerebros, 4) culturas, 5) sistemas politicos, 6) prisiones siquicas, 7) flujo
y transformacion, y 8) instrumentos de dominacion.”

Si bien los caminos sefialados indican que, no resulta sencillo transmitir el
concepto de un término que puede otorgar una variedad de significados, en este
trabajo se asume el desafio de plantear el concepto de organizacién a partir del

desarrollo de ideas simples, y que tienen que ver con sus fundamentos.

1.1 Concepto

El primer paso que se dara para abordar el concepto de organizacién sera
referirse a:
a) La agrupacion de esfuerzos para un fin comuin: La actividad humana es la
generadora de las organizaciones, es el medio que ha utilizado y utiliza el ser humano
para modificar el ambiente que lo rodea buscando satisfacer sus necesidades.

Desde los tiempos mas remotos, el hombre ha entendido siempre que debia
sumar esfuerzos, sea para defenderse de los animales, para alimentarse o para
convivir en situaciones de mejor calidad de vida. Desde la época de las cavernas, el

hombre sabia que no podia enfrentarse solo con un determinado animal, pero que
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sumando fuerzas de varias personas podia atacarlo y matarlo. Aprendid que,
asociando esfuerzos podia hacer cosas que él solo no podia lograr, o podia hacer cosas
mejores que si lo hacia solo.

La asociacion de esfuerzos para un fin comin, en su momento era cazar un
animal, alimentarse o vivir en mejores circunstancias; pero luego con el pasar del
tiempo el hombre siguié practicando la agrupacién de esfuerzos para alcanzar fines
comunes mas ambiciosos.

Tanto en los tiempos remotos como en la actualidad, el ser humano supo que
lo que un hombre solo no puede hacer , dos lo pueden, lo que un hombre solo hace
bien, dos lo hacen mejor.

Pero la accidon asociada de varias personas no basta para definir una
organizacién, sino que constituye sélo un aspecto de ella, se necesitan ademas otros
elementos.

b) Coordinacién y armonizacion de los esfuerzos individuales: No se trata de asociar
esfuerzos sin ninguna direccion, se necesita coordinar el esfuerzo, orientarlo hacia un
objetivo comun.

Un grupo de personas no conseguird jamds mover una gran piedra que obstruya
el paso de un camino, si cada una, obra segun su propia iniciativa empujando en
sentidos y tiempos diferentes. Para cada objetivo comun en donde se requiera el
esfuerzo de mas de una persona sera necesaria su coordinacion y su armonizacién.

Es decir, que se puede tener una asociacion de esfuerzos pero que no tendra
utilidad sin la existencia de la coordinacion y la armonizacién hacia el objetivo comun.
La idea de organizacién exige como condicién constante e indispensable para su
existencia este nuevo elemento de la coordinacién.

Entonces, se ha sefialado que la primera idea es la asociacidon de esfuerzos, la
segunda, la coordinacidon y la armonizacién de dichos esfuerzos, y ahora se esta en
condiciones de advertir una tercera idea que acerque al concepto de organizacion.

c) El objetivo comiin: Generalmente se sabe que cuando hay muchas personas los

objetivos individuales son diferentes, pero cuando varias personas estan trabajando
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en grupo, siempre existe un objetivo comun, que en definitiva es buscado para
satisfacer objetivos individuales, y a ello tiende la organizacion.

Asi, un grupo de viajeros que se enfrentan a esa gran piedra en el camino,
asocian y coordinan esfuerzos hacia el objetivo comun de despejarlo, utilizando los
medios disponibles; y que una vez logrado el objetivo comun podran satisfacer
objetivos individuales asociados a la continuacion del viaje.

Con lo desarrollado hasta el momento, se puede expresar un primer avance del
concepto de organizacion, el que se expresa a continuacion: cuando varias personas
con determinados medios, unen y coordinan sus esfuerzos para alcanzar un fin u
objetivo comun dan vida a una organizacion. Las tres ideas ya transmitidas, estan
expresadas en esta primera aproximacién del concepto: esfuerzo comun, coordinacién
del esfuerzo y objetivo comun.

Pero resulta explicable la consecucién de la coordinacién del esfuerzo cuando
se habla de pocas personas y de tareas sencillas, como el ejemplo de mover la piedra;
lo que no sera igual si se imagina la coordinacién de miles de personas como el caso de
nuestra Universidad, de la Municipalidad o del Estado provincial. Se tiene entonces la
necesidad de incorporar otro aspecto mds, con el cual se completara la idea de
organizacion.

d) El sistema de relaciones y de distribucion de tareas: Cada miembro de un gran
grupo de personas que asocian y coordinan esfuerzos debe saber cudles son sus
tareas, cudles son las de los otros miembros y cémo se deben relacionar. Si se viaja en
un autobus, todos no pueden sentarse a conducirlo al mismo tiempo, ni tampoco

puede dejar de existir alguna persona que lo guie.

FIMN PERSONAS v
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Figura 1.1: Elementos de la organizacion
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Lo expuesto advierte la necesidad de generar un modelo de funcionamiento de
la organizaciéon que haga factible la coordinacién y la armonizacion de esfuerzos de
grandes cantidades de personas.

Esta entidad creada por el hombre no solo persigue fines comunes, ya que
siendo sus miembros seres sociales agrega otro importante elemento en su accionar:

regular la conducta individual y social de las personas.
1.2 La organizaciéon como subsistema del sistema social

Vivimos en una sociedad de organizaciones, que se caracteriza por una multiple
variedad de ellas, todas dentro de ese universo complejo que se conoce como
“sistema social “.

A las organizaciones se las puede observar como unidades sociales
identificables o como partes de ese universo mayor llamado sistema social, lo que es
posible advertir a partir de la figura N° 1.2.

Tal como lo sefiala el autor Amitai Etzioni!, nuestra sociedad es una sociedad
organizacional, nacemos dentro de organizaciones, somos educados por ellas y la
mayor parte de nosotros consumimos buena parte de nuestra vida trabajando para

organizaciones.

SISTEMA SOCIAL

Figura 1.2: Sociedad organizacional

'ETZIONI, Amitai, Organizaciones modernas, UTEHA, Buenos Aires, 1975
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Los seres humanos no se mueven como quieren en las organizaciones. A la
universidad no se va a la hora que se quiere a escuchar clases, hay un programa
preestablecido, ni tampoco un alumno puede comportarse de la manera que se quiera
o se desee, sino de una forma u otra esta determinado por la organizacién.

Las modalidades establecidas, la forma de pensar de quienes conducen otorgan
pautas de comportamiento, muchas de ellas estan escritas y muchas no, pero se sabe
cual es la forma en que estan siendo regulados o delineados los comportamientos. Es
importante destacar que la organizacién marca conductas.

Estamos dentro de un ambiente social que también marca conductas, y las
organizaciones forman ese ambiente; por lo que es valido afirmar que la organizacion
regula la conducta individual y social de las personas .

La universidad no estd aislada, estd dentro de ese marco complejo mayor que
se llama sociedad; donde la sociedad la influye y viceversa. Lo mismo pasa con el
Estado provincial, donde se observa cdmo sus manifestaciones, de una manera u otra,
son el producto del accionar de las personas, impactan en todo ese ambiente social,
materializdndose esa influencia dual, es decir la interacciéon mutua.

A esta altura del desarrollo del tema, ya se tienen todas las ideas basicas para
poder formular una definicién de organizacién como institucién:La organizacion es una
institucion social, un sub-sistema del sistema social, cuyos miembros en busca de
determinados fines desarrollan tareas en forma consciente y coordinada,
relaciondndose mediante una estructura circunstancial;, y sus comportamientos,
caracteristicas y objetivos estdn profundamente influidos por el medio donde actua,
influencia que es reciproca.

Numerosos autores han intentado conceptualizar a las organizaciones de
modos diferentes, a continuacién se senalan algunos de ellos.

Talcott Parsons’: Las organizaciones son unidades sociales ( o agrupaciones
humanas)  deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines

especificos.

’PARSONS, Talcott, Suggestions for a sociological approach to the theory of organization, Administrative Science
Quarterly, 1956.
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Ricardo Solana® las define como un sistema social integrado por individuos y
grupos que, bajo una determinada estructura y dentro de un contexto que controlan
parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores
comunes.

Andrea Zerilli* 1as define como la combinacién de medios humanos y materiales
disponibles, en funcion de la consecucion de un fin, segun un esquema preciso de
dependencias e interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen.

Por su parte, la Norma ISO DIS 9000/2000, define al término organizacién como
“conjunto de personal e instalaciones con un claro establecimiento de
responsabilidades, autoridades y relaciones”.

Como las citadas, existe otra gran variedad de conceptos y definiciones que han
sido expresados por diferentes autores, lo que da sustento a este trabajo de basar el
concepto dado en los elementos que se han ido analizando uno a uno , destacando
que la presencia simultdnea de tales elementos es esencial para la existencia de una

organizacién.

1.3 Caracteres de las organizaciones

Se han expuesto algunos ejemplos de la ya conceptuada organizacion. Asi se
han mencionado como tales a la Iglesia, a la Universidad, a la Municipalidad, a un Club
Social y Deportivo, a la Empresa, etc. Pero todas ellas responden a unas caracteristicas
comunes que permiten considerarlas organizaciones. A continuacién se sefialan cuales
son esas caracteristicas:

a) presencia de fin- objetivo comun

b) conjunto de hombres y medios

c) esfuerzo coordinado

d) sistema de relaciones y dependencias

e) la divisién del trabajo, del poder y de las responsabilidades (no

casuales- sino planeadas)

%SOLANA, R., op.cit.
4ZERILLI, Andrea, Fundamentos de Direccién y Organizacion General. Ediciones Deusto. Bilbao. 1994

10
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f) presencia de uno o mas centros de poder
g) sustitucion de personal
h) interaccidn reciproca con el medio (sistema abierto)
i) conjunto o sistema de valores
j) sistema de roles - status
k) duracién en el tiempo
Si se examinan cada una de estas caracteristicas en relacidon a agrupaciones
humanas, se advierte que no todas las cumplen, por lo tanto no tendrdn la cualidad de
organizaciones.
Esto lleva a afirmar que todas las agrupaciones humanas pueden no ser
consideradas organizaciones, y por tanto tampoco como objeto de estudio y analisis

de la administracion.

1.4 Usos del término organizacion

Hoy es comun observar como se confunde y distorsiona el significado de la
palabra organizacion. Es muy mal usado, al igual que otros términos como
administracion y burocracia, por ejemplo.

Se debe tener especial cuidado en utilizar adecuadamente el término
organizacidén, debido a la gran variedad de significados que podria llegar a tener segin
con qué sentido se lo utilice, lo que ird cobrando mads importancia y claridad a medida
gue se comprendan otros conceptos como administracién y modelos organicos de
funcionamiento.

A continuacién se sefialan algunas diferencias y orientaciones importantes
para un adecuado uso del término organizacidn, que se expresan en la figura N° 1.3.

Lo que se pretende con esta necesaria distincion es, buscar que cada vez que se
use este término se tenga el cuidado de no confundir aspectos como: a) lo
trascendente de lo circunstancial, b) la institucion de una tarea, c) la forma de

funcionamiento del sistema organizacién.

11
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No se puede confundir a la organizacién, con una parte del trabajo de
administrar la organizacién. En este sentido, el término organizacion suele ser usado
para identificar una parte de la gran tarea de administrar, lo que en el presente trabajo
se definird como el modelo de funcionamiento de la organizacién. Es decir, organizar la
organizacién es generar un modelo de funcionamiento en donde se pueda armonizar

a todas las personas que la integran hacia el objetivo comun.

ORGANIZACION
Parte de la Institucidn
gran labor de creada por
administrarla el hombre
Planificacion Diferenciada de
Organizacion las personas y de
Direccion su forma de
Control funcionamiento

{ {

No se debe confundir la Organizacion como entidad o como institucion
social con su forma de funcionar o modelo organico de funcionamiento

[I.D Eircunstancial| [Lntrascendente|

Organiza-

Clon

odelo de
funciona-
miento

Figura 1. 3: Usos del término organizacion

La institucion social creada por el hombre es distinta a las personas y a sus

formas o modelos de funcionamiento, como también es diferente a su edificio. Por

12
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ejemplo, supongamos que se cierra la Facultad de Ciencias Econdmicas, entonces que
ha cambiado? la institucion UNSa.?, no, lo que ha cambiado es su manera de
funcionar. Entonces no se debe confundir la organizacién como entidad o como
institucion social con su forma de funcionar.

Queda claro que, lo trascendente es la organizacion y lo circunstancial es su
modelo de funcionamiento, ya que este sera en todo caso uno de los tantos medios
(quizas el mdas importante) de los que se valdra la organizacién para alcanzar sus fines.

Seria un gravisimo error que las organizaciones sean presas o esclavas de su
modo de funcionar (estructura orgdnica), ya que podrian ser victimas de un modelo
gue debe ser permanentemente revisado y adecuado para que sirva y no para que
condicione a la organizacién, siendo ésta la principal causa de los fracasos empresarios

de nuestra época.

2. LOS FINES EN LA ORGANIZACION

Como se ha sefialado, cualquier conjunto de personas puede asociar esfuerzos,
no para algo establecido por el azar sino para conseguir un objetivo determinado.

No tendria sentido realizar esfuerzos si no se tiene una orientacién previa del
destino de ese esfuerzo. Ninguna organizacion podra existir como tal si no posee una
definicidon clara de sus fines u objetivos.

La realidad nos muestra que en las organizaciones hay muchas personas que
realizan esfuerzos sin ninguna orientacion, por qué?; porque alli estd fallando lo que
mas adelante se denominard la administracién, es decir, no existe la guia u orientacién
de ese esfuerzo, porque de una manera u otra ese esfuerzo tendria que tener algin
camino previamente trazado, o sea, “lo que se pretende alcanzar”.

Antes de proceder al desarrollo del concepto de fines de la organizacion,
conviene dejar en claro que en adelante se utilizaran los términos fines y objetivos

como sindnimos.

13
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2.1 Concepto de fines de la organizacién

Existen diferentes conceptos para expresar la idea de fines, y todos son validos
y aplicables; por lo que se afirma que no hay una definicién Unica e indiscutible de
fines. Hay conceptos diversos, vélidos, suficientes y complementarios, varias ideas que
orientan al concepto de fines.

En este sentido, se puede expresar el concepto de fines de la organizacion a
partir de las siguientes ideas:

a) estado de cosas deseado

b) lo que la organizacion intenta alcanzar

c¢) guias para la actividad de la organizacion

d) fuente de legitimidad

e) patrones para apreciar el éxito de la organizacion

f) reglas de medida

A continuacién se analizan estas ideas que orientan hacia el concepto de fines.

El estado de cosas deseado, lo que se desea alcanzar, lo que la organizacion
intenta lograr. Es decir, todas las personas en forma individual tienen de un modo u
otro objetivos establecidos, pero la mayoria, como a menudo sucede, no los tienen
bien clarificados, y hacen cosas, invierten tiempo, trabajo, esfuerzo, vinculados a
personas en acciones que no tienen ningun destino y ningun beneficio, por qué razén?,
porque no se ha comenzado por el principio, por la clarificacién del objetivo, por la
precision del fin.

Asi planteado, lo que la organizacion intenta alcanzar suena como una
necesidad ineludible de que sea expresado previamente y con claridad.

Las organizaciones deben clarificar sus objetivos. Dicho asi parece facil, pero no
lo es, como no es facil para ninguna persona orientarse claramente en esta vida,
tampoco le es facil a la organizacién el camino hacia un fin comun. Debe destacarse
gue, aqui se hace necesario un gran trabajo del administrador, en la clarificacién y en
la definicion adecuada del objetivo organizacional, llamese empresa, organizacion

publica, club social o deportivo, discoteca, restaurante, municipalidad, hospital, etc..

14
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Alli comienza el primer paso de todo administrador. Por ello se afirma que, los
objetivos constituyen guias para la actividad de la organizacion, sin las cuales ningun
administrador podra orientar adecuadamente los esfuerzos individuales.

Si se guian esfuerzos individuales hacia caminos preestablecidos, definidos a
priori, se tendrd seguramente una informacién mas precisa de lo que va a suceder en
el camino.

Debe reconocerse que, si se encaran acciones nuevas son mas faciles de
desarrollar cuando se hace un estudio previo de las mismas, y para estudiarlas se debe
tener en claro hacia donde se quiere ir. Es decir, se estd haciendo referencia a la
necesidad de las guias para la accién, para que el esfuerzo de un conjunto de personas
que estan bajo una conduccién tenga sentido.

Son fuente de legitimidad, y este es otro punto muy importante que hace al fin
de la organizacion.

Debe aclararse en primer lugar que, “legitimidad” no es lo mismo que
“legalidad”. Se puede tener un objetivo encuadrado dentro de la legalidad, es decir,
dentro de lo que estd autorizado por la ley pero no ser legitimo. En ese sentido hay
muchos ejemplos: “se puede crear una empresa de transporte y en esa alternativa
transportar mercaderias que no son legales”. El fin de la empresa de transporte es
legal, pero luego se convierte en ilegitimo por cuanto la organizacion ha entrado en el
camino de desvirtuar sus fines. Lo mismo, sucederia si se tiene por ejemplo, una
empresa forestal cuyo fin que es legal, como explotar la madera; pero si luego realiza
una explotacién indiscriminada de los arboles, comienza a generar un fin ilegitimo,
porque sabemos que la organizacidn no estd alli aislada, sino que vive en un ambiente
o complejo mayor que es la sociedad, e interactua todo el ambiente social; en muchos
casos para bien y en este caso para mal, porque conocido es hoy el efecto nocivo de la
tala indiscriminada de arboles. Se advierte que, la legimitimidad tiene que ver con la
responsabilidad social y el bien comun del accionar de una organizacién, mientras que
la legalidad tiene que ver con una norma o ley preexistente.

Entonces, es valido afirmar que es necesario hablar de la “legitimidad” de los

fines organizacionales, para no guiar a tantas personas por caminos que luego sus

15
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propios descendientes los van a transitar cuando tengan mas afos, o sus familiares,
amigos, y en general aquellos seres humanos que ahora estan iniciando sus vidas, y
gue tendran que pisar ese terreno perjudicial, producto de la ilegitimidad de los fines.

Observar cdémo atrds de la “legalidad” de los fines de las organizaciones se
esconde la triste practica de su “ilegitimidad”, lleva a advertir el impacto que esta
produciendo la practica de esta ultima; no importando el ambiente donde estan
desarrollando ciertas acciones algunas organizaciones, como si los resultados no les
llegaran a afectar, es decir, como si se pudiera escapar mafiana mismo a otro planeta
sin recibir las consecuencias del impacto de la ilegitimidad de los fines, o lo que es lo
mismo decir, “logramos lo que queremos y luego partimos y el problema sera de
otros”; pero ya el mundo se ha hecho tan pequefio que no se puede escapar de los
efectos que la practica de esta ilegitimidad esta generando en el ambiente que rodea a
esas organizaciones.

Por el contrario, lo que se haga legitimamente va a crear un ambiente mejor
para todos, ya que la frecuente ilegitimidad de los fines es la realidad que le toca vivir
hoy a la humanidad, y que precisamente ya se ha comprobado que no son buenos los
resultados.

Tan importante y real es la practica de fines ilegitimos que, las denominadas
O.N.G. “Organizaciones no Gubernamentales”, asi como otras organizaciones que
estdn surgiendo, estan desarrollando una verdadera lucha contra los fines ilegitimos en
defensa de la naturaleza y de la sociedad toda.

Pero ademas de lo expuesto, los fines cumplen con la misiéon de ser patrones
para apreciar el éxito de las organizaciones y reglas de medida de las acciones que
desarrollan. No se podria determinar en qué medida se estan logrando los objetivos si
no se tiene con qué comparar los resultados de las acciones de la organizacion. Puede
una organizacion obtener una utilidad mensual de $ 10.000, pero no por ello estar
logrando su objetivo, porque para afirmar esto se debiera haber definido a priori un
patron del monto de la utilidad que se esperaba alcanzar en dicho periodo, del mismo
modo que un tabacalero que obtiene 1.000 kgs. de tabaco por hectarea tampoco

puede afirmar que ha logrado el objetivo de “ obtener un rendimiento eficiente de su
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“"

cultivo “, porque para ello debiera contar primero con el patrén de produccién

esperado por hectarea con quien medir o comparar.

2.2 Cdmo se establecen los fines

En términos generales se puede afirmar que existen dos caminos para
establecer los fines u objetivos de las organizaciones:a) uno formal y b) uno informal.

El camino formal es aquel por el cual los fines u objetivos son explicitamente
reconocidos y legalmente especificados por escrito en distintos instrumentos de
acuerdo al tipo de organizacion de que se trate. Asi por ejemplo, si se estd al frente de
una organizacién Municipalidad se puede afirmar que sus objetivos estan legal y
formalmente explicados en su Carta Magna, o el Estado provincial en la Constitucién; y
en el caso de una Sociedad Andnima sus objetivos estaran legalmente especificados en

sus estatutos, o una S.R.L. los tendra reconocidos en su contrato constitutivo.

VIiA VIA
FORMAL INFORMAL

Figura 1.4: Vias para el establecimiento de fines

Pero la via formal no es, como se dijo, la Unica via por la que se establecen los
objetivos. Existe otra via, la informal, tanto o mds importante que la formal y que esta
relacionada con los juegos de poder que involucran a individuos y a grupos de adentro
y de afuera de las organizaciones, que actuan con objetivos particulares, con
frecuencia contrapuestos; aspecto que se advertira con mayor claridad cuando se

desarrollen estos conceptos en temas sucesivos.
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3. JERARQUIA DE FINES. MISION, VISION Y OBJETIVOS

Las organizaciones presentan, con respecto a los fines, una suerte de criterios
de valoracion o de jerarquizacion.

Se fijan algunos fines ambiciosos o de muy largo plazo, que suelen denominarse
fines principales o misién de la organizacion. Pero para alcanzar tal mision, se necesita
realizar una desagregacion e ir fijando unos fines u objetivos algo menos importantes o
de menor jerarquia que el principal, que suelen denominarse fines intermedios, los
que una vez alcanzados se convierten en medios para poder obtener el fin ultimo.

A su vez, para los fines u objetivos intermedios también es necesario que sean
desagregados, y asi poder fijar otros también menos importantes o de menor jerarquia
que los intermedios, que una vez logrados se convertirdn en medios para poder lograr
los intermedios.

Es decir, si se tiene un objetivo principal o misidn, la pregunta logica que suele
hacerse es como se alcanza, se logra una sola vez, se lo alcanza directamente,
normalmente no es asi. Se tendrdn que ir cumpliendo etapas, cada una de esas etapas
significa objetivos o fines de una jerarquia menor, que una vez alcanzados sirven para
llegar al objetivo ultimo.

Cada objetivo de menor jerarquia que el principal, sea intermedio u operativo,
constituye una suerte de peldano o escalera hacia dicho objetivo principal.

Este pensamiento es valido tanto para organizar la consecucién de objetivos
personales como organizacionales. Asi por ejemplo, una empresa rural puede tener
como fin dltimo o principal obtener una utilidad anual de $200.000, pero para lograr
dicha utilidad es necesario desagregar ése objetivo y descubrir objetivos intermedios o
jerdrquicamente menores o sub-objetivos, como por ejemplo: 1) producir cinco
toneladas de granos, 2) producir 100.000 litros de leche, etc. A su vez, si se parte ahora
del objetivo intermedio producir cinco toneladas de grano serd necesario desagregarlo
para descubrir otros jerdrquicamente menores que al igual que el anterior deberan
necesariamente alcanzarse primero para poder lograr el mds importante. En este caso,

para alcanzar la produccién de cinco toneladas de granos seran necesarios por
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ejemplo los siguientes sub-objetivos: 1) sembrar “x” cantidad de hectdreas de maiz ,
2) comprar “X” tractores, 3) contratar “x” peones, 4) comprar “x” kilos de semilla.

En el caso de objetivos personales, por ejemplo un estudiante de
Ciencias Econdmicas puede pensar que su objetivo principal sea el de obtener el
diploma de Licenciado en Administracion de Empresas, pero podra lograrlo de un solo
acto? de ninguna manera, ése sera su objetivo ultimo. Tendrd objetivos intermedios,
como aprobar determinada cantidad de materias por afio o ciclo, para aprobar tales
materias deberd cursarlas y regularizarlas, por ejemplo, y para esto ultimo debera
asistir a tantas clases tedricas y practicas, y para esto ultimo organizar su distribucién
horaria etc., y asi hasta llegar al primer objetivo o peldafio de inscribirse en la facultad.
Una vez que disefié su escala de jerarquia de objetivos partiendo de su objetivo ultimo
-obtener diploma de Licenciado -, comenzard su accion por el de menor jerarquia,
como inscribirse en la facultad y en la carrera de Licenciatura en Administracion, si no
hubiera otro jerarquicamente menor.

Lo expresado lleva a afirmar que, en toda organizacion se tendrd una jerarquia
de objetivos, que se deberd construir previamente a la iniciacion de la accidn,
partiendo del objetivo ultimo, y que se ejecutard a partir de los sub-objetivos
jerarquicamente menos importantes.

De esta forma, se va construyendo lo que se denomina una jerarquia de
objetivos o también denominada “escala medios-fin, que es de una gran utilidad para

la planificacion y desarrollo de las actividades de las organizaciones.

3.1 Misioén y vision

Como se ha sefialado, el accionar organizacional debe tener un fin o finalidad.
Todas las organizaciones crecen y se desarrollan; en suma, evolucionan con un
propésito. El sistema social asigna finalidad a las organizaciones; éstas se dotan de una
mision que representa el propdsito y la razén de existir de una organizacion. Luego, los

dirigentes estableceran estrategias para lograr objetivos y metas, que representaran
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particiones de la guia general de la organizacidn, es decir, de la misidn o finalidad de la
misma.

Los términos mision,vision, fin, objetivos y metas, se usan generalmente de
manera indistinta, aun cuando sus acepciones son distintas, ya que poseen una
jerarquia diferente, e involucran dimensiones y tiempos de actividad diversos. Por otra
parte, los autores no estan totalmente de acuerdo en las definiciones, complicadas aun
mas por las traducciones que se realizan, lo que para uno es meta, para otro es
objetivo, y para un tercero, fin.

Por ello, reviste importancia ubicar conceptualmente cada uno de estos
términos, para poder utilizarlos con cierta propiedad. A continuacion se procurard
distinguir dichos conceptos.

En primer lugar se diferenciaran los conceptos de mision y vision. La mision,
como ya se menciond, representa el propdsito y la razéon de existir de una
organizacién, y ella puede identificarse de forma escrita en instrumentos como una
Constitucion de una provincia o los estatutos de una organizacidn privada. Mientras
que la vision se relaciona a: cdmo queremos que funcione esa organizacién en el
futuro, qué estrategias debiera desarrollar, qué objetivos debe alcanzar en el futuro,

qué tecnologia debe incorporar, etc..

MISION VISION
—
} }

propdsito y estado futuro
razon de deseado de
la

existir de la

. .. Organizacion
Organizacion

Figura 1.5: Mision y vision de la organizacion

Organizaciones con una misma mision pueden tener visiones diferentes. Cabe

aclarar también que, existe un orden jerdrquico en sus definiciones, primero debe
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delimitarse una misién para que pueda ser definido este estado de cosas deseado en el

futuro denominado vision.

3.2 Fin, objetivo y meta

El fin es considerado como la expresion del propdsito o la finalidad perseguida
por la organizacion entendida como una entidad o sistema social, tecnoldgico,
econdmico, etc. Es la razon de ser de la organizacién; también denominado objetivo
ultimo, permanente o cuasi-permanente, que se trata de lograr con acciones o sub-
objetivos menores. Cuando se define el fin, generalmente, lo que se esta haciendo es
acotar o enmarcar a la organizacién misma. Se advierte claramente, entonces, que el
fin refleja el mismo concepto que se pretende con la misién.

Los fines se intentan alcanzar de continuo, independiente de que luego se los
valorice y diga, por ejemplo, que la educacién que se recibe es mala o no satisface del
todo nuestras expectativas. En los fines, se pretende contemplar dos aspectos
cruciales. Uno, externo, la supervivencia de la organizaciéon para lograr objetivos y
metas, otro, interno, la necesidad de llegar a tales objetivos en forma eficiente, eficaz,
efectiva y relevante.

Para Etzioni (1972), un fin es el estado de cosas deseado que la organizacién
pretende alcanzar. Puede alcanzarlo o no en el futuro, pero actia como imagen que
justifica y acota sus actos. Si este estado futuro se logra, deja de ser esa imagen
generadora, y se asimila a esta y a su medio. En este sentido, un fin nunca existe, es
aquello hacia lo que se aspira pero que no se tiene. Esa imagen tiene una verdadera
fuerza sociolégica, que influye en las acciones y reacciones simultaneas.

En relacidn a los objetivos, se puede decir que el punto de partida del proceso
administrativo es la determinacion de los objetivos. Es muy dificil tener una
administracion eficaz sin objetivos bien definidos. Nadie cuestiona la importancia vital
de los objetivos para la vida de una organizacidon. Entonces también aqui vuelve a

existir una similitud de conceptos entre fin y objetivo.
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Por otra parte, es comin también encontrar los términos “objetivo” y “meta”
como equivalentes y usados indistintamente. Algunos autores describen las metas
como mas especificas, mas operativas y de mds corto plazo que los objetivos. Otros sin
embargo, utilizan la posicidon contraria y consideran las metas como algo mas amplio
que los objetivos, o reservan a éstos para referirse a los individuos y aquellas para
referirse a la organizacidon o a sus areas, sectores o actividades.

En relacién a las metas, se las puede definir como la expresion de los resultados
que se esperan de los componentes de los sub-sistemas (procesos o actividades
menores), referidos a periodos, generalmente, menores que los comprendidos en los
objetivos. Por ejemplo, si se propone como objetivo lograr una produccién de 60.000
unidades en un trimestre, las metas a alcanzar mensualmente seran de 20.000
unidades.

Los objetivos estan incluidos dentro del fin o finalidad, y las metas precisan y
detallan los objetivos, porque se desprenden de ellos. En otras palabras, de los fines se
deriva todo el sistema de objetivos y de metas que generan la actividad de la
organizacion.

La razén de la confusidn que se genera en los usos indistintos de los términos
mision, fin, objetivo y meta, se debe a un mal uso de lo que se puede denominar la
jerarquia de objetivos, que necesariamente empieza por uno general, mas amplio y de
largo plazo al que se le dan denominaciones de misidn, fin, objetivo ultimo, y siguiendo
luego por sus necesarias parcializaciones para poder asignar un objetivo a ser
conseguido por los distintos sub-sistemas, y a cuyas parcializaciones se identifican con
términos como meta, objetivos intermedios, etc.

Se advierte entonces como importante, la necesidad de identificar una
jerarquia de objetivos, que permita una guia tanto para el accionar final de una
organizacién como para la distribucidn y asignacion del trabajo organizacional. Esta
jerarquia puede verse en la Figura N° 1.6.

Los objetivos son la expresidén concreta de los resultados esperados que deben

ser obtenidos por el accionar de la organizaciéon o de cada una de las partes, areas o

22



Dr. Elio De Zuani

sectores en que se la divida (sistema, proceso, procedimiento, actividad, etc.) en un
momento determinado.

Los objetivos sirven de guia para las decisiones, orientan el acontecer, las
actividades y los procesos hacia fines especificos, contribuyen a eliminar los esfuerzos

estériles y pueden tener una fuerza motivadora por si mismos.

MISION OBIJETIVO

SUB-OBJETIVO 1

VISION
-
- SUB-SUB
OBIJETIVO OBJETIVO 1.1
META SUB-SUB-SUB

OBJETIVO 1.1.1

Figura 1.6: Jerarquia de objetivos

Simon (1979), en forma concordante con su desarrollo y aportes a la teoria de
las decisiones, expresa que los objetivos, mds que resultados esperados que deben
lograrse, indican lo que no se puede hacer, actian como un conjunto de limitaciones a
las que debe restringirse la organizacion y como un conjunto de limitaciones a la
conducta individual de sus miembros.

Es por ello que los objetivos deben definirse clara y jerdrquicamente, y no en
términos especulativos. Deben ser conocidos y comprendidos de manera que puedan
servir como medidas del éxito o del fracaso de las acciones.

Los objetivos organizacionales deben establecerse dentro de los limites
compatibles con los valores y creencias que se consideran deseables en la sociedad.
Los sub-objetivos o resultados esperados, desprendidos de la misidn, fin u objetivo
ultimo de cada actividad, drea o proceso, deben estructurarse y armonizarse

jerarquicamente para que no existan objetivos contrapuestos.
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4. ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LOS FINES

Como ha quedado explicado en el punto anterior, cuando se hace referencia a
los fines u objetivos de las organizaciones se esta hablando de varios objetivos, pero
organizados y valorizados en una racional escala jerarquica, sin la cual el esfuerzo no
tendria una adecuada orientacion.

También es importante seiialar que, en la definiciéon y en la busqueda de la
consecucion de los objetivos se puede advertir alteraciones en los mismos, que
merecen algunas consideraciones para favorecer la adecuada orientacion del esfuerzo
organizacional.

Ciertos aspectos de los fines y objetivos que se analizardn a continuacién, son
tratados por algunos autores como distorsiones de los fines, conceptos que se cree no
es valido para todos los movimientos de los mismos, sino que hacen a la dindmica de
las organizaciones, razén por la cual se abordard el tema bajo la denominacién de

consideraciones sobre los fines.

4.1 Desplazamiento

Se sustituye una finalidad legitima por otra para la que no fue creada. Los
medios necesarios para alcanzar los objetivos se convierten en objetivos y estos en
medios. Hoy la realidad dd ejemplos a diario de estos cambios. Asi se ve como las
administraciones publicas tienen sus objetivos convertidos en medios que pueden
llegar a confundir y a no poder distinguir con claridad sus objetivos, o por ejemplo las
asociaciones sindicales que se han comprobado en nuestro pais cdmo se desdibujan
sus actividades militantes, y su preocupacién o fin se orienta a la busqueda de fondos,
cuando éste era solo uno de sus medios. Para este tema seguramente no alcanzaran
estos pocos renglones, pero interesa como se dijo, advertir sobre ciertas

consideraciones de los fines.

24



Dr. Elio De Zuani

4.2 Sobrevaloracion

En las organizaciones se busca la eficiencia y la eficacia en la orientacion de los
esfuerzos y en el uso de los medios, tal como se vera en la unidad de administracion, la
eficacia tiene que ver con el logro de los objetivos, mientras que la eficiencia se mide
por el buen uso de los medios. Es decir, se puede ser eficaz pero no eficiente, y
viceversa. Por ello, en la dinamica de las organizaciones es comun advertir situaciones
de sobrevaloraciones de la eficiencia y/o la eficacia. Un ejemplo claro en las empresas

es la sobrevaloracién de la cantidad por la calidad.

4.3 Sucesion y expansion

Ha quedado claro que no se puede hablar de una organizacién sin referirse a su
objetivo o fin. Es decir, si una organizacion ha alcanzado su fin Ultimo desaparecera si
no logra encontrar uno nuevo. Encontrar nuevos fines cuando los originales han sido
alcanzados o son imposibles de alcanzar, es lo que ha sido desarrollado por algunos

autores como la sucesién, multiplicacién y expansion de los fines.

4.4 Fines organizacionales e individuales

Se puede afirmar que generalmente los fines u objetivos organizacionales no
siempre son compartidos o coinciden con los objetivos individuales o grupales, o sea,
practicamente es muy dificil que los objetivos individuales coincidan totalmente con
los de la organizacidn, ya que un individuo puede a su vez tener objetivos influenciados
por los variados grupos a los que pueda pertenecer.

Cuando los objetivos de la organizacidon no coinciden con los de los individuos
gue la integran, esto genera una suerte de “contradicciones”, dando lugar al
nacimiento del denominado “conflicto organizativo”, tan temido por los
administradores de organizaciones, y que puede examinarse con mayor claridad con

la descripcion de la Figura 1.7.
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INDIVIDUOS 6
GRUPOS
Que pretenden

ORGANIZACION
Que pretende

Respeto
Consideracion
Mayores sueldos
Menos horas de
trabgjo ..........

Lealtad
Implicacion

Mads horas de trabajo
Honradez

\/

Conflicto
Organizacional

Figura 1.7: Conflicto organizativo

5. GRANDES ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD. EL ESTADO

No cabe duda que es acertado citar a la Iglesia, al Ejército, al Estado y a la
Empresa como las grandes organizaciones de la humanidad, pudiéndose comprobar,
con diferentes matices, su existencia en cualquier sistema social o pais del mundo.

En este capitulo, y dado el objetivo y el interés de la materia, se hara una breve
referencia al Estado, y en el préximo a la Empresa en un mayor grado de detalle.

Como ya se ha mencionado, a las organizaciones se las puede observar como
unidades sociales identificables como partes de ese universo mayor llamado sistema
social, en el cual una parte o sub-sistema importante es el Estado. Sin duda que, en
todos los sistemas sociales el Estado parece ser la organizacién responsable de
armonizar la vida de las personas en comunidad. Pero en cada comunidad existe una
percepcion distinta de la imagen del Estado, y que a su vez se ve influenciada por la

cultura imperante y su medioambiente.
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5.1 Percepcion del Estado como organizacion

Hace algo mas de cincuenta afios, Jorge Luis Borges escribio: “el Estado es impersonal:
el argentino sdlo concibe una relacion personal. Por eso, para él robar dineros publicos
no es un crimen. Compruebo un hecho; no lo justifico o excuso”.

Pocas veces se presta atencidn a que la corrupcidn es un sintoma del modo en
gue se percibe la cultura organizacional de un tipo de organizacién Unica; como es el
Estado, en un sistema social.

Hay quienes han sefalado también que, los comportamientos de corrupcién
son sintomas de la primacia de los intereses individuales sobre el interés publico, de la
falta de confianza que inspiran las instituciones que hacen que un ciudadano argentino
piense en buscar dinero pero para buscar su bienestar en otras tierras, pues su Estado
no es confiable de cara al futuro.

Esto, aunque se quisiera negarlo estd en las mentes de ciudadanos comunes y
de funcionarios del Estado, habiéndose internalizado de tal modo que hoy forma parte
comun de la cultura organizacional que guia el accionar del sector publico.

Pero existe también otro aspecto, que si bien no ha sido tenido muy en cuenta
todavia, puede llegar a explicar la razén por la cual el ciudadano se queja del accionar
del Estado y del comportamiento de sus funcionarios, no sdélo por lo relacionado con la
corrupcién, sino por la ineficiencia en el resultado de sus prestaciones; es que el
Estado como organizacién es Unico y no tiene competidores en sus objetivos
esenciales.

En el sistema social de un pais, el Estado se presenta y es percibido como una

organizacién Unica y responsable del bienestar o malestar que reciben los ciudadanos.

5.2 El Estado una organizacion Unica

Como toda organizacion, el Estado forma parte del gran sistema social al que

pertenece, recibiendo su influencia e influencidandolo, una influencia reciproca que

genera pautas de comportamientos, regula conductas, y en definitiva genera una
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cultura organizacional, sin duda, diferente a la existente en estados y sistemas sociales
de otras naciones.

Ademas se debe advertir también, que siendo el sistema social un universo
complejo mayor en donde existen otros tipos de organizaciones como las empresas, y
en donde hoy los usuarios advierten un mundo de varias alternativas ante un mismo
producto o servicio, y donde rige mas oferta que demanda, el Estado surge como una
organizacién con una caracteristica, que bien vale reflexionar sobre ella: no tiene
competidores. Es decir, no lo tiene en las misiones esenciales que no pueden ser
desarrolladas por otros tipos de organizaciones que constituyen el sistema social,
porque alguien podria sefalar que ciertas tercerizaciones de servicios o
descentralizaciones de actividades en el sector privado le generan unas especies de
competidores, pero queda claro que se estad haciendo referencia a una visién macro, a
sus misiones esenciales, ya que, aun en aquellos casos que otorga concesiones de

explotacidn se reserva el dictado unilateral de normas regulatorias.

EL ESTADO COMO ORGANIZACION

Sy

NO TIENE
COMPETIDORES

~ ~N

VENTAIJAS DESI:;-\ERI\,IATQ_JAS
PARAEL USUARIO
USUARIO *
? NO PUEDE
) ELEGIR
OTRO ESTADO

Figura 1.8: El Estado como una organizacion unica

En este sentido, el usuario de un Estado no tiene alternativas, es decir, no puede elegir
otro Estado, tiene solo uno donde recurrir. Si se quisiera ver un competidor sélo seria
posible basado en la alternativa de que cualquier ciudadano pudiera elegir libremente

y sin restricciones trasladarse a otro pais, y si esa alternativa existiera, los ciudadanos
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comprobarian la diferencia que hay con su Estado, mientras tanto, no lo pueden

comparar. Si bien, lo brevemente expuesto no agota el tema, puede servir al menos

como un disparador de pensamiento sobre las formas de comportamiento asumidas

por las instituciones del sector publico argentino, o sea la de sus miembros, y

especialmente la de su clase dirigente.

En esta linea de reflexiéon del Estado como organizacion social sin competidor,
las consideraciones se deben orientar a dos cuestiones clave:

e las ventajas de tener un Estado unico. En algin momento de su evolucidn histérica,

los pueblos deciden convertirse en Nacién y convienen en organizarse de
determinada manera. Nace aqui el Estado como la expresién formal de un pacto
social, y precisamente, porque el Estado es la Unica organizacidon de una sociedad,
se puede decir, que es propiedad de todos; es decir, una comunidad consciente
gue un ente supraindividual tutele las esencias de los acuerdos basicos, mantenga
el rumbo hacia los fines ultimos y se reserve la imparcial administraciéon de
cuestiones tan sensibles como la seguridad o la justicia, que no admiten dualidad
de criterios.
El peligro surge cuando, por deformaciones culturales arraigadas en distintos
sectores de la comunidad, aquel pacto no puede sostenerse. Entonces, la trama
del tejido social que lo mantiene vivo se debilita, al punto de exigir un replanteo
de sus esencias y pautas de conductas, si no lo consiguen, pueden llegar a la
desaparicion. Un caso emblematico puede ser la suerte del Imperio Romano,
considerado ejemplar en su momento.

e |as desventajas de tener un Estado unico. En esta uUltima, cabe advertir que surge
claramente que ante un mundo que presenta varias alternativas en muchas de sus
manifestaciones, el ciudadano carece de la posibilidad de eleccidn, debe
resignarse a vivir por ejemplo en un Estado corrupto, violento o ineficiente,

cuando él tiene comportamientos contrarios a tales manifestaciones.
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5.3 Modernizacion o Estado minimo

Los hechos sucedidos en las transformaciones iniciadas por el Estado
argentino parecen expresar una clara relaciéon entre la modernidad buscada y la
reduccion de la dimension del Estado.

El deseo de modernizar el Estado va acompafiado de aspectos como la
reduccion del déficit fiscal, que en los hechos se traduce en reduccién del gasto publico
y por consecuencia reduccidon de las dimensiones del sector publico, lo cual se
encamina hacia una reduccion del empleo publico.

Por otra parte, construir un Estado con mentalidad y eficiencia
empresarial parece conducir solamente a politicas de privatizaciones o tercerizaciones
de las responsabilidades que le fueron asignadas histéricamente.

Otra verdad es que, en el ayer los objetivos de modernizacién del Estado
eran discurso normal en los dirigentes, pero que en los hechos no producian ningun
cambio, pues modernidad en la Administracion Publica es nada mds y nada menos que
enfrentarse con una cultura organizacional, y los hechos demuestran que no es facil,
sosteniendo un mismo estilo o dimensién de organizacion.

Lo cierto es que se ha reducido la dimensién del Estado pero ello no ha
generado eficiencia, sino por el contrario, los ciudadanos siguen percibiendo que la
Administracién Publica es tanto o mas ineficiente que en el ayer, con el agravante que
la reduccion de su dimension ha dejado al descubierto, que antes al menos no habia
desempleo, pues el Estado producia empleo, y en ese sentido, alguien podria afirmar
gue socialmente era mas eficiente.

Las propuestas de achicamiento del Estado estan inspiradas en las
nuevas recetas neoliberales, que orientan hacia un modelo de Administracidon Publica

minima y muy flexible, buscando reinventar el gobierno con un sentido empresarial.
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6. ORGANIZACION Y ETICA

Es importante relacionar conceptos que estan fuertemente vinculados, es mas,
unos son consecuencia de otros. Si un “valor” es una concepcion sobre el deber ser, lo
gue hace distinguir entre bien y mal, y asumido un conjunto de valores, se puede
construir reglas morales, équé ocurre cuando ambos se adoptan como forma habitual
de comportamiento?. Se estd en presencia de la ética: “concepciones morales sobre
ciertos valores que determinan un comportamiento en cierto sentido”. Asi definida
sugiere una primera pregunta: ¢serd la ética un problema individual? Sin duda, son las
personas las primeras en adoptar pautas de conducta. Eligen lo que serd bueno o malo
como orientador de su comportamiento, es lo que diferencia al hombre del resto de
los animales: la responsabilidad. El hombre no es neutral por sus acciones, es
responsable, en el sentido de hacerse cargo de las consecuencias de sus actos, es
decir: debe responder, rendir cuenta.

Puede formularse una segunda pregunta ¢es la ética un concepto aplicable a las
organizaciones? Cuando la empresa debe resolver temas como salarios justos, calidad
de los productos, lealtad en el trato con clientes o proveedores, dar lo que se
promete, grado de acatamiento a las normas fiscales, écuales son los parametros que
sigue? Los de su propia ética, adoptada con criterios similares a la conducta individual.

El mundo actual rige su economia mayoritariamente en base a pautas de la
ideologia capitalista. Sin embargo ésta no ha tenido una ética uniforme a lo largo del
tiempo. Histéricamente, el crecimiento empresario concebido como la obtencién de
lucro a partir de la produccidn y transaccion de bienes y servicios, ha evolucionado en
funcién de circunstancias de tiempo y lugar.

En la antigliedad, el comercio era considerado una actividad especial. Para los
ciudadanos de Roma o Grecia no era una actividad noble, estaba reservada a los
subditos o personas de rango inferior.

En la baja edad media, el comercio tampoco era bien visto. La actividad

aceptable, por decirse de alguna manera, fue la explotacion de la tierra y la maxima
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expresion y fuente de riqueza, el ejercicio de la guerra como un medio idéneo para
obtener poder, territorios y titulos de nobleza.

Hacia fines de la edad media comienza un cambio con la revalorizacion del
intercambio de mercaderias entre pueblos separados por grandes distancias. El
descubrimiento de América es producto de la necesidad de encontrar una via maritima
rapida hacia las especias orientales de gran demanda en Europa. Pronto se armaron
grandes flotas para asegurar el trafico entre los diversos continentes. El comercio se
revaloriza, se crean los titulos de crédito y las actividades empresarias son registradas
en detalle. Nace la contabilidad con principios validos hasta los inicios de este nuevo
siglo de la mano del monje Lucas Paccioli, creador de la partida doble.

Posteriormente (S XVIII) la Revolucién Industrial, producto de la creacién de la
maquina a vapor en Inglaterra, desplaza la industria artesanal, dando origen a la
industria con produccién en gran escala al concentrar en un establecimiento equipos y
mano de obra para producir bienes en grandes cantidades, concentracién de riquezas
y de beneficios econdmicos, surge asi el capitalismo moderno.

No resulta ajena a esta revalorizacién la postura del protestantismo (Calvino,
Lutero) que, a diferencia de la doctrina catélica (Santo Tomas), consideraba la riqueza
como una virtud.

Finalmente, en las postrimerias del siglo XX con la desaparicion del bloque
comunista, el capitalismo se presenta como la Unica alternativa de crecimiento a nivel
mundial. Al margen de la verdad de esta afirmacion, que merece una discusién mas
alla de estas notas, lo cierto es que, el capitalismo tradicional se ha basado en algunos
principios éticos que muestran una notable evolucidn con el capitalismo emergente de
éstos tiempos.

Kast y Rosenzweig (1994) realizan una comparacién entre la ética capitalista

tradicional y la naciente ética contemporanea, que se transcribe en el cuadro citado.
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ETICA CAPITALISTA

1.Etica protestante del individualismo, los
derechos de propiedad y la
autodeterminacion.

2.La maximizacién del autointerés del
individuo conduce a niveles mas altos de
bienestar general.

3. Incrementar la eficiencia a través de la
divisién del trabajo y de la especializacion.
4.la empresa comercial como unidad
econdmica.

5.La maximizacion de las utilidades como
objetivo Unico.

6. Importancia total del desempeiio
econdmico efectivo y eficiente.

7.La organizacién empresarial como un
sistema cerrado.
8.Respuestas solo al
ambiente competitivo.
9.Punto de vista laissez-faire con respecto
a las acciones gubernamentales.

mercado vy al

10.Seres humanos que buscan la
explotacion 'y el control sobre la
naturaleza.

11.Fuerte preocupacion por el

crecimiento econdmico a través de la
explotacién de los recursos ambientales.
12.Explotacidn irrestricta de la ciencia y la
tecnologia. Punto de vista determinista y
laissez-faire de la tecnologia.

13.La sociedad espera que las empresas
se limiten a la produccion de bienes y
servicios.

14.Medicion del desempeno de las
empresas por sus utilidades.
15.Preocupacién  principal por los

mercados
domeéstica.

nacionales, la competencia

ETICA CONTEMPORANEA
NACIENTE
1. Crecimiento de Ila ética social
subrayando la participacion de la
comunidad, y de grupos, las
responsabilidades y las influencias

socioculturales en el bienestar individual.

2.Necesidad de una conducta social
cooperativa.

3.Reconocimiento de los limites de Ia
especializaciéon en términos de la
satisfacciéon humana.

4.la organizacion empresarial como

institucidon socioecondmica.

5.Las utilidades como el objetivo principal,
pero con un mayor reconocimiento de los
objetivos  sociales.  Satisfaccién de
objetivos multiples.
6.Importancia a la
eficiencia 'y Ia
participante.

7.La organizacién empresarial como un
sistema abierto que interactia con su
medio ambiente.

8.Respuestas a muchos grupos de interés
y fuerzas sociales.

9.Reconocimiento del rol del gobierno en
el logro de objetivos sociales.

efectividad, la
satisfaccion del

10.Vivir en armonia con y bajo las
limitaciones de la naturaleza.
11.Reconocimiento de los limites del

crecimiento y el movimiento hacia la
conservacion de los recursos.
12.Reconocimiento de los limites de la
ciencia y la tecnologia. Percepcién de la
necesidad de controlar las aplicaciones
tecnolégicas.

13.La sociedad espera que la empresa
trate temas mas amplios sobre la calidad
de vida.

14.Medicion de la empresa por
utilidades y otros indicadores
desempefio social.

15.Una creciente perspectiva interna-
cional. Mercados internacionales vy
competencia internacional.

sus
de

Cuadro 1.1: Comparacion entre la ética capitalista tradicional y la naciente ética
contempordnea (adaptacion de KAST y ROSENZWEIG - 1994)
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Se puede concluir con respecto a la ética de las organizaciones que:
e La organizacion debe fijar reglas de conducta claras y no negociables:
Es muy comun escuchar que “la crisis ética es una constante en todos los
campos”. Aceptar permisivamente que “el fin justifica los medios” es reconocer
que se ha perdido todo control sobre los limites en el comportamiento
organizacional. En éste sentido el mecanismo de premios y castigos debe
funcionar sin excepciones. En la Administracion Publica las normas procesales
obligan al empleado a desobedecer las ordenes ilegales, a pesar de lo cual, la
desconfianza en la conducta de los funcionarios es cada vez mayor. En la
empresa privada, las fronteras formales o reales no son tan claras, el duefo
manda; sin embargo el “deber de conciencia” y la presidn social estdn avanzando
en el sentido de acotar aquellas conductas de la organizacién que perjudican a
terceros.
e Elejemplo siempre debe venir de arriba:

Este principio, que parece una verdad de perogrullo, no siempre es tenido en
cuenta. Son los dirigentes, los que detentan las madaximas jerarquias vy
responsabilidades en la organizacion, quienes deben dar el ejemplo y ser los
primeros en cumplir y hacer cumplir las normas éticas que ellos mismos
ayudaron a crear. ¢CoOmo se puede calificar a aquellos laboratorios de productos
medicinales con pretensiones de “benefactores de la humanidad” que no vacilan
en realizar las pruebas experimentales con habitantes de paises del tercer
mundo, violando el mas elemental de los derechos humanos, que es el derecho a

la vida?

6.1 La ética del sistema y la de las organizaciones

Las consecuencias de la globalizacidén y la crisis de los Estados, parecen no

detenerse. Caido el bloque comunista, el capital no encuentra fronteras a su

expansion. El fin de los llamados segundo y tercer mundo, parece haber convertido

todo el planeta en un solo mundo, y hoy se tiene la sensacién que se comienza a
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transitar desde la “desnacionalizacion de los estados-nacion” hacia la “globalizacion de
los estados-nacion”; parece ser que sobre la base de la divisién de los bloques
economicos del mundo se alinearan los nuevos estados “globales”, dirigidos por una
superestructura de poder.

En un primer nivel de comprensién, alguien es responsable del disefio del
sistema econdmico y social. En la medida que este disefio esté plagado de
inequidades, amparadas o no por un marco legal, se esta en presencia de un sistema
social que no actla con pautas éticas; en consecuencia, resultard dificil que sus sub-
sistemas sociales, entre ellos las organizaciones, lo hagan. En este sentido, si las
empresas se someten a pautas éticas es probable que estén comprometiendo su
futuro. Seria entonces valido argumentar que el empresario no es responsable de los
errores que comete la organizacion del sistema econdmico, pero sin embargo asume
Sus consecuencias.

Quien no considere primero el comportamiento ético del sistema socio-
econdmico donde actua, puede estar exigiendo a las empresas un comportamiento

ético que restrinja sus funciones y contribuya a su ineficiencia.

Jiciog

@ %
QQéD

Propios de la Propios de un
naturaleza humana sistema social

Figura 1.9: Vicios
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Sin embargo, debe admitirse que estamos ante responsabilidades compartidas.
Hasta ahora se consideraban factores de produccidn la tierra, el trabajo y el capital.
Hoy debiera agregarse un cuarto factor que es la “capacidad directiva o de
administracion”, ya que a través de ésta es posible potenciar los otros tres.

Se sabe que en el interior del ser humano existe una lucha interna entre sus
vicios y sus virtudes. Pero, también es valido afirmar que mientras unos vicios son
propios de la naturaleza humana, otros nacen de un sistema social donde actua, y los
vicios de un sistema social terminan por ser guias orientadoras de conductas, de tipo
privadas como publicas, impidiendo generalmente comprender que: “si algo estd mal,
sequird estando mal asi lo haga todo el mundo”.

Si se recuerda lo expresado al abordar el concepto de organizacidn, respecto a
que “las organizaciones requlan la conducta individual y social de las personas”, no
cabe duda que los vicios de las organizaciones son el producto de la falta de

regulaciones de las conductas individuales.

6.2 Responsabilidad social de las organizaciones

Los puntos de vista que la sociedad tiene sobre el comportamiento de las
organizaciones tienen cada vez mayor influencia. La gente normalmente espera que
asuman tres tipos de responsabilidades:

a) Hacia adentro. El suministro de bienes y servicios de adecuada calidad es la
obligacion mas elemental de una empresa. También se espera que, dentro de una
economia de mercado, genere y sostenga razonables puestos de trabajo. Finalmente,
un adecuado manejo de las variables econdmicas deberia sustentar el crecimiento,
tanto de la empresa como de los demas actores vinculados.
b) Hacia los clientes directos. Si se acepta que el alcance de la ética se mide por el dafio
gue nuestras acciones puedan causar a los demas, se puede encontrar un segundo
grupo de demandas sociales:

e Conservacion ambiental. Hasta hace pocos afios, el uso y abuso de los bienes de la

naturaleza no era motivo de mayor preocupacion. La tierra se consideraba fuente
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inagotable de materia prima. Hoy se asume la velocidad del agotamiento de los
recursos no renovables (minerales, petrdleo, gas), la lentitud para reponer otros
(bosques, agua potable) y los efectos imprevisibles de fendmenos climaticos
(efecto invernadero, capa de ozono). El uso irrestricto de la libertad estd siendo
justamente limitado por estas causas. No se tolera que puedan arrojarse desechos
industriales a un rio sin preveer las consecuencias de la contaminacién sobre las
personas, los peces o los cultivos aguas abajo.

e Relaciones con el personal. Un buen nivel de armonia entre los integrantes de una
empresa no solamente la beneficia en su funcionamiento interno. La interrelacién
entre todas las organizaciones aumenta el nivel de sensibilidad y compromiso ante
la permanencia o profundizacién del conflicto en cualquiera de ellas.

e Informacion al consumidor. Quien consume un bien o un servicio debe tener
acceso facil y directo para pedir aclaraciones o efectuar reclamos, tanto a los
organismos publicos de control como a la misma empresa proveedora. Normas
recientes obligan a consignar en los envases las lineas telefdnicas disponibles para
atender al usuario.

e Proteccion contra dafos. Las organizaciones no son neutras con respecto a sus
acciones. Deben responder por los perjuicios que se causen a terceros. La
legislacidn ha avanzado en tal sentido con normas cada vez mas claras. Los fallos
judiciales responden al mismo principio. Se puede citar dos ejemplos: en el campo
privado, es conocida la indemnizacién multimillonaria que una empresa
norteamericana debid pagar a los damnificados por las siliconas utilizadas en
implantes de prétesis mamaria. Ante un fallo adverso, cred un fondo especial para
resolver pacificamente los casos que se presentan.

En el ambito del Estado o de las empresas publicas privatizadas se han creado
figuras como los entes reguladores o el Ombudsman (defensor del pueblo). Por
acciones de estos organismos, compafiias telefénicas o de energia eléctrica debieron

rectificar su facturacién o reparar dafios.
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¢) Hacia la sociedad. Cada vez se espera de las organizaciones (publicas o privadas) que
ayuden a resolver los grandes males de la humanidad: desempleo, inflacién, pobreza,
hacinamiento, discriminacion, etc.

Este punto lleva a un interrogante central ¢Debe existir una responsabilidad
social para las organizaciones? Ante la retirada masiva del Estado de la actividad
econdmica, se ha producido un consecuente abandono de los que resultan
perjudicados por la ideologia ultraliberal imperante. ¢ Cual es la posicion ética correcta
sobre el particular? éDebe ser responsabilidad del Gobierno?, éde los particulares?,
éde ambos? El problema no es sélo argentino, sino mundial. Algunos sostienen que la
empresa no debe intervenir: su finalidad es la eficiencia y el beneficio, el mercado hara
el resto. Otros no opinan lo mismo y creen en un rol creciente de la actividad privada.

David Rockefeller, uno de los hombres mas ricos de los Estados Unidos, en una
conferencia publicada en el diario La Nacién del 11-05-97 dijo: “Los lideres
empresariales han promovido en los ultimos afos, un movimiento tan grande para
reducir el papel de los gobiernos, trasladando algunas de sus responsabilidades hacia
el nivel local y el sector privado. Los empresarios de hoy tienen que colaborar en la
busqueda de nuevas soluciones para aquellos problemas que, hasta el presente,
incumbian Unicamente a los gobiernos. Tienen que asumir que sus responsabilidades
van mas alld del simple manejo eficaz, honesto y rentable de un negocio ¢Por qué?
Pues, para empezar, porque la rapidez de los cambios tecnoldgicos entrafian la
obsolescencia de muchas practicas habituales y toda una reestructuracién de las
empresas cuyo resultado es, por cierto, el desempleo. “Lo realmente preocupante,
hoy, es ver cdmo, estando los gobiernos encaminados en la direccién que Hayek creia
acertada, el péndulo politico puede moverse hacia atrds, con el consiguiente
desencanto de los ciudadanos ante el mundo empresarial y la exigencia, nuevamente,
de que los gobiernos reasuman su rol anterior. Tal cosa obliga a los empresarios a
aceptar nuevos desafios y a resolver muchos problemas sociales como la educacién,
las drogas, la delincuencia y la vivienda”.

Es preciso pues desarrollar formas innovadoras de construir capital humano a

través de la inversion para el futuro de los trabajadores, en lugar del recorte

38



Dr. Elio De Zuani

precipitado y negligente de costos y personas, con el ojo puesto exclusivamente en
unas utilidades a corto plazo.

El peligro, si esta actividad continda, es que la opinién de los empresarios pese
cada vez menos, hasta quedar finalmente marginados y sin autoridad moral alguna
para exigir que el pueblo y los gobiernos los escuchen.

En la Argentina, que en los ultimos afios siguid al resto del mundo en su
apertura de mercados y privatizaciones, las empresas no tienen otros caminos que
modernizarse tecnoldgicamente y bajar sus costos de produccién. No pueden tener ni
maquinas ni hombres de baja productividad. La actualizacién de maquinas es positiva,
pero la reestructuracion del capital humano ha conducido a importantes reducciones
de su plantel y, lo que es peor, deja a muchas personas, acostumbradas a trabajar
dentro de un marco protector y estatista, sin posibilidad de llegar a nuevas fuentes de
trabajo.

Esta es la parte triste de la modernizacidn, la solucién parece pasar por mayor
inversion y mayor capacitacién. El desarrollo que acompafia estas acciones lleva
implicita una positiva faz social.

Pareceria que, derrumbado el comunismo y sin un enemigo claro a la vista, el
modelo econémico que se impuso en gran parte del mundo comienza a sufrir
contradicciones en su propio seno.

Lester Thurrow: “Junto con los enemigos desaparecieron también las certezas
de este sistema: el libre mercado ya no asegura el crecimiento ni la estabilidad
financiera, ni el pleno empleo.

Viviane Forrester en su ultimo libro “El horror econémico” tiene una tesis
apocaliptica: la falta de trabajo no es coyuntural y millones de seres humanos seran,
en un futuro, innecesarios”.’

Como se advierte, las opiniones son diversas y no siempre optimistas. Para
concluir con este tema se puede decir:

e En un mundo fuertemente integrado, las organizaciones desde su propia ética

tienen fuertes responsabilidades sociales.

®> LA NACION, peri6dico domingo 11 de Mayo de 1.997, El Rol de la Empresa en un Mundo sin Estado
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e Esas responsabilidades pueden tener:

a) Un origen legal (cuando la norma condiciona su conducta).

b) Un origen discrecional o claramente ético (cuando decide por si misma
adoptar determinada conducta).

Esta ultima opcidn le significara en el mediano y largo plazo un mayor
reconocimiento y prestigio social con el consiguiente mejoramiento de sus logros
internos.

e Finalmente, el objetivo que se pueda alcanzar cuando se asuman responsabilidades
sociales y conductas éticas claras, a pesar de ser dificiles de medir, es el mds

valioso para cualquier organizacion: “aumentar la calidad de vida”.

6.3 Cultura organizacional

En un sentido amplio, cultura es “toda manifestacion de lo que el hombre
hace”.

Con frecuencia se utilizan erréneamente las palabras; asi, se identifican como
“culta” a una persona que ha estudiado mucho. En realidad se esta ante una persona
“educada”.

El término viene gramaticalmente de “cultivar”, y ello lleva a la idea de
elaborar y guardar en la memoria colectiva la obra creadora a lo largo de la historia de
la humanidad.

Tampoco se debe limitar el alcance del término a algunas manifestaciones
como la danza, la pintura, la escultura; también la comida, el vestido, los usos vy
costumbres, en su mas amplio sentido, deben aceptarse como integrantes de la
cultura de un pueblo.

Se puede entender como cultura al entrelazamiento histérico de mitos,
rituales, simbolos, creencias, lenguaje, costumbres, conocimientos, experiencias,
asumidos socialmente.

¢Qué relacidén tiene este concepto con la idea de cultura en las organizaciones?
Es el pegamento que une a las organizaciones para alcanzar un conjunto de valores

compartidos y lograr de este modo una determinada linea o patron de
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comportamiento. Stoner toma una figura de Stanley Herman para comparar la cultura
de la organizacidon con un iceberg (témpano de hielo). “En la superficie estdn los
aspectos evidentes o abiertos, las metas expresadas de manera formal, tecnologia,
estructura, politicas y procedimientos, asi como los recursos financieros. Bajo la
superficie estdn los aspectos cubiertos u ocultos, los aspectos informales, estos
incluyen percepciones, actitudes, sentimientos y valores compartidos sobre la
naturaleza humana, la naturaleza de las relaciones humanas y lo que puede recordar o
recordara la organizacién”.

La cultura es la forma en que la organizacién ha aprendido a manejar su
ambiente. Cuando se dice que en una organizacion existe la cultura de la seguridad, o
la cultura del servicio, o la cultura de la innovacién y la creatividad, se esta diciendo
gue sus miembros han aprendido e internalizado unos comportamientos que los
diferencia de otros ambientes organizacionales.

Quienes crean una organizacidén normalmente le incorporan un paradigma
cultural, entendiendo por tal los ejemplos o pautas para ser imitados. ¢Cudl es el
paradigma que trae el empresario? ¢El de otras culturas? Obviamente, no. Llega con
su propio acervo, el de su lugar de origen, donde aprendié los saberes propios y los
transmitidos por generaciones. De esta forma, las personas, las que adoptan las
grandes decisiones fundacionales, dejan en la organizacién su sello inconfundible, esa

Ill

marca indeleble que forma parte inseparable del “estilo colectivo” ¢Durante cuantas
décadas Ford Motors fue sindbnimo de Henry Ford, su creador, quien revoluciond, con
su estilo y procedimientos, la fabricacién de automotores accesibles al gran publico?
Este concepto relativiza el principio de la impersonalidad en las organizaciones.
Posiblemente es mas facil de aceptar que las personas pueden entrar o salir sin que su
funcionamiento se altere, cuando se habla de los niveles bajos o intermedios.

Ill

En la cuspide, muchas veces, alguien que fuera el “alma mater” de la empresa
se retira, no puede ser reemplazado eficazmente y el negocio no puede sostenerse.
Pero el perfil cultural no solo se conformara en la primera época y por influjo

de unas pocas personas, es un largo proceso de decantacion a partir de los modelos de
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funcionamiento, formas de planificar, decidir o controlar, que va adoptando Ia
organizacién durante su vida.

En la pretension de supervivencia, otro principio organizacional es importante
que, la organizacién tenga rasgos culturales firmes, que puedan diferenciarla
claramente de las demads, como también transmitir una imagen de seguridad para
atraer a los terceros. La identidad cultural resulta clave a la hora de comprender las
diferencias conductuales de, por ejemplo, una empresa sudamericana, norteamericana
0 japonesa.

Una reflexién final para una cultura empresarial admirada pero dificil de
adoptar para las organizaciones occidentales: la japonesa. La incorporacion de Japén al
comportamiento del mundo occidental se produce después de la derrota sufrida en la
Segunda Guerra Mundial. Miles de afos sedimentaron una base cultural en un pueblo
que dispuso, en un momento tragico de su historia, de una masa critica (tradicion,
esfuerzo, disciplina, sacrificio, aprendizaje...) que actuara como disparador
reivindicatorio en la revolucién tecnoldgica mas importante del siglo. Asi, desde
mediados de los ‘50, las empresas japonesas se organizan sobre pautas totalmente
inversas a las aceptadas por los paises altamente desarrollados:

1. El empleo se concibe de por vida. La rotacién de personal es casi nula; por
consiguiente la lealtad para con las empresas es incondicional (nenko).

2. (wa) Es fundamental que reine el espiritu de armonia y cooperacion. La toma de
decisiones se hace a través del consenso; el peso de los grupos de trabajo es muy
grande.

3. (ringi) Todo el que tenga posibilidad de dar su opinién sobre un proceso de
trabajo debe hacerlo.

4. El proceso decisorio tiene un recorrido inverso. Las decisiones se originan de abajo
hacia arriba. Se discuten en los grupos y suben la cadena de mando paso a paso. No
se vulnera la autoridad, pues finalmente se decide en el nivel jerarquico debido. Si
bien es algo mas lento, se lo considera mas eficaz: cuando culmina, la decision

resulta aceptada por todos.
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5. Los niveles superiores cumplen mas un rol de lideres sociales, de facilitadores de
las propuestas de abajo. En la década que se inicia en 1.980, EEUU advierte que el
avance japonés es incontenible en casi todos los parametros claves: cantidad,
calidad, precio, servicios. La reaccidon no se hace esperar y como el proteccionismo
representaba, en un mundo global, un arma de doble filo, opta por una revisién a
fondo de sus estructuras y procesos empresariales en un esfuerzo por recuperar los
mercados perdidos.

Si bien el racionalismo predominante en la cultura occidental dificulta el
transplante directo de los métodos de Japdn, no hay dudas que fueron sus éxitos los
gue motivaron modificaciones, todavia inconclusas, en esta otra parte del mundo.

Sin embargo, y a pesar del éxito aparente, no se puede dejar de advertir el
riesgo que entrafian modelos organizacionales que crean ambientes de trabajo donde
el stress, el agotamiento, la exacerbada competitividad, las largas jornadas de trabajo,

estan afectando seriamente la “calidad de vida” de las personas.

6.4 Cultura y globalizacion

Asi como el descubrimiento de América y posteriormente la Revolucién
Industrial significaron el desarrollo del intercambio comercial a nivel mundial, las
ultimas décadas del siglo XX completan este fendmeno de la apertura e integracion, al
haber caido practicamente todas las barreras que impedian llevar a cabo Ia
programacién, produccion, distribucién y consumo de bienes y servicios, sean
materiales o intangibles, equipos o investigaciones, ideas o emprendimientos, en
cualquier pais. Este es el fendmeno que se identifica como globalizacién.

Tres son los hechos histéricos a los que puede atribuirse este cambio:

1. La caida del modelo socialista
2. El vertiginoso desarrollo de las comunicaciones
3. La apertura de la economia a escala mundial
Posiblemente lo mas conmovedor sea la transformacién en las comunicaciones.

Hoy, gracias al avance de la informatica, la computacidn, estaciones satelitales,
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televisién, telefonia, cualquier transaccidn u operacidon entre particulares o con los
gobiernos, ya no importa cuan lejos estén fisicamente, puede concretarse en minutos.
La simultaneidad en los contactos es la regla. Ha sido tan vertiginoso el salto dado en
este campo, que no se puede pronosticar la situacion dentro de 5 afos. Las
comunicaciones han alterado las pautas culturales de las organizaciones, pero también
de las personas en sus vidas privadas. Para cualquier particular es accesible la red
Internet o el telediscado para obtener todo tipo de informaciéon y hasta realizar
compras desde su casa, pagadas con tarjetas de crédito.

No se cree exagerado decir que en el siglo XXI el poder pasara por el manejo de
las comunicaciones. Una vez mas la responsabilidad social deberd esforzarse para
administrar este recurso de acuerdo a normas éticas.

Anteriormente se dijo que era deseable para las organizaciones contar con una
cultura fuerte. Esto parece contradecirse con la tendencia cada vez mayor a la
integracién entre paises y entre organizaciones.

Tener un perfil cultural sélido, no es sindbnimo de enclaustramiento, por el
contrario, todo proceso integrativo necesita de personalidades vigorosas. Desde el
punto de vista de mi seguridad serd mas facil una relacién franca, equilibrada. Es
sabido que quien va a asociarse desde una posicidn de debilidad, corre el riesgo de ser
neutralizado por el otro.

La actual Comunidad Europea, nacié como mercado comun, con menos de diez
miembros fundadores, precisamente entre los paises con menores diferencias
relativas, lo que facilité la rapida integracién, incluyendo la incorporacién de otros
paises con niveles distintos de crecimiento. La presencia de tradiciones culturales
marcadas no impidié el proceso, como el caso de Inglaterra quien defiende con mayor
vigor diferencias como el uso horario, la moneda o la unidad de medida. La barrera
idiomatica también fue superada; el europeo comun suele comunicarse en mas de una
lengua. Sin este logro el mundo de los negocios no hubiese progresado.

Un ejemplo que nos toca de cerca es el Mercosur. Son sorprendentes los
avances realizados para la integracion, en pocos afios por los gobiernos y empresarios

de Argentina y de Brasil, los socios mayores del proyecto, donde el trato continuo
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conlleva el intercambio y aceptacion de pautas culturales hasta hace poco
impensables. Los desencuentros coyunturales no deben poner en riesgo el proceso en
el largo plazo, en un mundo que se organiza por blogues es demasiado lo que se puede
perder.

La globalizacion hace posible y mds simple la adaptacion inter o intra cultural
entre las organizaciones. Se produce de esta forma una suerte de “aplanamiento” de
los rasgos diferenciales para facilitar las numerosas férmulas asociativas y de

cooperacion.

7. ENTORNO DE LAS ORGANIZACIONES

Parece légico afirmar que las organizaciones operan en un ambiente que se
caracteriza por una intensa competencia, de sorpresivas fluctuaciones econdmicas, de
avances tecnolégicos, regulaciones de gubernamentales y de otras fuerzas que
condicionaran sin duda su existencia y su éxito.

Siguiendo el significado de la palabra entorno, el mismo puede representar

todo aquello que no es la organizacion, es decir su ambiente externo.

politica
Estatal

AMICROD MACRD
ENTORNO ENTORNO

Figura 1.10: Entorno de las organizaciones (Adaptacion Bateman y Snell-1999)
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En este sentido, puede expresarse como concepto de “entorno organizacional” a su
ambiente y todo fendmeno externo a los limites de la organizacion y que afecta su
funcionamiento.
Si se observa la figura N° 1.10, es posible separar a los fines del andlisis
dos campos:
e Macro entorno o ambiente general

e Micro entorno o ambiente especifico.

7.1 Macroentorno

También denominado ambiente o entorno general: Kast y Rosenzweig (1994)
sintetizan asi los componentes del ambiente general.
- Cultural: incluye los antecedentes histéricos, ideologias, valores y normas de la
sociedad.
- Tecnolégico: el nivel de adelanto cientifico y tecnolégico en la sociedad, incluyendo la
base fisica (planta, equipo, instalaciones) y la base de conocimientos de la tecnologia.
- Educativo: el nivel general de alfabetizacidén de la poblacién. Grado de complejidad y
especializacién del sistema educativo.
- Politico: clima politico general de la sociedad. Grado de concentracién del poder
politico. Naturaleza de la organizacién politica. El sistema de los partidos politicos.
- Legal: consideraciones constitucionales. Naturaleza del sistema legal. Leyes
especificas acerca de la formacidn, tasas impositivas y control de las organizaciones.
- Recursos Naturales: cantidad y disponibilidad de recursos naturales.
- Demogrificos: naturaleza de los recursos humanos disponibles para la sociedad, su
numero, distribucién, edad y sexo. Concentracién y urbanizacién de las poblaciones.
- Socioldgicos: valores y vicios de un sistema social, estructura de clases y movilidad,
cultura, naturaleza de la organizacién social.
-Econdmicos: marco econémico general. Propiedad privada y publica. Centralizacién o
descentralizacion de la planificacién econémica. Sistema bancario y politicas fiscales.

Niveles de inversidn en recursos fisicos y caracteristicas del consumo.
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7.2 Microentorno

Las fuerzas generales del macroambiente afectan a todas las organizaciones,
pero a su vez cada organizacion o grupo de organizaciones opera en un ambiente mas
cercano o especifico de competencia, de tecnologia, de mercados, de clientes, etc.

También denominado entorno o ambiente especifico, es el que suele ser
comun a una organizacion, este es particular y diferente para cada una o grupos de
ellas. Lo que diferencia los componentes de uno u otro es el grado directo o indirecto
de influencia en los procesos internos de la organizacion. Sin embargo, la penetracién
de uno en el otro, puede resultar tan intensa que, ciertos elementos considerados
como generales, pueden convertirse en especificos, es el caso de una tecnologia que
se imponga en una rama de la industria de tal forma que deba ser incorporada en sus
procesos productivos, o de una legislacién que convierta una actividad en algo
totalmente regulado por el Estado. Entre los componentes que configuran el entorno
especifico se pueden citar:

-Clientes: no solamente el consumidor final, también los intermediarios o partes
interesadas.

-Proveedores: de materias primas, equipamiento, mano de obra, tecnologia.
Competidores: actividades similares o alternativas del mercado. Diversidad de fuentes
para obtener los insumos.

Cabe destacar también que, como se vive en una sociedad organizacional, el
medio o entorno de una organizacidn estarda compuesto ademds por otras
organizaciones.

Otra caracteristica del entorno actual de las organizaciones es el dinamismo del
sistema social actual, que impulsa el cambio entre sus integrantes.

“La aceleracion del cambio en esta época es, por si misma, una fuerza
elemental. Este impulso acelerado tiene consecuencias personales y sicolégicas asi
como socioldgicas. El ‘shock del futuro’ es un fendmeno del tiempo, un producto del

acelerado ritmo de cambio en nuestra sociedad. Surge de la sobreimposicion de una
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nueva cultura sobre una vieja. Es un choque cultural en nuestra propia sociedad”
(Tofler 1971).

Este choque esta produciendo dos consecuencias:

e £/ conflicto interorganizacional: producido por la diversidad de objetivos que no
siempre encuentran un cauce adecuado para lograrse.

e F/ cambio de la caracteristica ambiental: la realidad se presenta cada vez como
menos estable y previsible:

Lo expresado permite afirmar que la caracteristica del entorno
organizacional es la turbulencia.

Si bien todas las organizaciones no tendran un ambiente turbulento, y algunas
podran vivir en un marco mas tranquilo y con cambios proyectados en el largo
plazo, lo general y lo normal es la mutacién acelerada.

¢Qué deben hacer entonces las organizaciones para sobrevivir y crecer en este
entorno de turbulencias?

e Elegir correctamente el medio donde actuar. No es lo mismo el comercio que la
industria, la produccion de bienes o servicios, el rubro alimentos que el
transporte. Una eleccidn equivocada, en un mercado abierto y competitivo como
el actual significa no sobrevivir.

e Delimitar el campo de accion. Cada organizacidon debe identificar su “fuerte” (qué
es lo que hago mejor que otros) y un “nicho” (cual es el segmento de mercado
disponible o apropiable al menor costo). La sobre o subestimacién de nuestras
potencialidades pueden traer graves dafios.

e [os intercambios con otras organizaciones. Nadie esta solo en la sociedad ni en el
mercado. Cada organizacién es el producto de su esfuerzo pero también de lo
gue otras organizaciones le facilitan o impiden. Definir el tipo de relaciones a
mantener con ellas es de gran relevancia.

e Comprender que el estado normal del ambiente no es la estabilidad, sino el
“cambio”: Es comprensible que las organizaciones no pueden desarrollarse en
contextos de gran inestabilidad. Razonablemente tenderan a restablecer el

equilibrio, pero este no sera el mismo que el de un estado anterior (lo que
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implica un retroceso), se alcanzard en un nuevo punto, desde donde recomenzar
el ciclo. Es lo que se llama “equilibrio precario”.

e Se debe lograr una actitud mental en todos los miembros:

a) Para detectar rapidamente las demandas sociales. Tradicionalmente las empresas
orientaban su actividad “hacia el producto”, se volcaba todo el esfuerzo en lograr
el producto ideal: en disefio, calidad, precio. Luego se programaba el marketing
para convencer al cliente potencial de las bondades del producto. Actualmente la
actividad se orienta “al cliente”. Se produce lo que el mercado reclama hoy y se
analizan las tendencias para conocer lo que requerird dentro de algunos afios

"

futuros. De esta forma el marketing es un “ a priori”, vy la tecnologia, un
“adaptable”.

b) Para la rdpida adaptacion al cambio. Reclutar personal con formacién técnica o
profesional, sin preconceptos laborales, abiertos a las modalidades que se
propongan, con un alto indice de rotacidn, parece ser la consigna de este tiempo.
Este criterio se contrapone con los éxitos de otras culturas basadas en la
estabilidad laboral, un gran sentido de pertenencia a la organizacién, y
aprovechamiento de la experiencia de los empleados antiguos, donde se han
logrado las innovaciones mas espectaculares.

Todo este esfuerzo de la organizacidn para crecer interactuando con el
ambiente debiera orientarse, tanto hacia adentro como hacia afuera, a que muchos se

sientan compensados por su actividad, o sea, el objetivo mas preciado a alcanzar

tendria que ser: dar satisfaccion a necesidades y expectativas de los seres humanos.

7.3 Desarrollo de escenarios

Como lo expresan Bateman y Snell (1999), un escenario significa “descripcion
de un conjunto particular de situaciones futuras”.

“Con frecuencia, las organizaciones desarrollan un mejor escenario (esto es, si
se presentan acontecimientos favorables para la empresa) y un peor escenario (por

ejemplo, si todos los eventos son desfavorables) y algunas alternativas bdsicas medias.
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El valor del desarrollo de escenarios es que ayuda a los gerentes a elaborar planes de
contingencia para lo que pueden hacer en situaciones distintas”(Bateman y
Snell,1999).

La evaluacion de los posibles efectos de las fuerzas que configuran tanto el
macro como el micro entorno, es decir, de las probabilidades de comportamiento de
las mismas, obligara a los administradores a delinear distintos escenarios futuros en
los que la organizacidn realizard sus acciones, buscando predecir cambios tanto en el
macro como en el microentorno.

Asi, la evaluaciéon del microentorno o ambiente especifico de una organizacion,
podra llevar al administrador a comprender la necesidad de practicar la “emulacion” o
benchmarking, que bdsicamente significa identificar, evaluar y estudiar las brechas que
existen entre su organizacién y la de sus competidores u otras organizaciones, para
poder recoger informacidn sobre las mejores prdacticas e incorporarla a su
organizacién, y lograr un salto de calidad, o un desempefio de clase mundial. Este tema

se vera con mayor detalle en el capitulo 11 al referirse a los instrumentos de control.
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EMPRESA

CAPITULO 2: primera parte del Libro “Introduccién a la Administracién de
Organizaciones”

1. LA EMPRESA

En un sistema social en donde hombres y mujeres se presentan como seres
humanos que tienen unos deseos o necesidades que no siempre pueden satisfacer por
si mismos, surge como un camino obligado la generacién de “formas” para satisfacer
esas necesidades.

Es vélido afirmar que, “las formas” de satisfacer las necesidades son ilimitadas,
pero también resulta cierto que los bienes que las satisfacen, ademas de que pueden
utilizarse para otros usos, son, por lo general, escasos, ya que no se los encuentra en
cantidades suficientes para satisfacer todas las necesidades de la humanidad, salvo
pocas excepciones, como los denominados “bienes libres”, cuya disposicion es infinita
con un coste nulo, como pueden ser el sol, agua de lluvia o aire, aunque hoy algunos
de estos bienes, como el aire, parecen perder esta categoria, dado el costo que recae
sobre algunas ciudades para mantener un control de salubridad sobre su calidad.

Ante este hecho, la actividad econdmica aparece como la encargada de
satisfacer las necesidades del hombre mediante la utilizacion y la transformacién de
bienes escasos que pueden poseer usos alternativos.

Con el fin de abordar el camino para la eleccion de un concepto simple y
compatible con el presente, se parte de la definicion de empresa que ofrece la Real
Academia Espaiola (RAE): “Entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores
de produccion, y dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de

servicios generalmente con fines lucrativos y con la consiguiente responsabilidad”.

51



Dr. Elio De Zuani

Se advierte que la definicion de la RAE es un poco nebulosa al incorporar el
adverbio “generalmente” a la finalidad lucrativa, y por otra parte acierta, en nuestra
opinidn, al incorporar el concepto de responsabilidad.

En este sentido, el modo de abordar la naturaleza de la empresa hoy implica
reflexionar también sobre los términos de capital y trabajo como factores de la
produccién, como ha sido la ortodoxia dominante durante cientos de afos.

El presente obliga a considerar aspectos como:

a) Hardware: es el capital tangible de la empresa (ejemplo: el ordenador)

b) Software: conjunto de instrucciones, férmulas y procesos que utilizamos con el fin
de crear o agregar valor a un proceso o trabajo.

c) Wetware: ordenador himedo o cerebro, representa el factor humano, pero que
debe ser considerado como un factor independiente del software.

d) Capacidad de direccion: el grado de complejidad de las actividades advierte la
necesidad de formacidén, conocimiento y técnicas que hacen que un administrador

consiga mejores resultados que otro con idénticos recursos.

1.1 El nuevo concepto de empresa

Ademas de lo expresado en el punto anterior, conviene hacer referencia
también que, empresa proviene del latin prehendere, que significa “emprender una
cosa que implica trabajo o presenta dificultades”. De alli que el titular o propietario de
una empresa, o sea, el empresario es originalmente el emprendedor, acepcidn clasica
y todavia vigente, ya que asi se denomina también en francés (entrepreneur), y en
inglés como funcidn del que tiene iniciativa o decisién para acometer empresas, o sea,
una accion ardua y dificultosa (entrepreneurship).

Como una primera aproximacién al concepto que se pretende definir para una
concepcion moderna de la empresa, resulta valido senalar que, la empresa es una
organizacién que proporciona al individuo productos y servicios que satisfacen sus
necesidades, para lo cual se encarga de elegir y combinar unos recursos (materiales e

inmateriales) a los que somete a unos procesos de transformacion fisica, quimica o
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espacial, mediante la aplicacién de una determinada tecnologia, con el fin de hacerlos
utiles para el consumidor de los mismos.

Por otra parte, la empresa necesita para su subsistencia cobrar un precio al
cliente o unidad de consumo, de modo que le sea posible lograr la reposiciéon de los
recursos que ha empleado (humanos, materiales e inmateriales) y la obtencién de
beneficios que la hagan sustentable en el tiempo, pero teniendo presente que su
accionar debe orientarse, como finalidad ultima, hacia el bien comun, es decir, que la
obtencién de beneficios econdmicos no configura su fin Udltimo sino un medio
necesario para una actividad con responsabilidad social.

Ahora se estd en condiciones de poder definir a la empresa como la
organizacion con finalidad econdmica y con responsabilidad social, generadora de
productos y servicios que satisfacen necesidades del ser humano”.

Esta definicion que se propone para conceptualizar a la empresa, esta
indicando dos partes esenciales de la misma, que deben armonizar para hacer posible
la satisfaccion de necesidades del ser humano:

a) finalidad econdmica

b) responsabilidad social

Empresa

Figura 2.1: La empresa como finalidad econdmica y responsabilidad social
La empresa, deber ser concebida hoy como una organizaciéon destinada a
cumplir un papel social de gran importancia en la nueva economia de mercado, que

caracteriza al actual entorno socioecondmico del pais.
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Su fin social ultimo, es decir, lo que debe ser definido como la razén de ser de la
empresa, es la producciéon de bienes y servicios con responsabilidad social.

Pero esta misidon de la empresa, no sera posible lograrla, si esta organizacion no
consigue previamente otros objetivos, que deben ser considerados intermedios y no
ultimos, pero que sin la consecucién de tales objetivos corre peligro su propia
existencia.

Esos objetivos previos o intermedios, pueden ser denominados también como

principios de la actividad empresarial moderna, y se abordaran a continuacién.

1.2 Objetivos de la empresa

Ademas de la responsabilidad social, puede considerarse valido definir

como objetivos intermedios de una empresa a los siguientes: a) beneficio econdmico,

b) equilibrio financiero, c) eficiencia ecoldgica, c) calidad de productos y/o servicios.

RESPONSABILIDAD

SOCIAL
BENEFICIO CALIDAD DE
ECONOMICO PRODUCTOS Y

SERVICIOS
Empresa
St
FINANCIERO

Figura 2.2: Objetivos de la empresa
a) Beneficio economico: El beneficio es el excedente entre los ingresos obtenidos por

la venta de los productos y/o servicios de la empresa y los costos ocasionados para

generarlos. Este excedente se supone que es el Unico combustible que permite a
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la maquinaria empresarial continuar con su actividad, y su carencia de forma
continuada ocasionara la desaparicion de la empresa.

b) Equilibrio financiero: El equilibrio financiero consiste en la adecuacion y
armonizacion de los cobros o ingresos que la empresa va a obtener producto de su
actividad con los pagos que debe realizar. Esta adecuacién y armonizacién debe
ser de dos tipos: 1) cuantitativa y 2) temporal. Esto implica que, la empresa debe
buscar poseer los fondos en la cuantia suficiente y en el momento oportuno para
hacer frente a las deudas en sus vencimientos. Si bien este principio, a la luz de las
circunstancias que viven hoy la gran mayoria de las empresas argentinas, parece
ser de imposible consecucion, la realidad demuestra que las empresas que no
respetan este principio generan costos adicionales que terminan por consumir el
excedente financiero y ocasionar la desaparicién de la empresa.

Un buen administrador debe planificar los flujos de cobros y pagos, de forma que,
con los primeros pueda hacer frente a los segundos sin afectar demasiado a los
beneficios de la empresa.

La cultura inflacionaria adquirida por el empresariado argentino, ha hecho de esta
tarea (la que debiera estar incluida entre las misiones fundamentales de todo
administrador de empresas), algo que carece de importancia, y mientras que el
modelo econédmico ha cambiado en la Argentina, la cultura imperante en las
empresas impide ver la importancia de respetar este objetivo o principio de
gestion de una empresa moderna.

c) Eficiencia ecoldgica: Conviene recordar aqui que, “la economia es la ciencia que
trata de satisfacer las necesidades humanas con recursos escasos”. Esta escasez
obliga a un accionar responsable en el uso de los mismos. Se debe propender a
ello fundamentalmente por las dos siguientes razones: 1) los bienes escasos son
caros y 2) se debe respetar el medio ambiente. En este sentido se puede afirmar
gue, cualquier proceso o accionar de una empresa deberia tener en cuenta esta
doble consideracién.

Un administrador, coherente con el objetivo de responsabilidad social, deberd

tener presente en su gestion el concepto de “productividad”, definida como la
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relacion entre los productos obtenidos y los consumos de recursos utilizados. Un
aumento de la productividad implica un ahorro directo para la empresa, al
obtener una mayor cantidad de productos o servicios con una misma cantidad de
recursos o con ahorro de ellos.

En un mundo que cada vez se presenta mas castigado por la accién del ser
humano, la empresa no debiera permanecer impasible al respecto. Tener un
accionar superador de las disposiciones legales vigentes en materia
medioambiental puede y debe ser un principio para el funcionamiento de las
organizaciones.

Eficiencia ecoldgica no sélo significa hablar de no efectuar emanaciones
contaminantes, vertidos nocivos o de residuos peligrosos, aspectos estos que
pueden ser controlados por normas legales, sino también tiene que ver con
administrar el consumo de recursos de una forma racional, es decir, evitar el
despilfarro.

La administracion ambiental, es decir, el conocimiento, la administracion y el
control de todas las acciones y efectos de la actividad empresarial que afecten o
pudieran afectar el entorno ecoldgico, es una faceta que cada dia cobra mayor
importancia, y que debiera estar presente en la misién de administrar una
organizacion.

Calidad de productos y servicios: Hasta no hace muchos anos, “lujo” y “calidad”
estaban asociados, y de esta forma ciertos productos o servicios Unicamente eran
accesibles para clientes o consumidores de alto poder adquisitivo, ya que una alta
calidad debia pagarse a un alto precio. Hoy en cambio, se comienza a percibir que
las normas de calidad son una exigencia materializada por instituciones como “las
organizaciones de defensa al consumidor”, o por normas orientadas al respecto
como las normas “ISO” (International Standar Organization).

El punto de vista de calidad asociado al lujo, ha sido reemplazado por un concepto
diferente. El concepto de calidad es entendido hoy como los requisitos minimos

que le son exigidos a un producto o servicio para que sea aceptado por el
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mercado, por un lado, y por otro, que permitan satisfacer necesidades vy
expectativas de los clientes.

En virtud de esta nueva concepcién, la administracion o gestién de la calidad debe
convertirse en una faceta importante de la labor de un administrador y/o
empresario, pues la tendencia es que el mercado llegue a rechazar los productos o
servicios que no cumplan con determinados estandares bdsicos que aseguran una
calidad a exigir.

e) Responsabilidad social: La empresa debe adaptarse a nuevas realidades y

exigencias sociales. Las expectativas sobre las que debe ser considerada una
conducta correcta de las empresas por parte de la opinién publica estan en
crecimiento. Se comienza a percibir una exigencia social en el sentido que las
organizaciones, entre ellas las empresas, deben actuar con mayor conciencia
moral y social en sus respectivos dmbitos de influencia.
La moral, la ética empresarial, en suma, la responsabilidad social de la empresa,
tiene que ver con los comportamientos de los administradores a la hora de
distinguir entre lo correcto y lo incorrecto, entre lo que esta bien y lo que esta
mal. La responsabilidad social no obliga a tomar una decisidon determinada en un
sentido u otro, sino que basicamente orienta el accionar de la organizacion en
funcién de una serie de principios morales que son mas o menos asumidos por
una sociedad en un espacio de tiempo determinado.

Merece destacarse también que, toda decision que traiga aparejado un debate
ético, debe ser contextualizada tanto geografica como temporalmente, ya que ademas
de no existir una ética universal, ésta evoluciona constantemente.

La administracién de una empresa conlleva una serie de actitudes y acciones
gue repercuten en todo el entorno o ambiente donde desarrolla su actividad. Desde el
momento en que se acepta que el accionar de la empresa afecta al ambiente que la
rodea, aparece la necesidad del debate de la responsabilidad social. El reconocimiento
de la existencia de efectos reales de la conducta empresarial que impactan
socialmente, es un primer paso hacia el planteamiento de pautas para definir los

limites de esa responsabilidad social.
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1.3 Evolucidn histoérica de la empresa como dérgano del sistema capitalista

Histéricamente, el término empresa adquiere sentido como drgano o
instrumento principal y necesario para el funcionamiento del sistema econdmico
capitalista. En este marco, las caracteristicas de esta organizacién empresa
evolucionan con el avance de los acontecimientos histéricos.

De una manera breve se aborda en este punto la evolucién de la empresa como
un instrumento del sistema de economia de mercado, desde su rol en el modelo de
organizacién econdmico feudal hasta nuestros dias. No se abordardn detalles de esta
evolucidn, pues es un punto que corresponde mads a una disciplina como la historia
econdmica, pero es de interés esbozar la evolucién de la definiciéon de la idea de
empresa en el tiempo.

En primer lugar, se puede afirmar que el sistema econdmico capitalista pasa
por cuatro modelos de organizacién econdmica conocidos:

a) feudalismo

b) capitalismo mercantil o mercantilismo
c) capitalismo industrial

d) capitalismo financiero

En cada uno de ellos la empresa ha tenido sus origenes y su correspondiente
evolucidn como instrumento basico del referido sistema capitalista, pasando de un
modelo y configuracidon simple a la actual situacién de complejidad que expresa el
modelo de “empresa como organizacion”.

De acuerdo a lo que puede comprobarse en la informacion insertada en el
Cuadro 2.1, se advierte una primera etapa de la empresa que se caracteriza por el
énfasis en la dimension técnica y como unidad simple, es decir, muy orientada a una
transformacién primaria y artesanal de los factores productivos y dotada de una
organizacién simple, réplica en cierta medida de la estructura familiar de su

propietario, es decir, el artesano o empresario individual e industrial de aquella época.
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MODELO DE EMPRESA

ETAPA ESTRUCTURA DEFINICION SISTTEA
BASICA ECONOMICO
Empresa Unidad de economia de Unidad técnica de Feudalismo
Primitiva subsistencia, Transformacion
empresa artesanal, de (Trueque)
base familiar
Empresa Unidad simple, organizada, de |Unidad técnico- Mercantilismo
Comercial base familiar o no econdmica (capitalismo
(monedas - mercantil)

medios de pago)

Empresa Unidad compleja, organizada, |Unidad econdmica | Capitalismo

Industrial societaria y funcional de produccion a industrial
(concentracion) escala

Empresa como | Unidad compleja, organizada, |Unidad de Capitalismo

Organizacion | multisocietaria, divisional y decision y de financiero e
multinacional direccion internacional

Empresa del Empresa virtual, empresa en Unidad de gestion | Sociedad del
Futuro red(networks). Sistemas de del conocimiento | conocimiento
empresas

Empresa como sistema de
gestion del conocimiento
Fuente: Adaptacion de Bueno Campos 1998.

Cuadro 2.1: Evolucion historica de la empresa - adaptacion de Bueno Campos

En el citado cuadro, se puede observar la segunda etapa, la del modelo
comercial, la empresa sigue conceptuandose como una unidad simple, en cuanto a su
estructura productiva, aunque como consecuencia del incremento del comercio
internacional y colonial, y del desarrollo politico - econdmico de las ciudades y de los
Estados surgen nuevas formas societarias de los negocios (de las sociedades de
personas - colectivas y en comandita a las sociedades andnimas) y nuevos
planteamientos organizativos para lograr los objetivos comerciales.

Es por todo ello que se comienza a definir a la empresa como unidad comercial

Ill

o técnico - econdmica, momentos en los que se forjan el “espiritu del capitalista” y el
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“espiritu burgués” en la sociedad, de los cuales procedera el “espiritu de empresa”,
base del desarrollo de la empresa capitalista, caracterizada juridicamente por la
sociedad de acciones o sociedad andonima.

El gran desarrollo de la empresa se produce con el modelo de capitalismo
industrial, el cual surge histéricamente con la Primera Revolucién Industrial en la
Inglaterra del siglo XVIII.

La aparicion de la primera maquina de lanzadera para tejer y la sucesién de
nuevas maquinas para llevar a cabo tareas industriales, hasta la generacion de la
maquina a vapor, que transformé el panorama econémico del siglo XIX, dando origen
al surgimiento de la industria pesada, ferrocarril y siderurgica, que junto a otras
industrias mas ligeras y a la mineria, especialmente del carbén, han definido el
comienzo del mencionado capitalismo industrial.

En esta fase del capitalismo industrial, la empresa ya se configura como una
unidad compleja, tanto por los aspectos y procesos productivos, como por sus formas
juridicas y sociales, aunque sean los primeros los mas relevantes, razones que han
inducido a definirla como unidad econdmica de produccién.

En esta etapa la empresa vive los momentos de los primeros estudios formales o con
cierta metodologia cientifica sobre el comportamiento y funcionamiento de la misma,
caso del llamado “enfoque neoclasico” (teoria de la firma) y del primer “enfoque de la
ciencia de la administracién”, también conocido por la “administracién cientifica”,
protagonizado bdsicamente por el norteamericano Frederick W. Taylor (1856-1912
Principles of Scientific Management-1911) y por el francés Henri Fayol (1841-1925
Administration industrielle et générale-1916); enfoques que aparecen bdasicamente
durante el primer cuarto del siglo XX.

En esa época del capitalismo industrial, gracias a la conocida Segunda Revolucién
Industrial basada en el motor de combustién, desarrollo de la electricidad y en el
nacimiento de la electrdnica, se inicia el camino que ha caracterizado el modelo de
desarrollo econdmico del sistema capitalista de gran parte del siglo XX, y que ha

configurado la estructura productiva de los paises industriales.
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Por todo ello, la empresa industrial ha sido la protagonista y ha definido una estructura
mas compleja y organizada que en épocas anteriores, siendo ya caracteristica su
dimensién juridica de sociedad andénima e inclusive de grupo de sociedades
(sociedades matriz o tenedora - controladora y sociedades filiales o controladas) y su
actuacion sobre una base de organizacién funcional.

Asi, el capitalismo industrial, dado su crecimiento patrimonial, requirié de un
importante crecimiento financiero o de necesidades de capital para atender al
primero. Esta circunstancia y el logro de importantes excedentes financieros
generados por las grandes empresas industriales, desarrollaron la economia financiera,
sus instituciones, mercados y operaciones.

Lo que puede considerarse una ultima fase del desarrollo capitalista o
capitalismo financiero, es el que se vive con el proceso de la globalizacién econdmica,
que se caracteriza por la relevancia maxima de los movimientos del capital financiero,
de los recursos financieros liquidos, de forma que su colocacién produzca elevados
rendimientos, y que se ve caracterizado por movimientos internacionales de grandes
sumas de dinero en tiempos tan breves que pueden medirse en minutos, posibilitado

por el permanente avance de las tecnologias de comunicaciéon y de la informatica.

1.4 Clases de empresas

Con el fin de abordar también brevemente este punto, se hard uso de los

criterios mas habituales para establecer una tipologia de las empresas, sin que ello

implique agotar el tema.

Segin el Sequn el

sectorde ambito de
actividad \ actividad
V‘ —
Clases Segun el

Segin el de destino de
beneficios

L& g -
amana S = Empresas N —
S 'A
Segunla _/ Segiin el

propiedad la fprma
del capital jurndica

Figura 2.3: Criterios habituales para una clasificacion de empresas
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1.4.1 Clasificacion segun el sector de actividad

En este caso sdlo se planteara la clasificacion en un primer nivel de la actividad,
el cual a su vez se puede sub-clasificar en mayor grado de detalle.
En un primer nivel se pueden distinguir tres sectores de actividad:

a) Empresas del Sector Primario: también denominado extractivo, ya que el
elemento bdsico de la actividad se obtiene directamente de la naturaleza:
agricultura, ganaderia, caza y pesca, extraccién de aridos, agua, minerales,
petréleo, energia edlica, etc.

b) Empresas del Sector Secundario o Industrial: las que realizan algin proceso de
transformacién de la materia prima. Abarca actividades tan diversas como la
construccion, la dptica, la maderera, la textil, la automotriz, etc..

c) Empresas del Sector Terciario o de Servicios: este sector incluye a las empresas
cuyo principal elemento es la capacidad humana para realizar trabajos fisicos o
intelectuales. Comprende también una gran variedad de empresas, como las de
transporte, bancos, comercio, seguros, hoteleria, asesorias, educacion,

restaurantes , etc..

1.4.2 Clasificacion segun el tamaio

Si bien es cierto que, existen diferentes criterios que se utilizan para medir el
tamafio de las empresas, como volumenes de ventas, capital, etc., a la hora de
establecer los limites que separan las distintas categorias de tamafio, es el numero de
empleados, el mas utilizado en la gran mayoria de los paises de la OCDE (Organizacion
de Cooperacion para el Desarrollo Econdmico) y de la Unién Europea.

En este sentido, las fronteras de clasificacion se plantean del siguiente modo:

a) Grandes empresas: se consideran a las empresas con mas de 250 empleados
b) Medianas empresas: aquellas que emplean entre 50 y 250 empleados
c) Pequefias empresas: las empresas que tienen menos de 50 empleados. En este

grupo, se distinguen como microempresas las que no alcancen los 10 empleados.
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En el marco de este criterio mds generalizado de clasificacién por tamafio, en
algunos paises como Estados Unidos se plantean excepciones, por ejemplo, no se
clasifica como pequeiia a una empresa que sin superar los limites citados se ha
convertido en lider de un sector.

De esta clasificacidn surgen los siguientes términos comunmente utilizados en
el ambito empresario y econdmico:

e PyME: pequeiia y mediana empresa

e  MyPE: micro y pequefia empresa

1.4.3 Clasificacion segun la propiedad del capital

En relacién a si el capital estd en poder de los particulares o de organismos
publicos, se puede categorizar a las empresas en tres grupos:

a) Empresa Privada: es la categoria de empresa en la cual la propiedad de su capital
estd en manos privadas. Algunas pueden tener la particularidad de que los
propietarios del capital sean a la vez trabajadores de la misma, o clientes o
proveedores.

b) Empresa Publica: es el tipo de empresa en la que el capital le pertenece al
Estado, que puede ser Nacional, Provincial o Municipal.

c¢) Empresa Mixta: en esta categoria se encuentra el tipo de empresa en la que la

propiedad del capital es compartida entre el Estado y los particulares.

1.4.4 Clasificacion segun el ambito de actividad

Esta clasificacion resulta importante cuando se quiere analizar las posibles

relaciones e interacciones entre la empresa y su entorno politico, econémico o social.

Este dmbito geografico puede clasificarse en cinco categorias:

a) Empresa Local: es |la empresa que opera en un pueblo, ciudad o municipio.
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b) Empresa Provincial: la que opera en el ambito geografico de una provincia o
estado de un pais.

¢) Empresa Regional: cuando las ventas de la empresa involucra a varias provincias
0 regiones.

d) Empresa Nacional: si sus ventas se realizan en practicamente todo el territorio de
un pais o nacion.

e) Empresa Multinacional: cuando la actividad de la empresa se extiende a varios
paises y el destino de sus recursos puede ser cualquier pais. De esta categoria se
puede distinguir una sub-categoria de empresa internacional, que seria aquella
empresa que realiza actividad en varios paises pero no efectua inversiones fuera

de las fronteras de origen de la misma.

1.4.5 Clasificacion segun el destino de los beneficios

Segun el destino que la empresa decida otorgar a los beneficios econdmicos

(excedente entre ingresos y gastos) que obtenga, pueden categorizarse en dos grupos:

a) Empresas con dnimo de lucro: cuyos excedentes pasan a poder de los
propietarios, accionistas, etc..

b) Empresas sin dnimo de lucro: son empresas en las que los excedentes se vuelcan

a la propia empresa para permitir su desarrollo.

1.4.6 Clasificacion segun la forma juridica

a) La legislacion de cada pais regula las formas juridicas que pueden adoptar las
empresas para el desarrollo de su actividad, como en nuestro pais lo hace la Ley
de Sociedades Comerciales y otras normas. La eleccién de la forma juridica
condicionara la actividad, las obligaciones, los derechos y las responsabilidades
de la empresa. De acuerdo a este criterio, las empresas pueden clasificarse,

ademas de otras formas juridicas por reforma normativa actual, en:
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b) Unipersonal: en la que el empresario o propietario, persona con capacidad legal
para ejercer el comercio, responde de forma ilimitada con todo su patrimonio
ante las personas que pudieran verse afectadas por el accionar de la empresa.

c) Sociedad Colectiva: en este tipo de empresas de propiedad de mas de una
persona, los socios responden también de forma ilimitada con su patrimonio, y
existe participacion en la direccidon o gestion de la empresa.

d) Cooperativas: que sin poseer animo de lucro, son constituidas para satisfacer las
necesidades o intereses socioeconémicos de los cooperativistas, quienes
también son a la vez trabajadores, y en algunos casos también proveedores y
clientes de la empresa.

e) Comanditarias: las que poseen dos tipos de socios a) los colectivos con la
caracteristica de la responsabilidad ilimitada, y los comanditarios cuya
responsabilidad se limita a la aportacion de capital efectuado.

f) Sociedad de Responsabilidad Limitada: los socios propietarios de estas empresas
tienen la caracteristica de asumir, una responsabilidad de caracter limitada,
respondiendo sélo por capital o patrimonio que aportan a la empresa.

g) Sociedad Andnima: tienen también el caracter de la responsabilidad limitada al
capital que aportan, pero poseen la alternativa de tener las puertas abiertas a
cualquier persona que desee adquirir acciones de la empresa. Por este camino,
estas empresas pueden realizar ampliaciones de su capital, dentro de las normas

que las regulan.

1.5 Empresa y negocio

El término empresa se relaciona y se puede confundir facilmente con el de
negocio.

Parece util y necesario advertir los origenes de este término negocio, para
comprender la mayor amplitud que se debe tener del concepto de empresa.

La palabra “negocio” proviene del latin “negotium” derivado negativo de

“otium”, que significaba originariamente la negacién del ocio. Su significado esencial
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tenia que ver con la idea de cualquier ocupacién , empleo o trabajo. Tanto en la
Europa feudal como en el Japon feudal desarrollaban “negocios” la clase baja, los
esclavos y las mujeres.

Otra acepcion de negocio muy comunmente utilizada es la que se relaciona con
cualquier actividad vinculada con la compra-venta que persigue beneficios.

La empresa tiene hoy un significado mds amplio, que comprende la idea de
organizacién, en donde la busqueda del beneficio o excedente econdmico es un
objetivo intermedio para lograr su objetivo final, cual es como se dijo, la

“responsabilidad social” de su accionar.

2. SISTEMA DE EMPRESAS

Es necesario realizar algunas consideraciones previas sobre el uso conceptual
del término “sistema de empresas”.

En la literatura como en el uso comun, se advierte que los términos “sistema de
empresas”’, “empresas en red” o “macro empresa” estdn siendo utilizados en un
mismo sentido.

La confusién terminoldgica es reiterada, ya que se indican con nombres
diversos conceptos similares, o viceversa, agrupandose bajo la misma etiqueta
fendmenos distintos entre ellos, resultado quizds, de la gran variedad de la
arquitectura organizativa de las empresas que se observa en la realidad, y de la obvia
dificultad de proceder a una caracterizacién de ellas sobre la base de un numero
limitado de parametros, y de un nuevo marco globalizador de la economia, que otorga
una nueva importancia a otras formas organizativas de la actividad empresaria

respecto del pasado.

2.1 El sistema de empresas y la nocién general de empresa

La definicién de “sistema de empresas” tiene sentido sélo desde el punto de

vista de un grupo de empresas que no sean vinculadas sélo de caracter exclusivamente
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juridico-financiero, sino que basicamente configuran un sistema de sistemas, es decir,
donde cada empresa es un componente que sirve al objetivo comun del sistema
empresario al que pertenece, y la accién combinada de mas de una empresa genera un
efecto sinérgico mayor, cuyo resultado es superior a la suma de los efectos de sus
resultados individuales. En este sentido, una empresa que pertenece a un sistema
completa su ciclo empresario a través de otras empresas o subsistemas del sistema al
gue pertenece. Por ejemplo, empresas productoras de miel que pertenezcan a un
sistema empresario pueden realizar la comercializacién, disefio de envases y
transportes a través de otras empresas o subsistemas del sistema empresario al que
pertenecen, beneficidndose con la sinergia que genera el accionar y los resultados de

los otros componentes del sistema.

2.2 La empresa vista como organizacion y como proyecto

La definicion de empresa que pretende orientar este trabajo, es la que tiende a
concebir la misma desde dos puntos de vistas conjuntamente: como organizacién y
como proyecto. En ambas visiones cabe su configuracion como un sistema de sistemas.
La empresa vista como “organizacién” involucra lo siguiente:

e Un conjunto, a veces indefinido, de integrantes de la empresa o interesados en
ella (stakeholders).

e Un conjunto de recursos y de competencias, en parte pertenecientes o
incorporados en los integrantes o participantes de la empresa, y en parte de la
propia empresa (valores intangibles).

e Un motor que activa la energia y la creatividad de los integrantes y las canaliza
en la direccién pretendida por el proyecto que la empresa, y no los integrantes

individualmente, persigue.
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EMPRESA

Figura 2.4: Vision dual de una empresa

La empresa vista como “proyecto” representa la vision proyectada en el futuro,
con objetivos independientes y muchas veces no coincidentes con los de sus
integrantes. Esta vision de la empresa como proyecto comprende:

e Un conjunto de aspiraciones que se quieren satisfacer.
e Un conjunto de modalidades de realizacion de los resultados (outputs)
e Un conjunto de criterios y modalidades que caracterizan la visién del proyecto

empresa.
La “organizacion” y el “proyecto”, representan entidad, es decir, lo que puede

considerarse como la esencia y la forma de la empresa y de los sistemas de empresas.

2.3 La empresa como un sistema dinamico

El transcurso del tiempo implica para una empresa una continua evolucién
tanto de caracter objetivo como subjetivo:
e en funcién de lo que sucede en los espacios de tiempo del accionar empresario.
e en funciéon de como cambia el conocimiento del sistema empresa en relacién al

contexto.
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e en funcion de nuevas percepciones del futuro.
e en funcién de cdmo cambian los integrantes de la empresa, sus objetivos
individuales y sus valores.

Ello debiera traducirse luego en un estimulo a favor del cambio tanto en la
“organizacion” o su forma de funcionamiento como en el “proyecto” o la vision futura
de la misma, pero también puede generar una actitud en contrario, cuando una
cultura empresaria arraigada se ve sorprendida por un cambio extraordinario en el
contexto donde actla, como se puede observar en el comportamiento de sectores
empresarios de la economia argentina.

El pasado empresario constituye usualmente un elemento mds o menos
relevante de freno en la actitud empresaria a favor del cambio, que estara en funcion
del grado de flexibilidad existente en la empresa.

La empresa se configura entonces como un sistema dindamico, es decir, como
un sistema en el cual el comportamiento no depende solamente de los estimulos
corrientes que él recibe, sino también de las denominadas variables materiales
(instalaciones, equipos, tecnologias, personas, etc.) e inmateriales (conocimiento,
creatividad, imagen de la empresa, etc.).

Con el correr del tiempo, resalta el dualismo entre organizacién y proyecto, al
extremo que uno condiciona al otro, y en algin momento del funcionamiento del
sistema empresa se puede estar ante estas dos alternativas siguientes:

e ajustar el proyecto si se quiere salvaguardar la “organizacién”.

Ill

e ajustar la “organizacién” si se quiere salvaguardar el “proyecto”.

2.4 La empresa y su connotacidn espacial

La empresa tiene también una precisa connotacién espacial geopolitica,
obviamente sujeta a cambios en el tiempo, que pueden ser mas o menos radicales
segln su situacién.

La connotacién espacial resulta de gran relevancia debido a la falta de

homogeneidad de la demanda, en términos de precios y de condiciones de acceso a
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los recursos, en términos legislativos o normativos y regulatorios, en términos de
comportamientos de las instituciones publicas y de sus politicas, que caracterizan el
espacio mismo de un pais o de una regidn nacional o internacional, y de un drea local o
municipal, ello influye sobre la naturaleza de la organizacién y el proyecto del sistema
empresa, el cual, a menudo debe convivir con una cultura geo-politica caracteristica de

su situacién espacial.
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Enfoque de sistemas
en la organizacion

CAPITULO 3 del Libro “Introduccién a la Administracién de Organizaciones”

La Organizacion como un sistema

1. INTRODUCCION

Antes de abordar el concepto de sistema y su aplicacion al andlisis y
observacion del funcionamiento de las organizaciones, parece util hacer una breve
referencia a los origenes del “enfoque de sistemas” aplicado al campo de la
administracién de las organizaciones.

En la década de 1950, el bidlogo aleman Ludwing von Bertalanffy (1976)
elabord una teoria interdisciplinaria capaz de trascender los problemas exclusivos de
cada ciencia y de proporcionar principios y modelos generales para todas las ciencias
involucradas.

Esta teoria interdisciplinaria, denominada teoria general de sistemas, permite
explicar que los descubrimientos efectuados en cada campo cientifico pueden ser
utilizados por los demds, demostrando el isomorfismo de las diversas ciencias,
permitiendo una mayor aproximacion entre sus fronteras.

La teoria general de sistemas puede ser considerada una teoria totalizante ,
puesto que los sistemas no se pueden entender plenamente sino sélo mediante el
analisis separado y exclusivo de cada una de las partes sin perder la vision del todo
mayor al que pertenecen.

Como se ha mencionado, la concepcién sistémica aplicada a los conjuntos
sociales en general y en particular a las organizaciones, viene de otras ciencias, pero lo

importante es que, en la actualidad, hablar de la concepcién sistémica y hacerlo dentro

71



Dr. Elio De Zuani

de una ciencia concreta como puede ser la Administracion, significa reconocer la
existencia de una metodologia del conocimiento aplicable al objeto de estudio de la
Administracién: las organizaciones.

Una ciencia es descripta como un cuerpo sistematico de conocimientos, un
complejo conjunto de hechos, principios esenciales dispuestos en dependencia o
conexién racional; un complejo de ideas, principios y leyes formando un todo
coherente que no es ajeno a la visién sistémica de otras ciencias, con las que se
interrelacionan necesariamente.

La preocupacion de conseguir un conjunto de reglas y normas a través de las
cuales aproximarse al aprovechamiento éptimo de los recursos creados por el hombre
y de los suyos propios, ha sido especialmente desarrollado por Kenneth Boulding
(1956), ademas de los trabajos del ya mencionado Bertalanffy publicados en 1950 y
1968. Este ultimo ha escrito al respecto lo siguiente: “Estas consideraciones conducen
al postulado de una nueva disciplina cientifica que podemos denominar Teoria General
de los Sistemas. Su contenido es la formulacién de principios que son validos para
sistemas en general, cualquiera sea la naturaleza de sus componentes y las relaciones
entre ellos” (Bertalanffy (1976).

La Teoria General de Sistemas se sustenta en los siguientes supuestos basicos:

e Existe una nitida tendencia hacia la integracion en las diversas ciencias naturales
y sociales.

e Estaintegracion parece orientarse hacia una “teoria de sistemas”

e Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mds amplia de estudiar los
campos no fisicos del conocimiento cientifico, especialmente las ciencias sociales.

e FEsq teoria de los sistemas, al desarrollar principios unificadores que atraviesan
verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias involucradas,
permite la aproximacion al objetivo de la unidad de la ciencia.

e [Este camino es una via vdlida hacia una integracion muy necesaria en la
educacion cientifica.

Bertalanffy criticaba la visién del mundo, fraccionada en diferentes areas, como

la Fisica, Quimica, Biologia, Psicologia, Sociologia, etc., y las consideraba divisiones
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arbitrarias, con fronteras sdlidamente definidas pero que presentan espacios vacios
entre ellas, a pesar de que la naturaleza no esta dividida en ninguna de esas partes.

La teoria general de sistemas afirma que los sistemas no pueden describirse
aisladamente sin considerar el todo al que pertenecen, su funcionamiento no es
comprensible si se los estudia aisladamente. Por ejemplo, el arbol es diferente al
bosque pero pertenece a él , lo mismo que el oxigeno es diferente al agua pero
pertenece a ella, la tierra es diferente del sistema solar pero pertenece a él. Es decir,
que el arbol, como el oxigeno y la tierra pueden ser considerados como sistemas que

existen dentro de otro sistema.

2. CONCEPTO DE SISTEMA

Observando el funcionamiento del cuerpo humano es posible afirmar que su
sistema circulatorio, sistema nervioso, sistema d&seo, sistema digestivo son
interdependientes, de tal forma que el cambio en uno de ellos afectara al resto de los
componentes y al cuerpo todo o universo complejo mayor donde estan contenidos.

Del mismo modo, en una organizacion, las personas, sus tareas, funciones,
medios materiales e intangibles, son interdependientes y al igual que el organismo
humano cuando uno de estos elementos cambia afecta a los otros y a ese todo o
universo complejo organizacional.

Un camino para analizar y entender el complejo mundo de las organizaciones,
es sin duda, pensar en analizarlas por partes, pero sin olvidar que cada una de esas
partes pertenecen a un conjunto armoénico, a un todo. El concepto de sistema
constituye un método util de razonar en ese sentido.

De un universo complejo es posible pensar en aislar conjuntos de elementos
gue se encuentran interrelacionados en funcién de un objetivo comun, de manera de
reducir ese mundo complejo a entidades mas faciles de abarcar por la mente humana.
En base a este modo de pensar, se expresan en el Cuadro 3.1 algunos ejemplos, donde

se indica el universo complejo mayor y una parte o entidad contenida en el mismo.

73



Dr. Elio De Zuani

UNIVERSO

Ser humano Aparato digestivo

Sistema solar Planeta Tierra

Vivienda familiar Red de agua

Automovil Red eléctrica

Estado nacional Estado provincial

UNSa. Facultad de Ciencias Econémicas
Sociedad Empresa

Bosque Arbol

Cuadro 3.1: Universos y partes

Este modo de pensar que se pretende aplicar en las organizaciones, que como
se ha mencionado, tiene su origen en la Teoria General de Sistemas y fue utilizada
originariamente en otros campos de las ciencias, como la Biologia, Medicina, Fisica,
etc., representa un método muy valioso para el analisis y disefio de las organizaciones.

En lo que a Administracidon respecta, el uso de este concepto guia hacia un
modo de razonar que ayuda a interpretar el mundo complejo de las organizaciones y
a percibir mejor la naturaleza de los problemas que estan presentes en la realidad
organizacional.

En este sentido, la Teoria General de Sistemas puede ser vista como una
metodologia que permite analizar, estudiar y entender mejor las entidades o partes de
una organizacién y el funcionamiento de su todo o universo complejo. Implica
reconocer la existencia de un modo de pensarla y concebirla muy diferente del modo
tradicional, al extremo que si planificamos el disefio de una organizacidn con este
pensamiento su modelo de funcionamiento no sera el mismo.

Es importante destacar que, el concepto de sistema que se desarrollard a través
de los puntos sucesivos de este trabajo, no debiera ser visto como la panacea universal

para la solucion de toda la problematica organizacional. Es decir que, no puede ser
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entendido como una receta Unica a ser aplicada, sino como un nuevo conocimiento
que sera muy util a la hora de analizar y planificar las organizaciones.

Cada vez son mas las organizaciones que advierten el beneficio de pensar sus
modelos teniendo en cuenta el concepto de sistemas. También se advierte cémo el
Estado piensa sus estructuras con esta idea. Asi es comun confirmar expresiones
como: sistema de educacion, sistema econdmico, sistema bancario, sistema financiero,
sistema de comunicacion, sistema de transporte, sistema de salud, etc.

A continuacion se abordard la idea sobre la que se basa el concepto de sistema
para luego continuar con el desarrollo de otras terminologias que hacen a este
lenguaje de los sistemas, tratando de enfocarlas de un modo sencillo para llegar a los
pensados usuarios de este trabajo, alumnos que reciben los primeros conocimientos
de Administracion.

Se ha expresado la idea que de un universo mayor es posible aislar un conjunto
de elementos comunes que se encuentran interrelacionados en funcion de objetivos
comunes. Esta idea simple de aislar conjuntos de elementos de un universo implica
identificar un sistema.

El concepto de sistema se acerca a la idea de una unidad compleja integrada
por varias partes que sirven a un fin comun. Si bien la palabra “sistema” puede tener
muchas connotaciones, todas ellas bien pueden acercarse a la idea de un conjunto de
elementos interdependientes e interactuantes, un grupo de unidades combinadas que
forman un todo organizado y cuyo resultado serd mayor que el resultado de las
unidades o partes si funcionaran en forma independiente.

Con estos parametros se puede expresar el concepto de sistema como: “Un
conjunto organizado que representa un todo armonico en donde cada una de sus
entidades o partes componentes estdn unidas y ordenadas de un modo [dgico que
encadena su accion hacia un objetivo determinado”.

Ludwing von Bertalanffy (1976), define a un sistema como “un todo organizado
o complejo, un conjunto o combinaciéon de cosas o partes que constituyen una

totalidad intrincada o unitaria®“.
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Por su parte, los autores Roberto Serra y Eduardo Kastica (1994) expresan que “
un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre si y sus atributos, con
un objetivo determinado”.

Para Johnson, Kast y Rosenzweig (1968), sistema es “un todo organizado o
complejo; un conjunto o combinacion de cosas o partes, formando un todo complejo o
unitario”.

De estas dos definiciones se advierte que el concepto de sistema expresa plan,
método, orden, armonia y globalidad.

Es decir, que todo sistema estd formado por un conjunto de partes o
elementos, que podran ser de caracter concreto o abstracto. Para el caso de las
organizaciones, se pueden citar como elementos concretos a: una maquina, una
computadora, una persona, un producto, un vehiculo, un papel, etc., pero también
estan los elementos abstractos que pueden no verse fisicamente como los concretos
pero que también forman parte de los sistemas que integran la organizacién, como
pueden ser: las ideas, las relaciones interpersonales, la imagen de la empresa, sus
valores, etc.

Dentro de las organizaciones, el tema de las relaciones llega a ser tanto o mds
importante que los elementos concretos de un sistema, al extremo que algunos
autores han aceptado la posibilidad de definir al sistema como un conjunto de
interrelaciones, reafirmando la idea de que en todo sistema cada elemento

componente estd relacionado directa o indirectamente con todos los demas.

2.1 Concepcion estatica de un sistema

Lo que se pretende en el desarrollo de este capitulo, es un intento de
determinar un camino de configuracién de un sistema, utilizando una forma de su
composicion que constituya un medio valido para el estudio y disefio de las
organizaciones como un sistema total conformado por sub-sistemas menores.

En este sentido, y a los efectos de poder explicar conceptualmente cémo esta

constituido un sistema, los elementos que lo componen y su dindmica, se hace
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necesario analizar la concepcion del mismo desde dos puntos de vista,: a) desde una
posicion estatica y b) desde una vision en funcionamiento, es decir, la evolucién de un
sistema en el tiempo.

Desde el punto de vista estdtico significa que el sistema es observado desde
una posicién como si estuviera sin movimiento, o lo que es lo mismo decir, como si se
le sacara una fotografia.

Desde este punto de vista, se puede afirmar que un sistema estd definido por:

e Su objetivo
e Sus elementos componentes

e Sy estructura

Elementos

AT

CONCEPCION
ESTATICA

Objetivo

Estructura

Figura 3.1: Concepcion estdtica de un sistema

El objetivo, que también puede ser denominado meta o fin, constituye la razén
de ser del sistema, a lo que debe tender el mismo. No es posible hablar de un sistema
sin referirse a su objetivo, ya que este representa el resultado esperado del mismo.

Cualquier sistema, desde el momento en que estda conceptuado como un
conjunto ordenado de partes o entidades y que responde a una estructura dada,
reconoce la existencia de un objetivo previo, el que es determinante y condicionante

de su constitucidon y de su accionar posterior.
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El objetivo es la esencia de la configuracién del sistema, y los sistemas se
disefian para realizar objetivos definidos, y la variacién del objetivo produce una
alteracion del mecanismo estructurado que debe tender a la busqueda de un nuevo
equilibrio, dentro de un periodo de tiempo con la economia de medios necesarios
para su sustentabilidad.

Los elementos componentes son partes o entidades que conforman al sistema.
Estos elementos pueden ser de tipo tangible o intangible. En los sistemas que integran
una organizacion, como elementos tangibles se pueden sefialar a los siguientes: seres
humanos, maquinarias, materias primas, los procedimientos, los ordenadores, etc..
Como elementos intangibles se pueden sefialar las relaciones de los miembros de una
organizacién, las patentes o marcas comerciales, las llaves de negocio, las ideas, el
conocimiento, la cultura, etc.

Los elementos componentes que integran un sistema se ordenan actuando de
acuerdo a sus propiedades y de un modo armdnico, configurando lo que se denomina
la estructura del sistema.

La estructura de un sistema estard constituida por las interrelaciones estaticas
entre los elementos componentes. Estas interrelaciones pueden ser de caracter
concreto o abstracto, segln que permitan ser observadas a simple vista o deban
inferirse o advertirse a través de otras vias. Por ejemplo el caso de las vinculaciones de
varios elementos mecanicos de una fabrica, de un automdévil o de una maquina puede
advertirse a simple vista, mientras que la relacion de dos personas, de dos grupos o de
dos unidades organizativas pueden estar o no expresadas formalmente en una
descripcién de funciones de un manual, y se las podra advertir del mismo modo que el
caso de los elementos mecanicos, pero ello no significa que tales interrelaciones no
existan. Mientras en un sistema mecanico como el automovil, se pueden observar
concretamente sus elementos (carroceria, sistema eléctrico, sistema de combustion,
etc.) y la estructura que los integra y relaciona; para las organizaciones se debera
buscar concepciones o artificios académicos para poder expresar los elementos

intangibles y la forma de su estructura que los relaciona.
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El autor Fernando Pozo Navarro ° al referirse a este punto sefiala que la
estructura de un sistema estd constituida por las partes que la forman y la disposicion
que éstas adoptan como consecuencia de las relaciones de conjunto a las que se ven
sometidas. Es, por tanto, una agrupacion de componentes ordenados con arreglo a
unas relaciones definidas por el objetivo del sistema y por las propiedades de sus
componentes, que determinan el tipo de relaciones que han de aparecer entre ellos.

Esto permite afirmar que la estructura de un sistema queda conformada por los
elementos componentes - partes o entidades- y por las relaciones, permitiendo que

cada componente esté relacionado directa o indirectamente con todos los demas.

2.2 Concepcion dinamica de un sistema

En primer lugar se debe expresar que la evolucién de todo sistema en el tiempo
es lo que se denomina proceso.

Por lo que pretender observar al sistema en funcionamiento significa reconocer
la existencia de un proceso en el accionar del sistema.

Esto lleva a afirmar que, ademas de su objetivo, sus elementos componentes
(partes o entidades) y de su estructura, al observar al sistema en funcionamiento se
reconoce la existencia de los siguientes aspectos:

e Plan de accion (Proceso)
e Entradas - inputs

e Salidas — outputs

e Retroalimentacion

e Ambiente

®pozo NAVARRO, Fernando (1979) La Direccion por Sistemas. Editorial Limusa, México.
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PLAN DE ACCION
(PROCESO)

Entradas Salidas

\4

0r30-03)
LEIELED

Realimentacion

Figura 3.2: Concepcion dindmica de un sistema

Como ya se ha hecho referencia al objetivo, a los elementos componentesy a la
estructura del sistema en el punto anterior a la concepcidn estatica del sistema, y
siendo lo expresado valido para este nuevo punto de vista, a continuacién se hace
referencia a los otros cinco aspectos de la vision dinamica del sistema.

El plan de accion, esta constituido por las interrelaciones dinamicas que se dan
entre los elementos componentes del sistema, establecidas y disefiadas previamente
para alcanzar el objetivo previsto. Este conjunto de interrelaciones dindmicas se
establece previamente a través de normas, procedimientos, planes, programas,
presupuestos, etc., y se materializan en procesos transformadores de las entradas o
inputs del sistema. Los procesos son la materializacion de los planes de accién de los
sistemas. El proceso se representa generalmente por la “caja negra” (concepto que se
analiza mds adelante), en la que entran los insumos o inputs y de la que salen cosas
diferentes, que son los resultados u outputs en términos de productos o servicios que
brinda la organizacidén. Generalmente, cuando interesa estudiar la dindmica o la
actividad del sistema, los detalles sobre el mecanismo procesador interesan poco, y su
analisis o estudio corresponden a otro objetivo o punto de vista.

Las entradas (in-puts), también denominadas insumos o impulsos, son todos los
elementos que desde el exterior ingresan al interior del sistema, y configuran la fuerza
de arranque o de partida del sistema. En el caso particular de las organizaciones, estos

elementos que se incorporan al sistema provenientes del exterior, pueden ser de
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caracter tangibles como las materias primas, la informacién, los créditos, las

condiciones impuestas por el mercado, la legislacion impositiva, el personal, la

tecnologia, y también intangibles como las ideas, la imagen comercial, las patentes, la
cultura, los valores, etc..

Las salidas (out-puts) son todos aquellos resultados del plan de accidn (proceso)
que en términos materiales o inmateriales, tangibles o intangibles salen del sistema y
se incorporan a un sistema exterior, el que podria ser un subsistema de la organizacién
o un sistema ajeno al mismo, como el caso de otra organizacidn o del sistema social.

Estos resultados que se incorporan a un sistema exterior provenientes de un
sistema determinado, en el caso de las organizaciones, pueden ser: productos
elaborados, servicios prestados, impuestos abonados al gobierno, influencias sobre el
modo de vida de la sociedad, informacidn, regulaciones de la conducta individual o
grupal, etc..

Un aspecto importante a destacar en las organizaciones es que, una entrada o
una salida no implica necesariamente lo que se puede llamar “ flujo neto”, por cuanto
un elemento - resultado - puede pasar a formar parte de otro sistema sin dejar de
formar parte del sistema de origen, es decir del que produjo la salida. Por ejemplo, en
el caso de una informacién, al comunicarse la misma de una persona a otra o de una
organizacién a otra no deja de pertenecer a la primera.

Aunque pueda parecer redundante, conviene sefalar que las salidas podrian
clasificarse como:

a) Salidas finales o concluyentes: cuando se trata de resultados que salen de la
totalidad de un sistema dado, como lo serian los graduados o egresados del
sistema Universidad Nacional de Salta.

b) Salidas intermedias: cuando se trata de resultados provenientes de un subsistema
gue se van a incorporar a otro subsistema de un sistema dado. Como por ejemplo:
los resultados (en términos de informacién) del subsistema de ingreso a la
Universidad Nacional de Salta que se incorporan al sistema de planificacién de la

misma.
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La retroalimentacion, es la funcién del sistema que busca comparar los out-puts
(producto o servicio) o resultados con un estandar, plan o criterio preestablecido, es
decir, que tiene la misidn de generar informacién a través de la funcion de control. En
este sentido, la retroalimentacién trata de mantener o perfeccionar el desempefio del
proceso, buscando que los resultados produzcan una mejora continua, mediante la
adecuacién a planes, criterios o estandares previamente seleccionados. Se dice que
existe un estado de control en un sistema, cuando las operaciones de los subsistemas
se mantienen al corregir las diferencias entre la salida (resultados, productos,
servicios) y los criterios o planes de accién (especificaciones previas, limites de
seguridad, tolerancia, presupuestos, etc.

El ambiente, puede ser definido como el medio que rodea externamente al
sistema, e interactua con él. El sistema y el ambiente se encuentran interrelacionados
y son interdependientes. El ambiente condiciona e influencia al sistema, y los
resultados de éste impactan en el ambiente. Asi, la organizacién Universidad Nacional
de Salta se encuentra influenciada por ambientes internacionales (globalizacién,
nuevas formas de ensenanza, etc.) o ambientes locales (cultura social de Salta,
situacion de la economia de Argentina, etc.), y a su vez, los resultados (out-puts) del
sistema UNSa. (en términos de graduados, investigacion, extensiéon) influyen en el
sistema social de Salta y de Argentina.

Como el ambiente esta cambiando continuamente, el proceso de adaptacién
de un sistema debe ser de tipo dindmico y sensitivo. En este sentido, la viabilidad y la
supervivencia de un sistema depende de la capacidad para adaptarse, cambiar y
responder a las nuevas exigencias, nuevas variables y demandas del ambiente externo.

Por ultimo, cabe destacar, que los cambios en el ambiente pueden representar
nuevos recursos para nuevas posibilidades de supervivencia, pero también pueden

constituirse en una amenaza para la misma.
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3. CONCEPCION GRAFICA DEL SISTEMA

Si se recuerda el concepto de sistema, en una primera idea se puede afirmar

que graficamente un sistema podria disefiarse como sigue:

SISTEMA

030t Xm
0370erXm

0Or30-03>
Or30=03>

Figura 3.3: Grdfica simplificada de un sistema

Es decir que, se puede expresar graficamente la idea de un sistema utilizando
un rectangulo o bien un circulo u otra figura, y con ello pretender mostrar que lo que
estd adentro es el sistema y lo que estd afuera es su entorno o ambiente externo.

Esta simple idea con la que se expresa graficamente un sistema, no permite
mostrar sus entradas, salidas y sus elementos componentes. Para analizar la solucidn
de expresidn de estos aspectos es necesario abordar la idea de concepcidn de los
sistemas como “caja negra”.

El concepto de “caja negra” se utiliza también cuando se tiene la necesidad de
analizar los resultados de un proceso, identificar al sistema que lo produce, pero sin

interesarse en como se desarrolla.

3.1 Vision de un sistema como “caja negra”

Si se recuerda por un momento el argumento tedrico que ha permitido aceptar
el criterio de utilizar las figuras y las lineas para mostrar graficamente una estructura
organizativa por intermedio de un organigrama, se advierte que con el criterio de
utilizar un rectdngulo (como la figura mas utilizada) para pretender expresar con él una

unidad organizativa, se busca sélo mostrar la unidad organizativa como entidad o
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parte, no pudiéndose a través de este artificio grafico mostrar en detalle lo que sucede
dentro de esa unidad, sus procesos o sus funciones, lo cual se sabe, se logra expresar a
través de otros instrumentos, como son los manuales.

Este argumento sirve como introduccidn para decir que, si se quiere mostrar
graficamente al sistema y a la organizacién como tal, es necesario generar una idea
que permita encontrar un camino de expresion grafica de los sistemas y sus
interrelaciones. Este camino se lo puede encontrar a través de la comprensién del
criterio de concebir a los sistemas bajo el referido concepto de “caja negra”.

Esta terminologia de caja negra implica pensar en la idea de que un observador
podria solamente apreciar e identificar, en un primer plano de observacidn, las
entradas (in-puts) y las salidas (out-puts) del sistema observado, pero no sus
elementos componentes, su estructura y su plan de accidn. Es decir, que en un primer
momento de observacion del sistema solo interesa advertir la delimitacion del mismo,

tal como se expresa en la representacion grafica de la Figura 3.4.

Entradas 3 SISI:,I,VIA —3 Salidas

Realimentacion

Figura 3.4: Grdfica de un sistema como caja negra

A partir de esta concepcidn grafica de los sistemas, pensemos en una empresa
organizada que no existe en el vacio, sino que por el contrario depende de su
ambiente externo en donde estd inserta; es decir, es parte de sistemas mas grandes
como la industria, el sistema productivo, el sistema econdmico o la sociedad misma, a
los cuales entrega sus resultados (salidas) y de los cuales recibe sus influencias
(entradas). En esta idea, si se pretende mostrar graficamente dentro del universo

complejo sociedad a una de sus entidades o partes como es la empresa, no serd facil si
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no se recurre a este artificio grafico de la “caja negra”. Con este camino gréfico la
empresa como entidad o parte de un universo mayor puede mostrarse del modo que

lo indica la Figura 3.5.

SISTEMA SOCIEDAD

S
B S 2 B
t .
. — 1 Salidas t
(t) Entradas > = —> j T—=xSalidas &
T da d i
n a a n
o s S o

e o o o o e

Realimentacion

Figura 3.5: Grdfica de un sistema como parte de un sistema mayor

Asi la empresa recibe entradas (insumos o inputs) que los transforma y los
exporta como productos o servicios (salidas- outputs) a su medio ambiente o entorno,
que como puede verse en la grafica esta expresado por el universo sociedad.

Este camino gréafico permite mostrar cualquier plano, enfoque o momento de
observacion de los sistemas y de sus entidades o partes. Por ejemplo, si se decide
olvidar por un momento el universo sociedad e interesa observar solamente al sistema
empresa y graficar sus entidades o partes, se puede llegar al desarrollo de la grafica
expuesta en la Figura 3.6.

SISTEMA EMPRESA

Sub-Sistema

Produccion
E E
Itl v v Itl
o — Sub-Sistema Sub-Sistema — o
r Comerciali- Administra- T
8 zacion cion :3

A A

Figura 3.6: Grdfica del sistema empresa y entidades componentes

4. JERARQUIA DE SISTEMAS
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En general se puede afirmar que todos los sistemas, fisicos, bioldgicos y sociales
pueden ser considerados u observados jerarquicamente.

Si se observa el Cuadro 3.1y las figuras 3.5y 3.6, se advierte claramente que
alli se ha expresado una posicidn jerarquica de un universo complejo mayor con
respecto a partes o entidades que forman parte de él, por ejemplo, sistema solar y
planeta tierra, sistema sociedad y empresa, etc. La Figura 3.5 muestra que el universo
o sistema sociedad es jerdrquicamente mas importante que el sistema empresa, ya
que de ella surge, esta uUltima esta contenida en el sistema sociedad y es sélo una
entidad o parte de ella.

Lo mencionado permite afirmar que, todo sistema (universo complejo) esta
compuesto de subsistemas de un orden inferior (entidades o partes) y es también
parte de un universo mayor o metasistema, observdndose que existe una posicidn
jerdrquica menor de los componentes (entidades o partes) con respecto a la del
sistema que los contiene.

Es necesario sefialar la importancia de advertir la existencia de una jerarquia de
sistemas, que abre un camino de clasificacién de los mismos, y que a su vez permitira
desarrollar una adecuada metodologia para el estudio y graficacidn de los sistemas
organizacionales.

Mas aun, este aspecto de la jerarquia de los sistemas, ha aportado lo suyo para
qgue la concepcidén sistémica haya quedado en la esfera tedrica, ayudando a
transformar al concepto de sistema en un punto de apoyo para el estudio de las
organizaciones.

Una primera clasificacidon jerarquica de los sistemas que puede dar un punto de
partida es aquella que utiliza el criterio de complejidad. En este sentido, Kenneth E.
Boulding (1956) configura un “sistema de sistemas teérico” dentro de una jerarquia de
complejidad, permitiendo advertir que a medida que se avanza del nivel 1 al nivel 9

aumenta la complejidad de los sistemas (Figura 3.7).
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Figura 3.7: Jerarquia de los sistemas segtn su complejidad

4.1 Metasistema, sistema y subsistema

Se ha planteado cémo los sistemas pueden ser considerados jerdarquicamente,
y resulta necesario establecer un lenguaje simple para permitir la aplicacién de este
pensamiento a las organizaciones.

En este sentido, se recuerda la idea del observador que en un momento dado
solo le interesa enfocar su interés en identificar y delimitar un sistema determinado.
Ya se ha visto cdmo esto es posible a partir del concepto de “caja negra”.

Ahora bien, cada vez que se intenta observar un sistema siempre se tendra un
sistema de jerarquia superior en donde el observado estd incluido y otros de jerarquia
inferior que lo integran .

En base a lo expuesto, se denomina sistema al sistema observado, subsistema
(también denominado sistema de nivel de inclusion inferior respecto del observado) a

todo sistema incluido en otro, y metasistema (también denominado suprasistema o
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sistema de nivel de inclusidon superior respecto del observado) a todo sistema que
incluye a otro u otros sistemas.

A continuacion se aplica esta clasificacion en un simple ejemplo, en el que se
pretende observar al sistema UNSa. (Universidad Nacional de Salta) dentro de un
universo mayor denominado sistema educativo nacional, observando a su vez los

subsistemas que integran al sistema elegido (Figura 3.8).

METASISTEMA EDUCATIVO NACIONAL

SISTEMA UNSa.

SUB-SISTEMA SUB-SISTEMA
SUSTANTIVO DE APOYO

Figura 3.8: Jerarquias en el sistema UNSa.

Esta grafica permite observar y representar las tres jerarquias referidas
anteriormente:
e el metasistema: Educativo Nacional
e el sistema: Universidad Nacional de Salta
e Jos subsistemas: Sustantivo y de Apoyo
En el ejemplo de la Figura 3.8, el sistema de interés, es decir, el sistema
observado es el denominado UNSa., el sistema de jerarquia superior en donde el
sistema observado esta contenido es el metasistema educativo nacional, y los sistemas
de menor jerarquia que son partes o entidades contenidas en el observado son el
subsistema sustantivo y el subsistema de apoyo.
Se puede afirmar entonces que, una organizacion podra entenderse como un

metasistema, sistema o subsistema dependiendo del punto de vista del enfoque del
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observador y del analisis que se quiera realizar. Asi por ejemplo, la UNSa. puede ser
considerada como un “metasistema”, si lo que le interesa al observador o analista es
estudiar el sub-sistema Facultad de Ciencias Econdmicas, que se encuentra contenido

en el sistema sustantivo de la Universidad (Figura 3.9).

METASISTEMA UNSa.

SISTEMA SUSTANTIVO

SUB-SISTEMA SUB-SISTEMA SUB-SISTEMA
FACULTAD DE FACULTAD DE FACULTAD DE
CIENCIAS CIENCIAS DE CIENCIAS
ECONOMICAS 1A SAILID NATURALES

T

T

T

v

v

v

SUB-SISTEMA SUB-SISTEMA SUB-SISTEMA
FACULTAD DE FACULTAD DE FACULTAD DE
INGENIERIA CIENCIAS HUMANIDADES

Figura 3.9: Metasistema UNSa.

Conviene destacar también que, existen autores que denominan al
metasistema con el término de “suprasistema” y a los subsistemas con el término de

“microsistema”.

4.2. Niveles de inclusion

Sin dejar de lado la concepcidn jerarquica de los sistemas, se puede desarrollar
una jerarquia de niveles de inclusién.

Si se observa el ejemplo de la Figura 3.8, se advierte, por un lado que el
sistema UNSa. tiene una jerarquia inferior que el metasistema educativo nacional,

pero a su vez se puede afirmar que estd incluido en él, es decir, estd en un
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determinado nivel de inclusién con respecto al metasistema y sus subsistemas
sustantivo y de apoyo.
Si al metesasistema educativo nacional se le asigna el “nivel 0” de inclusion,

Ill

puede afirmarse que el sistema UNSa. se encuentra en el “nivel 1” de inclusién y los
subsistemas sustantivo y de apoyo se encuentran en el “nivel 2” respecto al
metasistema educativo nacional, y por su parte el subsistema Facultad de Ciencias
Econdmicas se encuentra en el “nivel 3” de inclusidn respecto del metasistema
educativo nacional, y en el “nivel 2” respecto del sistema UNSa (Figura 3.10).

Las organizaciones sociales pueden ser observadas y expuestas con este
criterio. Por ejemplo, las personas estan incluidas en grupos, los grupos en unidades
organizacionales, las unidades en organizaciones, las organizaciones son parte de

sistemas mayores como el educativo o la industria, a su vez la industria estdn incluida

en el sistema econdmico, y este ultimo estan incluido en la sociedad de un pais.

—t—2p Nivel 0: Metasistema Educativo
Nacional

v

Nivel 1: Sistema UNSa.

Nivel 2: Sub-Sist. Sustantivo y Sub-Sist.
de Apoyo

» Nivel 3: Sub-Sist. Facultad de Ciencias
Econémicas

v

Figura 3.10: Niveles de inclusion

La jerarquia de los sistemas no sélo esta relacionada con los niveles de inclusién
sino también con el modo en que se relacionan cada uno de ellos con aquellos con los
cuales interactuian.

Existen poderosas razones para pensar que casi cualquier sistema de suficiente
grado de complejidad, tiene una posicién jerarquica dentro de una estructura de

posiciones o de niveles de inclusion.
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Para comprender mejor la diferente utilidad del uso de cada uno de los
enfoques referidos, es decir el de “jerarquia” y el de “niveles de inclusién”,
supongamos que interesa saber en qué nivel de inclusién se encuentra “la familia”
como subsistema del Sistema Educativo Nacional, el que a su vez esta integrado por
ejemplo por los siguientes subsistemas: a) Educacion Inicial, constituida por el jardin
de infantes para niflos/as de 3 a 5 afos de edad, b) Educacion General Bdsica, de 9
aflos de duracién a partir de los 6 afos de edad, entendida como una unidad
pedagdgica integral y organizada en ciclos, ¢) Educacion Polimodal, después del
cumplimiento de la Educacién General Basica, d) Educacion Superior, profesional y
académica de grado, e) Educacion Cuaternaria, que estard bajo la responsabilidad de
las universidades y de las instituciones académicas, cientificas y profesionales
(Posgrados, Maestrias, Especializaciones, Doctorados). Si aplicamos a este ejemplo el

Ill

enfoque de niveles de inclusién, seria valido afirmar que el “subsistema familia” se

III

encuentra en el “nivel 5” de inclusion respecto del Sistema Educativo Nacional, si se

define a este ultimo como “nivel 0” (Figura 3.11).

MNiwel

—T % fLisremia Educaotve Nocioreal
MNiwvel 1:

Eubristerma Educacicn
Crarernaria

¥

INiwvel 2:
& ubrivtersra Educacicn
& uprerior

INivel 3:

Subristema Edusacicn
Polirmodiol

MNiwvel 4:

Subristerma Educacicn
reneral Bavico

MNiwvel &:

Eubristerg Familia

¥

Y

Figura 3.11: Nivel de inclusion subsistema familia en sistema educativo
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Pero desde el punto de vista del enfoque de jerarquia de sistemas, alguien
podria plantear con total razén que la familia posee sistémicamente una jerarquia
diferente en un sistema social donde se encuentra incluido el sistema educativo, lo
que implica otro enfoque y otro punto de vista de la observacion del sistema, lo cual
no significa la invalidaciéon de ninguno de los enfoques, pues sélo se esta analizando
una entidad de un complejo universo mayor desde distintos puntos de vista, lo que
permite ampliar las posibilidades de comprender su funcionamiento y su influencia en
ese todo mayor al que pertenece, ya que intentar comprenderlo todo a partir de un

solo enfoque empobreceria la capacidad de analisis de un observador.

5. PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS

Los sistemas tienen los fundamentos de su actuaciéon en unos principios, cuya
permanencia debe ser buscada a fin de mantener en condiciones de eficiencia y de
eficacia el funcionamiento de los mismos.

Estos principios basicos de los sistemas son los siguientes: a) Subsidiariedad,

b) Interaccion, c) Determinismo, d) Equifinalidad.

Principios
de los
Sistemas

Deten'ninismo

Figura 3.12: Principios de los sistemas
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5.1 Principio de subsidiariedad

Se puede afirmar que ningun sistema es completo en si mismo, sino que por el
contrario, todo sistema es subsidiario de otro, tanto en su delimitacion como en sus
aportes, es decir, que necesita de la contribucién de otros y también contribuye a
otros, en virtud de los cuales actua y que a vez forman su entorno.

Como ya se ha sefialado, existen entre los sistemas unas relaciones de tipo
inputs/outputs (de entradas y salidas), que hace que se genere una dependencia de

unos a otros.

5.2 Principio de interaccion

Como consecuencia del principio anterior, todos los sistemas que forman parte
de una organizacion o de otro tipo (ser humano, sistema solar etc.), estdn mutuamente
relacionados en sus comportamientos, de manera que las acciones desarrolladas por
uno de ellos tienden a influir en el comportamiento de los dem3s, trascendiendo los
efectos del mismo a lo largo de todo el sistema total.

La interaccidn mutua es una consecuencia légica de lo que son los sistemas, y el
accionar de cada sistema produce como una “reaccién en cadena”, que provoca un
juego de acciones y reacciones entre todos los componentes subsistemas del mismo.

El significado de este principio para un administrador es de vital importancia, ya que
un buen administrador del sistema debiera incrementar la trascendencia en aquellos
efectos positivos y disminuirla en los de signo negativo, controlando la mecanica y los
efectos de la interaccidn entre los subsistemas que conforman el sistema que

administra.

5.3 Principio del determinismo

En primer lugar, se debe afirmar que todo fendmeno de conjunto que actle en o a

través de los sistemas, es el resultado de causas definidas y constatables. Los influjos y
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los resultados de la accidn de los factores endégenos y exdégenos no son productos de
fuerzas desconocidas. De uno u otro modo, el sistema debe permitir la posibilidad de
determinar el origen y naturaleza de todos los actos que modifican el comportamiento
e intervienen en su accionar.

La identificacion de un elemento o de un subsistema causante de un
determinado comportamiento del sistema observado, forma parte de todo analisis de
la actuacion de dicho sistema, a fin de que al administrador le sea posible la toma de
decisiones tendiente a controlar su actividad.

Conocer las causas que generan determinados comportamientos y/o resultados, es

fundamental para emprender acciones correctivas y para influir en los objetivos.

5.4 Principio de equifinalidad

Todo sistema, en especial la organizacién, debiera estar disefiado de un modo
flexible, que permita alcanzar un mismo objetivo a través de medios y acciones
diferentes entre si.

Este principio establece un hecho que es relevante a la hora de poner en
marcha un sistema: “la flexibilidad”. Se trata con este principio, de buscar la
estabilidad del sistema mediante el camino de direccionar el uso de medios
complementarios y sustitutivos hacia la obtencién de un objetivo, en vistas a tener un

amplio margen para el equilibrio.
6. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

Las propiedades que deben caracterizar a los sistemas son varias, pero de ellas
algunas poseen un interés indudable, ya que sin su existencia no puede hablarse de

sistema propiamente dicho. Estas caracteristicas de las que debe gozar todo sistema

son: a) estabilidad (homeostasis), b) adaptabilidad, c) eficiencia, d) sinergia.
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Estabilidad
(Homeostasis)

i
— /\
_/

Eficiencia Sinergia

Adaptabilidad

E——

Figura 3.13: Caracteristicas de los sistemas

6.1 Estabilidad

También identificada como homeostasis o estado de equilibrio, es la cualidad
por la cual el sistema permanece en funcionamiento eficaz, frente a las influencias de
factores externos. Es la cualidad de conservarse estructuralmente apto para alcanzar
su objetivo, absorbiendo los efectos de agentes negativos para su integridad. Se
relaciona con el concepto de realimentacion de sistemas abiertos, es decir, a la idea de
“volver al equilibrio”, alcanzar nuevamente el equilibrio en otro nivel. La incorporacién
de los factores externos al sistema le permite reajustar su comportamiento,
efectuandolo de forma que la estructura del sistema permanezca estable.

La estabilidad u homeostasis en las organizaciones significa que, la tarea del
administrador debe estar orientada por la necesidad de combinar constantemente las
capacidades actuales y potenciales del ambiente, para que la organizacion pueda
alcanzar ese “estado de equilibrio”, es decir, un “equilibrio dinamico” que tiene que

ver con la caracteristica siguiente.
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6.2 Adaptabilidad

Es la cualidad que debe poseer el sistema, mediante la cual es capaz de
evolucionar dinamicamente con arreglo a su entorno, de manera que pueda atravesar
diferentes estados en los que logre seguir conservando su eficacia y orientacién al
objetivo que constituye su razén de ser.

La cualidad de adaptable define al sistema como un conjunto evolutivo, que es
capaz de poner en juego el principio de la equifinalidad. En los sistemas sociales en
general y en las organizaciones en particular, la necesidad de la adaptabilidad se
percibe, por ejemplo, en situaciones de cardcter conflictivo, como la resistencia al
cambio, que es uno de los fendmenos de las agrupaciones humanas, que producen
tensiones en su interior y que repercuten de modo mas directo en su capacidad de
funcionamiento.

Ordenar la actividad de la organizacion mediante sistemas, tiene que ver con la
posibilidad de hacer de ella un conjunto adaptable, a través de mecanismos y procesos
de decisién enfocados a acomodar sus modos de funcionamiento y sus procesos, a las
exigencias del entorno, pero siempre teniendo en cuenta la orientacién de su objetivo

final, que sirve de punto de referencia y guia para el disefio del sistema.

6.3 Eficiencia

Se puede sefialar a la eficiencia como la cualidad por la cual el sistema atiende y

alcanza su objetivo con economia de medios. El sistema debe estructurarse sobre el

empleo dptimo de energia y recursos.

6.4 Sinergia

Esta palabra proviene del griego “synergia” que significa cooperacion. El

Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia Espafiola (RAE) la define como
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“accion combinada de dos o mds causas cuyo efecto es superior a la suma de los
efectos individuales”.

Como caracteristica del sistema significa, sinergia es la cualidad por la cual la
capacidad de actuacién del sistema es superior a la de sus elementos componentes
sumados individualmente. Esta caracteristica define a los sistemas, ya que éstos como
conjuntos de acciones combinadas de componentes diversos, ponen en juego
cualidades diferentes, que estructuradas acordemente se combinan y dan como
resultado la sinergia. En otras palabras, la sinergia como caracteristica del sistema es el
efecto de ampliaciéon de la capacidad individual actuando en un sistema. Asi, el
resultado del todo (un sistema) serd siempre superior al de sus partes sumadas

individualmente (el todo es mas que la suma de las partes).

6.5 Morfogénesis

Si bien la morfogénesis es sin duda una caracteristica mdas de los sistemas
sociales en general y de las organizaciones en particular, se la trata por separado por
cuanto no representa una caracteristica para otros tipos de sistemas, como puede ser
una maquina o un animal.

El sistema organizacidn, a diferencia de sistemas mecanicos y aun de tipo
bioldgicos, tiene capacidad de modificar sus formas estructurales basicas. Es la
propiedad morfogénica de las organizaciones considerada por Buckley’ como su
principal caracteristica identificadora. Asi por ejemplo, una mdaquina no puede cambiar
sus engranajes y un animal no puede crear una cabeza adicional, mientras que la
organizacién puede modificar su constitucién y su forma de funcionar por un proceso
cibernético, a través del cual sus miembros comparan los resultados deseados con los
resultados obtenidos y detectan los errores que deben corregirse para modificar la

situacion.

"BUCKLEY, Walter. (1974): A Sociologia e a Moderna Teoria dos Sistemas. Ed. Cultrix. Sao Paulo.
Brasil.
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7. CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS

Existe una gran diversidad de sistemas y una amplia gama de tipologias para
clasificarlos, de acuerdo con ciertas caracteristicas basicas.

A los efectos de la aplicacion de la concepcidn sistémica a las organizaciones,
interesa la clasificacion de los sistemas desde los dos puntos de vistas siguientes: a) en

cuanto a su constitucion, b) en cuanto a su naturaleza.

Fisicos Cerrados

< Seglinsu Seglinsu ==
constitucion naturalezzy\

_—y
Abstractos—/ \ Abiertos

Figura 3.14: Clases de sistemas

7.1 Segun su constitucion

En cuanto a su constitucidn los sistemas pueden ser fisicos o abstractos.

Son considerados sistemas fisicos o concretos, aquellos sistemas como las
maquinas, los equipos o cosas reales. Por ejemplo: una computadora, una casa, un
automovil, el hardware, etc.

Se consideran sistemas abstractos cuando estdan compuestos por conceptos,
planes , hipdtesis e ideas. Representan atributos y objetos que muchas veces pueden
existir en el pensamiento de las personas, aqui puede considerarse el “software”.

En realidad, se puede afirmar que existe una complementariedad entre los
sistemas fisicos y los abstractos. Las maquinas, por ejemplo, necesitan un sistema
abstracto (programacion) para poder operar y desempefiar sus funciones. Lo reciproco
también es verdadero, pues los sistemas abstractos solamente se realizan cuando se

aplican a algun sistema fisico. Hardware y software se complementan. Asi por ejemplo,
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una universidad tiene sus aulas, sus pizarras, sus equipos de proyeccién, su
iluminacién, sus escritorios, etc., que constituyen su sistema fisico, para poder
desarrollar un programa de educacién que es su sistema abstracto, ya que el mismo no

puede verse ni percibirse fisicamente como las aulas o la iluminacién.

7.2 Segun su naturaleza

Desde el punto de vista de su naturaleza los sistemas pueden ser cerrados o
abiertos.

Los sistemas cerrados son los que no presentan intercambio con el medio que
los rodea, pues son herméticos a cualquier influencia del entorno. Es decir, que los
sistemas cerrados no reciben ninguna influencia del medio ambiente ni tampoco
generan influencia hacia él.

Los sistemas abiertos en cambio, son los que presentan relaciones de
intercambio con el ambiente que los rodea, a través de entradas (insumos) y salidas
(productos). Los sistemas abiertos intercambian materia y energia regularmente con el
ambiente. Son eminentemente adaptativos, es decir, para sobrevivir deben reajustarse
constantemente a las condiciones del medio.

Los sistemas abiertos no pueden vivir aislados, se mantienen a si mismo en un
continuo flujo de entradas (insumos) y salidas (productos), buscando obtener un
estado de equilibrio denominado homeostasis, como se ha sefialado al hacer
referencia a las caracteristicas de los sistemas. Los sistemas abiertos tienen la cualidad
y la posibilidad de desarrollarse en un estado de creciente orden y organizacién
(entropia negativa), y a través de su interaccion ambiental, los sistemas abiertos
restauran su propia energia y reparan pérdidas en su propia organizacién. Como

ejemplo de esta categoria de sistema tenemos al ser humano y a las organizaciones.
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Figura 3.15: Modelo General de Sistema Abierto

El concepto de sistema abierto en una organizacion puede aplicarse a través de
distintos enfoques como a nivel del individuo, a nivel de grupo, a nivel de
organizaciones, a nivel de cultura organizacional, a nivel de subculturas, a nivel de
sistema social, etc., es decir, se puede ir desde un metasistema a un subsistema y
viceversa. En una mas amplia comprensidon de los sistemas se puede ir desde el

enfoque de la célula al del universo.

8. LIMITES DE LOS SISTEMAS. SISTEMAS CERRADOS Y ABIERTOS

El concepto de limites de un sistema ayuda a comprender la distincién entre
sistemas cerrados y sistemas abiertos.

Para avanzar en la distincion de limite entre estas dos clases de sistemas,
conviene definir previamente lo que se entiende por limite de un sistema.

El limite de un sistema puede ser definido como “las lineas de demarcacion o
las regiones que sirven para establecer el dominio de las actividades de un sistema”.

La organizacién entendida como sistema abierto indica que hay limites que la
separan del ambiente o sistema exterior que la rodea. Cuando se pregunta doénde
estdn los limites de una casa, de un automévil o de una computadora, resulta facil

encontrarlos, pues simplemente su contorno fisico define sus limites, mientras que
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cuando se hace referencia a una organizacion, se sabe que sus limites no configuran
una estructura fisica como el edificio donde funciona la misma, ya que éste es sélo un
medio del que ella se vale para funcionar.

Lo expuesto obliga a sefalar que es necesario distinguir entre limites de un
sistema cerrado y limites de un sistema abierto.

e [Limites de sistemas cerrados: como se puede observar a partir de la Figura 3.16,
los limites de los sistemas cerrados se caracterizan por ser: a) precisos, b)
identificables, c) impenetrables.

e [imites de sistemas abiertos: mientras, los limites de los sistemas abiertos se

caracterizan por ser: a) menos definidos, b) flexibles y c) penetrables.

/

Limites menos definidos, 4 \
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\

flexibles y penetrables 7
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Figura 3.16: Limites de sistemas cerrados y abiertos

Es decir que, cuando se hace referencia al limite de un sistema abierto como las
organizaciones, no se puede hablar de una linea definida como el caso de una casa o
un automovil, sino que el mismo estara definido por un drea de demarcacién, es decir
un area de contacto entre un sistema y otro, representada por el area formada por las
interrelaciones que generan las salidas de un sistema y las entradas a otro u otros
sistemas. Por lo tanto, se hace necesario generar un nuevo concepto que permita
delimitar a las organizaciones como sistemas abiertos, este nuevo concepto se

denomina “interface”.
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“Interface” de un sistema se puede definir como el drea de contacto entre un
sistema y otros.

La organizacién como sistema, tiene muchas interfaces con otros sistemas
externos, pero también los tiene entre los subsistemas que lo componen. Asi por
ejemplo, el sistema Universidad Nacional de Salta tiene interfaces con sistemas
externos como la sociedad, el sistema educativo nacional, el sistema econdmico, el
sistema de salud, el sistema tecnoldgico, etc., y tiene interfaces con sistemas internos
como las facultades, su sistema de apoyo, el sistema de alumno, el sistema de

investigacion, etc..

8.1 Sistema abierto

En primer lugar, conviene recordar que las categorias mas importantes de los
sistemas abiertos son los seres vivos y las organizaciones.

El sistema abierto mantiene un intercambio de transacciones con el ambiente y
busca conservarse constantemente en un estado de autoregulacién, a pesar de que la
materia y la energia que lo integran se renuevan constantemente (equilibrio dinamico
u homeostasis). El ser humano por ejemplo, es un sistema abierto, ya que se ve
influenciado por el ambiente y también influye sobre él, alcanzando un estado de
equilibrio dindmico en ese medio.

El modelo de sistema abierto es siempre un complejo de elementos en
interaccidn y en intercambio continuo con el medio ambiente (Figura 3.15).

Algunos autores han establecido analogias entre la organizacién y los
organismos vivos, destacando que la organizacién aumenta de tamafio por el
crecimiento de las partes, recibe entradas o insumos que procesa y los transforma. En
este proceso, tal como se expresd en la concepcién dindmica del sistema, hay una
entrada (insumo), una salida (producto) y un proceso intermedio necesario para la
vida. La organizacién reacciona a su ambiente, ajustandose y adaptandose a él para

sobrevivir (nuevos mercados, nuevos productos, nuevas tecnologias, nuevos
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conocimientos etc.), y hasta puede reproducirse generando nuevas empresas u
organizaciones subsidiarias.

Existen diferencias fundamentales entre los sistemas abiertos (la célula, la
planta, el hombre, la organizacidn, la sociedad) y los sistemas cerrados (las maquinas,
el reloj, el ordenador):

e Interaccion con el ambiente externo: El “sistema abierto” esta en constante
interaccion dual con el ambiente. Dual, como se dijo, en el sentido que influencia y
es influenciado. Ello implica que el sistema actia a un mismo tiempo como
variable independiente y como variable dependiente del ambiente. El “sistema
cerrado” no interactla con el ambiente.

e Capacidad de crecimiento: El “sistema abierto” tiene capacidad de crecimiento,
cambio, adaptacién al ambiente, y hasta la posibilidad de la autorreproduccion,
mientras que el sistema cerrado no tiene esa capacidad. El estado actual y futuro
del sistema abierto no estd necesaria ni rigidamente condicionado por su estado
original o inicial, mientras que el estado actual y futuro de un “sistema cerrado”
serd siempre su estado original o inicial.

e Contingencia: Es una caracteristica del sistema abierto, que lo lleva a competir con
otros sistemas, lo que no ocurre con los sistemas cerrados, ademas de que estos
ultimos, tienen la caracteristica de la previsibilidad de su accionar.

El intercambio que tiene todo sistema abierto con su ambiente externo o
entorno modifica necesariamente su comportamiento en dos sentidos:

e a nivel macro: es decir, del sistema como un todo, por ejemplo el nivel macro de la
Universidad Nacional de Salta,

e a nivel micro: o sea, de los subsistemas que lo integran, por ejemplo: el micro

sistema Facultad de Ciencias Econdmicas, o el micro sistema extensiéon al medio.
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El sistema abierto tiene
capacidad de cambio, su
estado futurono sera
necesariamente su estado
original.

El estado actual y futuro de un sistema
cerrado sera siempre su estado inicial

e -
- -

. Automaovil .
Reloj ORGANIZACION

Figura 3.17: Caracteristicas de sistemas cerrados y abiertos

Para todo sistema abierto, se puede afirmar que no hay modificacién posible en
un macro sistema o sistema observado, si no se modifican sus partes o subsistemas

que lo integran.

8.2 La organizacion como sistema abierto

Como ya se ha hecho referencia en los puntos anteriores, la descripcion del
funcionamiento del sistema abierto es aplicable a las organizaciones.

En este sentido, se puede afirmar que, la organizacién es un sistema de
sistemas creado por el hombre y que mantiene una interaccién dinamica con el
ambiente o su entorno, influye sobre él y recibe influencias de éste, tiene entradas o
insumos (inputs), un proceso o plan de acciéon que los transforma en resultados o
salidas (outputs).

Como todo sistema abierto las organizaciones deben reaccionar a su ambiente
ajustandose y adaptandose a él para poder sobrevivir, pues lo contrario seria actuar

como un sistema cerrado y pretender en vano ser sustentable y buscar la
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sobrevivencia sosteniendo a toda costa su estado inicial u original, cuando el ambiente
que lo rodea cambia y modifica rdpidamente variables y circunstancias.

Las organizaciones, como todo sistema abierto poseen las siguientes
caracteristicas:

e £s un sistema de sistemas que trabajan en armonia para lograr un fin comun, es
decir, se perciben como sistemas dentro de otros sistemas.

e Posee un ambiente externo con el que interactua y modifica o condiciona sus
comportamientos.

e Forma parte de un sistema jerdrquicamente mayor que lo comprende, y a su vez
estd conformado por sistemas menores, y los otros sistemas del metasistema
mayor al que pertenece constituyen el ambiente donde opera.

e Como todo sistema es una realidad distinta de sus componentes o subsistemas y
diferenciada de otros sistemas.

Como sistema abierto, la organizacidon estd continuamente sometida a un
cambio dindmico y requiere de un equilibrio. En este sentido se puede afirmar que,
toda organizacién estd imbuida o persuadida por los valores dominantes de su
entorno, ya que los miembros que la integran son simultdneamente miembros de
muchos otros grupos externos a la organizacién (politicos, de amistad, de intereses, de
poder, etc.), que compiten entre si o sostienen lealtades complementarias (Figura

3.18).

ENTORNO DE VALORES DE UNA ORGANIZACION

Lealtades complementarias Acuerdos politicos Grupos de poder

Figura 3.18: Valores dominantes que configuran el entorno del sistema organizacion
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Este entorno de valores que un sistema social posee en un momento dado,
influye en las organizaciones generandoles patrones de conductas, sentimientos vy
creencias colectivas, que se transmiten entre sus miembros pero también hacia nuevos

miembros que se incorporan a un sistema organizacion determinado.
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Administracion de la
Organizacion

CAPITULO 4 del Libro “Introduccién a la Administracién de Organizaciones”

1. COMENTARIOS PRELIMINARES

Desde que el hombre comenzé a formar grupos humanos para alcanzar fines
comunes que en forma individual no podia lograr, empezd a advertir la necesidad de
pensar en caminos para lograr la coordinacidon de los esfuerzos individuales.

Mientras se trate de armonizar esfuerzos de pocas personas para realizar
actividades simples, pareciera que la coordinacién de los mismos no resulta compleja,
pero cuando se estd en frente de organizaciones integradas por cantidades de
personas que a su vez realizan tareas complejas, se advierte la necesidad de
conocimientos y técnicas especificas que permitan la guia de esfuerzos individuales
hacia un objetivo comuin de manera eficiente y eficaz.

La denominada ciencia de la Administracion, ha surgido basicamente como
respuesta a esta necesidad esencial en la busqueda y aseguramiento de la eficiencia y
la eficacia en la armonizacién de esfuerzos individuales en pos de un objetivo comun
perseguido por la organizacién.

A medida que las agrupaciones de esfuerzos se van transformando en
organizaciones, la labor de los administradores y los conocimientos y técnicas de las
gue se vale la Administracidon cobran cada vez mas importancia.

En una organizacion, se advierte la necesidad de realizar actividades mediante

otras personas, y en la medida que quienes guian a otras personas manejen los
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conocimientos que brinda la Administracidn, lograran que el equipo de personas que
guian realice mejor su trabajo.

Cuando se tiene que armonizar esfuerzos de muchas personas se debe conocer
algunos principios, conceptos y técnicas, que hagan posible esa armonizacion, para
permitir que la suma de esfuerzos individuales tenga una sola direccion, es decir, el
objetivo que persigue la empresa o la organizacién de que se trate.

Por eso las definiciones mas simples de la Administracién pueden comenzar por
ideas como:

- administrar es guiar esfuerzos.
- administrar es hacer cosas a través del esfuerzo de otras personas.
- administrar es hacer que otros trabajen.

Cuando se habla de administracion, y para quienes la practican, se debe
recordar que lo fundamental es que se logre armonizar con eficiencia y eficacia esos
esfuerzos individuales hacia una sola direccién.

Esta idea parece simple, pero cuando se ingresa a la organizacién se ve como
en la practica no resulta tal, y por ende, muchos esfuerzos individuales tienen
direcciones distintas y se pierden, advirtiéndose la necesidad de un conjunto de
conocimientos mdas amplios que el simple acto de dar drdenes en un contexto cada vez
mas complejo, contingente y dindmico.

El mundo que comparten las empresas al inicio de este tercer milenio es
fundamentalmente “competitivo”. Nunca antes el mundo del trabajo ha estado tan
impregnado de retos, pudiendo afirmarse que nunca antes habia sido tan imperioso
para cualquier tipo de actividad y también de profesién aprender las competencias y
habilidades de la Administraciéon. Usted debera competir con otras personas por
empleos, recursos y promociones; la empresa competird con otras empresas por
contratos, clientes y consumidores, y todo parece indicar que para sobrevivir en este
mundo competitivo y prosperar econédmicamente, se deberd actuar de una forma tal
gue permita superar a los competidores circunstanciales.

En este sentido, para sobrevivir y tener éxito, todo parece indicar que quien

administra o guia una empresa debe pensar y actuar en forma estratégica. Los clientes
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de este nuevo milenio estdn mas educados e informados que los de décadas pasadas,
saben elegir, y ademds exigen calidad y excelencia. Por ello, el empresario y
administrador debe pensar constantemente en la manera en que deberd consolidar
una fuerza de trabajo “capaz”, y administrarla en forma tal que proporcione los bienes
y servicios que permitan otorgar el mejor valor posible al cliente, en quien reside o

llegara a residir el poder.

1.1 Del concepto de organizacion al de administracion

Como lo senalan Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin y Periafiez (2001) “La
definicién de los conceptos de organizacion y de administracion no resulta una tarea
facil. Los motivos son multiples, pero en todos los casos el problema definitorio se
deriva del desarrollo de los mismos en distintas épocas, lo que ha llevado a designar de
diferentes maneras o a emplear conceptos, en principio distintos pero con contenidos
similares a cuestiones tales como organizacion y administracion”.

Se atribuye el origen de esta diversidad de manifestaciones para expresar un
mismo concepto, a las obras de Frederick Taylor y posteriores ideas y publicaciones
sobre ellas. que vivid entre 1856 y 1915, conocido como el padre de la “Administracién
Cientifica”, en el afo 1911 publica su obra basica: Scientific Management, que
traducido literalmente seria Direccidn Cientifica, pero su primera difusidn por Europa
la realiza un amigo de él, el académico francés Henri-Louis Le Chatelier, quién al
parecer realiza una traduccién no apropiada para la mencionada obra, ya que su titulo
se traduce por “Organization Scientifique”.

Como lo sefialan Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin y Periaiez (2001),
“Cuando se trato de dar a conocer la obra de Taylor en Francia, la falta de un término
equivalente al de management en el idioma francés y el hecho de que las expresiones
expuestas se referian al campo de la organizacién del trabajo, indujeron a Le Chatelier
a adoptar la parafrasis organization scientifique du travail. Posteriormente estas obras

fueron difundidas en los paises latinos en base a los escritos franceses, y por ello en
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Espafia y en Italia se comenzé a utilizar el término de “organizacidn cientifica” como el
correspondiente a la nueva rama de conocimiento que emergia”.

En esta obra, el primer capitulo se ha dedicado a comprender el concepto de
organizacién como ente o instituciéon social y como objeto de estudio de la
Administracién, mientras que en este capitulo se pretende hacer comprender el
contenido de la labor que se debe desarrollar en una organizacién para que la misma

pueda conseguir sus objetivos con eficacia y eficiencia.

2. ADMINISTRACION. CONCEPTOS RELEVANTES

En principio, para comprender qué es la Administracién, se hace necesario
adentrarse en su contenido, es decir, indagar qué tareas o grupos de tareas
constituyen el trabajo de administrar o dirigir una organizacién o sector de ella.

Si bien es cierto, que se pueden encontrar muchas definiciones de
administraciéon segun los autores que la han tratado, en este capitulo, se ofrece el
camino de conceptualizarla como un punto de partida bajo el pensamiento de un
proceso amplio y complejo, para lo cual se comenzara por citar a dos autores que se
han expresado en este sentido.

Diez Castro y Redondo Lépez (1996) expresan que administracion es un proceso
de llevar a cabo eficientemente actividades, mediante el uso de personas, para
conseguir una serie de objetivos.

Por su parte Koontz y Weihrich (1990) definen a la administracién como el
“proceso de disefiar y mantener un medio ambiente en el cual los individuos, que
trabajan juntos en grupos, logren eficientemente los objetivos seleccionados”.

De estas definiciones se pueden extraer los siguientes aspectos importantes:

a) Realizar actividades mediante otras personas. Administrar también es guiar, hacer
gue otros trabajen, ensefiar cdmo hacer para hacer.

Lo importante no es que quienes tengan que administrar realicen mas cantidad

de tareas que sus colaboradores, sino que logren que estos puedan desarrollar y
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cumplir de la mejor manera y en el menor tiempo sus tareas, y con el mejor ambiente
organizacional posible.

Por lo que es valido afirmar que el mejor administrador no es el que mejor
trabaja, si no el que logra que sus colaboradores trabajen mas y mejor. Lo que sugiere
que, disefiar y mantener un buen ambiente organizacional es fundamental.

b) Eficiencia y eficacia: Son dos términos que suelen a menudo confundirse y usarse
como sindnimos, cuando cada uno de ellos responde a un sentido diferente.

Ser eficaz significa lograr un objetivo establecido. Es decir, una organizacion
serd eficaz cuando logra alcanzar el objetivo planificado, pero ello no significa que haya
sido eficiente.

Ser eficiente tiene que ver con lograr el objetivo perseguido pero con economia
de medios, es decir con el menor costo posible; es decir, el uso éptimo de recursos.

Los administradores deberan entonces ser eficaces y eficientes a la vez. A la
organizacién no le serd util un administrador eficiente que no facilite el logro de los
objetivos organizacionales, como tampoco uno eficaz que logre un objetivo a cualquier
costo, porque ese costo podra ser la vida de la empresa o la organizacién misma. La
eficiencia tiene que ver con la relacién entre los resultados obtenidos y los recursos
empleados.

Entonces, no basta con ser eficiente, ya que la realizacidn eficiente de las tareas
no es suficiente para las organizaciones, ellas deben alcanzar sus objetivos.

c) Proceso: La gran labor a través de la cual, quienes administran o quienes guian,
logran coordinar los esfuerzos de un grupo de personas, para que utilizando en forma
eficiente un conjunto de medios logren el objetivo comun planeado o el fin de la
organizacidn, reconoce la existencia de un conjunto de funciones diferenciadas y que
pueden ser expuestas y analizadas por fases o etapas; es decir, administrar implica
reconocer la existencia de una serie de etapas o fases secuenciales y a la vez continuas.
Establecer con claridad cudles son las fases del proceso tampoco resulta facil, y los
distintos autores que han tratado el tema, si bien no se han puesto de acuerdo en ello,
en general coinciden en que administracién es un proceso que implica “planear

primero lo que se quiere realizar, luego ejecutar las tareas en base a lo planeado, y por
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ultimo controlar que lo que se estd ejecutando coincida con lo que se habia pensado
realizar, caso contrario realizar las correcciones necesarias hacia la accion y/o hacia lo

planeado”.

2.1 La administracion como un proceso

De lo expuesto anteriormente, es posible advertir que la gran labor que implica
la administracion de las organizaciones, puede ser analizada desde la éptica de un
proceso, y este reconoce la existencia de varias etapas que se analizaran a partir de la
Figura 4.1, en la cual, ademas de descubrir las fases del proceso, se puede advertir que
cada una de ellas implica un conjunto de funciones diferenciadas, todas vinculadas por
un proceso que es continuo e ininterrumpido, y que advierte del gran trabajo previo
gue deben realizar los administradores de las organizaciones antes de hacer ejecutar
las acciones a sus miembros. La figura N° 4.1 pretende expresar que administrar
implica un proceso integrado por tres fases, etapas o grupos de funciones: Planear(P),

Dirigir(D) y Controlar(C).

Figura 4.1: La administracion como un proceso
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En una organizacién en funcionamiento, todo administrador debe pensar
primero qué es lo que quiere o tiene que hacer, luego hacerlo y a continuacidn
verificar o controlar que lo que se ha hecho coincida con lo que se habia pensado
hacer. Esto es valido también para nuestras acciones individuales.

Por lo tanto es razonable aceptar este pensamiento y reconocer que el proceso
de administracion debiera estar compuesto por las tres fases, o etapas o grupos de
tareas sefialados:

a) Planeamiento: Esta fase marca el inicio de toda labor de administracién y engloba
un conjunto de tareas que van mas alla del simple hecho del pensar primero.

El planeamiento o planeacion, consiste en especificar los objetivos que se
quieren conseguir y en decidir con anticipacién las acciones adecuadas que se deben
ejecutar para ello. Tiene que ver con desarrollar tareas que tiendan a definir:

a) qué quiere hacer la empresa
b) para qué lo quiere hacer

c) cuando lo va a hacer

d) déonde lo va a hacer

e) como lo va a hacer

f) quién lo va a hacer

Muchos administradores trabajan en el camino de la improvisacion y no
realizan este trabajo. Por ello, se advierte que el administrador debe pensar primero y
actuar después; reconociendo que el pensar implica realizar un gran trabajo de
proyectar su accion hacia un horizonte futuro; es decir tomar decisiones en forma
anticipada. Entonces, no se trata de una labor simple, cuya importancia se
comprendera con mayor amplitud cuando se estudie el proceso de planeamiento.

b) Direccién: Esta fase, también denominada ejecucion tiene que ver con hacer
realidad lo planeado, influir en las personas para que se realicen las acciones y se
logren los objetivos planeados.

No debe confundirse la direccién con la administracién, ya que como muestra

la Figura 4.1, es sélo una fase de la gran labor de administrar.
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La direccidn consiste también en estimular a las personas a desempefiarse bien.
Tiene que ver con las tareas de dirigir y motivar a los empleados, de comunicarse con
ellos, en forma tanto individual o grupal. La direcciéon comprende el contacto cotidiano
y cercano con la gente, contribuyendo a orientarla e inspirarla hacia el logro de las

metas y objetivos de la empresa.

c¢) Control: Si se tiene un plan de accién, y se han ejecutado o realizado las tareas, no
se puede afirmar que se ha administrado bien, ya que estd faltando realizar un trabajo,
que es el de controlar que la ejecucion de las tareas se realice de la forma prevista en
el plan de accién.

Basicamente en la fase del control se tiende a medir el desempefio, con el fin
de asegurar que se cumpla con los planes que se han disefiado, permitiendo
determinar errores de planificacién o errores de ejecucion.

Pero esta labor de control no se debe hacer cuando se quiera y como se quiera,
se debe efectuar oportunamente, es decir, cuando todavia es posible realizar la
correccion.

Estas fases de planificar, dirigir y controlar configuran un proceso continuo, que
no se puede interrumpir, y cada parte condiciona a la otra en la tarea de administrar.

Esta funcién permite responder al siguiente cuestionamiento, que
habitualmente debiera formularse todo empresario o administrador que busque ser
eficiente: ¢los resultados actuales son consistentes en relacion con nuestros planes,

metas u objetivos?

2.2 Administracion como un sistema

La conceptualizacion de Administracién desarrollada en el punto anterior,

implica reconocer basicamente la existencia de dos elementos:

e La existencia de un conjunto de elementos y funciones diferenciadas en el marco de

un universo complejo mayor denominado administracion.
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e Una interaccion de cada una de las fases en el marco de un ciclo continuo, en
donde el resultado de cada fase condiciona a la otra.
Esta visiéon de la administracion también puede ser analizada bajo el

pensamiento de sistemas, el que se presenta a partir del desarrollo de la Figura 4.2.

SI=L TS =

Figura 4.2: La administracion como un sistema

2.3 La administracion como disciplina

Es necesario ubicar a la Administracion, dentro de determinada rama del
conocimiento.
El hombre cultiva tres tipos de conocimientos:

e Conocimiento cientifico. La realidad como fendmeno estd alli, ya sea que sea
visible, invisible, tangible, intangible, simplemente es. La ciencia es el conjunto
de saberes ordenados metddicamente que permiten explicar la realidad. ¢ Cual
es la realidad que en nuestro caso pretendemos explicar por la ciencia? Las
Organizaciones.

éCuales son los caminos a través de los cuales la ciencia procurara la verdad?
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Con respecto al método en Administracidn, conviene citar que “en general todos los
métodos propuestos por las distintas corrientes filosoéficas tienen aplicabilidad y han
sido utilizadas por la ciencia de la Administracién. En su estudio valen tanto la
induccion (a partir de la experiencia) como la deduccién (a partir de la razén), la
intuicién , el método fenomenoldgico (que busca descubrir la esencia de los objetos a
través de la intuicidn, aislando las circunstancias de tiempo y espacio que los
condicionan) o el experimental. Cada uno de ellos ha sido preferido por una u otra
escuela de pensamiento, resultando conveniente su aplicacién segun las circunstancias
especificas de cada caso. Todos logran, de alguna manera, perfeccionar el objeto de la
ciencia que nos ocupa y, al mismo tiempo, al solucionar un problema, poner en
evidencia otros datos sobre los que habra que avanzar.
El método cientifico permite enunciar hipdtesis, postulados, principios, que,
convenientemente sometidos a la prueba de validez, se convertiran en leyes. Estas
leyes no contienen principios inmutables y su validez universal esta sujeta a nuevos
descubrimientos que las cuestionen total o parcialmente.
Conocimiento técnico. Asi como el conocimiento cientifico explica la realidad, el
conocimiento técnico permite transformarla. En el caso de las organizaciones, el
administrador se valdra de normas, procedimientos y conocimientos, venidos
frecuentemente del campo de las ciencias para conducirlas y operar sobre ellas.
Conocimiento artistico. Se encarga de expresar la realidad, comprendida a partir de la
propia experiencia. Es una manifestacién subjetiva. Dificilmente dos personas puedan
transmitir o comprender de igual forma la misma vivencia, porque el grado de
sensibilidad varia mucho de persona a persona, dependiendo de la percepciodn, la
habilidad, la experiencia, la destreza de cada uno.

éLla administracién serd una ciencia? Si, porque tiene un objeto de
conocimiento (la realidad organizacional) y lo puede analizar metodoldgicamente.

éSera una técnica? Si. La tarea preponderante del administrador es lidiar con la
realidad, actuar sobre ella para controlarla y eventualmente transformarla al servicio

de los objetivos del hombre.
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¢Sera un arte? Algunos autores opinan que no. Esto es cierto si se define al arte
solo desde la obra creadora, fruto de la percepcién intransferible e irrepetible de un
pintor, un escultor, un musico. En el caso del administrador, atributos tales como su
experiencia, intuicion, personalidad, destreza, etc., seran inseparables al momento de
conducir una organizacion. En este sentido se puede coincidir que también es un arte.

Por lo tanto se puede concluir que Administracion: es el campo del
conocimiento cuyo objeto de estudio son las organizaciones, explica su
comportamiento cientificamente y busca que se conduzcan con eficiencia por medio de

técnicas y también del arte de quién la aplica.

3. NECESIDAD E IMPORTANCIA. UNIVERSALIZACION.

La importancia de la Administraciéon para las organizaciones lo es tanto para

gue ésta haga posible sus objetivos, como para que los objetivos personales o

individuales también sean logrados.

Sezuridad
Salud
Emplea
Salarios

Figura 4.3: La necesidad de la administracion
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La administracion es necesaria en las organizaciones, porque sin ella los
miembros que la integran procederian por cuenta y objetivos propios, y sus esfuerzos
no tendrian la armonizacién ni la coordinacién a que se ha hecho referencia en el tema
de organizacion.

En términos generales, se puede afirmar que la necesidad e importancia de la
administracion puede expresarse en los tres puntos siguientes:

e Permite alcanzar objetivos comunes.

e Mantiene la coordinacion y la armonizacion de los esfuerzos individuales

e logra eficacia y eficiencia

La administracién es necesaria para

_v—

Alcanzar Lff)gra‘r

- . eficacia
objetivo Coordinar y

armonizar ”y .

eficiencia

Figura 4.4: Objetivos de la administracion

3.1 Universalizacion de los conocimientos en administracion

Para favorecer la comprension del desarrollo de este punto, resulta util iniciarlo
realizando la siguiente pregunta: dquiénes necesitan de la administracion? A esta
altura del desarrollo de los temas, no quedan dudas en afirmar que son las
organizaciones. Pero la pregunta que sigue serd, ¢cudles organizaciones? La respuesta

parece ser: en todo tipo de actividad organizada serd necesaria la administracion.
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La administracion serd necesaria en todo tipo de organizaciones, donde exista
un grupo de personas que trabajen juntas, en donde haya un conjunto de esfuerzos
gue armonizar y guiar hacia un objetivo comun; alli estard presente la necesidad de
este conocimiento que se llama administracion. Por ejemplo: en la iglesia, en un club
social o deportivo, en un gimnasio, en el ejército, en una empresa, en un restaurante,
en las organizaciones publicas, etc..

Pero ahora surge otro interrogante ¢las funciones de la administracion son las
mismas en todas las organizaciones?

Es vdlido afirmar también que, las funciones que componen la labor de la
administracion son de caracter universal, es decir, el proceso de administracién
explicado anteriormente es valido universalmente, para cualquier tipo de actividad y
de organizacion donde hayan grupos de personas que implique asociacién de

esfuerzos hacia un objetivo comun.

Figura 4.5: Universalidad de la administracion
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Esta naturaleza universal de la administracion permite afirmar que las
funciones de planeamiento, direccién y control serdn las componentes de cualquier
labor de administracién; es decir que, los conocimientos de administracion son
universales, pueden y deben aplicarse a todos los esfuerzos humanos y en todos los
niveles de una organizacion.

Quien haya adquirido competencias y habilidades para administrar puede
considerarse apto para trabajar en toda clase de organizaciones.

Negocios grandes y pequefios, hospitales, escuelas, gobiernos e iglesias se
benefician de una administracién eficiente y eficaz. A los lideres de las organizaciones
que se indican en la Figura 4.5, podran denominarse empresarios, ejecutivos,
directores, jefes, pastores, entrenadores o directores técnicos, pero todos ellos son
administradores, y son los responsables del éxito o el fracaso de la organizaciéon a la
que pertenecen. Este fracaso o éxito se vera reflejado en la carrera del administrador,
asi por ejemplo: cuando un administrador salva a una empresa en decadencia recibira
su recompensa, mientras que si un equipo de futbol profesional comienza a perder, su

Comision Directiva despedird al director técnico.

4. CAMBIOS EN LA CULTURA DEL ADMINISTRADOR

Quienes tienen hoy el dificil y apasionante rol de administrar organizaciones o
sus unidades organizativas, tienen un desafio comun, el de adecuar el pensamiento
tradicional de su funcién, alimentado por nuestro suelo cultural, para acercarse a los
nuevos modos de un accionar moderno, que tienen que ver con desarrollar las fases de
planeamiento, direccién y control a la luz del nuevo ambiente donde estan inmersas
hoy las organizaciones.

Si bien el tema es de una gran amplitud, es importante hacer referencia a
algunos puntos criticos en donde deberdn adecuarse modos tradicionales de gestiéon
arraigados en una cultura organizacional obligada a cambiar, como la creatividad y la

cultura del administrador.
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4.1 La creatividad

La creatividad se ha convertido en una necesidad en las organizaciones y en una
parte muy importante de la labor de todo administrador.

En un ambiente organizacional, la creatividad puede ser entendida como /a
capacidad del administrador de imaginar respuestas a problemas que se le presentan
a diario en su organizacion.

La creatividad del administrador debe estar presente en todas y cada una de las
fases que integran el proceso de administracidn: planificar, dirigir y controlar.

Esta creatividad significa bdsicamente innovar permanentemente en la
organizacién, introducir modificaciones en la manera de hacer las tareas para mejorar
los resultados, pero por sobre todas las cosas innovar en los procesos, partiendo de
una redefinicién del macroproceso, que llevara sin duda a una innovacién de la
gestion.

Pero si bien es cierto que, no cabe duda que la creatividad llevard a la
innovacion, y que esta debiera ser una politica permanente de la organizacién,
también es muy cierto que la creatividad no surgird en modelos de funcionamiento
tradicionales y autoritarios, surgird en ambientes organizacionales o modelos de
funcionamiento que incentiven la potencialidad individual y grupal de los miembros de
una organizacion. En este sentido, cabe recordar que un buen administrador no es el
gue mejor trabaja, si no el que logra que sus colaboradores trabajen mas y mejor.

Se debe advertir también que, los modelos de funcionamiento estan asociados
a la cultura general y organizacional, y en particular a la de sus administradores o

guiadores, que definen un ambiente y una imagen organizacional.

4.2 Necesidad de cambios en la cultura del administrador

Quienes consideran a la cultura como algo que la organizacion tiene, entienden

el cambio como transformacion de ese componente organizacional, y de aquellos
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otros aspectos sobre los que la cultura incide (rendimiento, eficacia, productividad,
etc.).

Se puede afirmar que el modelo de funcionamiento que tiene adoptado una
organizacién esta ligado, sin duda, a su cultura, que se manifiesta en estilos de
direccién, rituales de trabajo, valores mas o menos compartidos, que crean un
ambiente organizacional, y que es diferente al existente en otra organizacién; el cual
es posible percibirlo por la via de la comparacién. Cualquier trabajador llega a percibir
con claridad esta diferencia cuando pasa de una organizacion donde ha estado cierto
tiempo a otra diferente; es decir, advertira que esta en otro ambiente organizacional,
en otras formas de funcionamiento, que existen otras rutinas, otros valores y otro
estilo de autoridad.

Los modelos de funcionamiento de las organizaciones, tienden en la actualidad
a ser mas horizontalizados, menos jerdrquicos, mds achatados y mas flexibles, porque
es el camino que permite potenciar el didlogo y la creatividad de las personas. Hoy son
cada vez mds las empresas que prefieren administradores mas creativos y mas
comunicativos, lo que supone una condicidn: que se cuente con colaboradores
capacitados.

Se puede afirmar que, la idea de cultura organizacional esta asociada a sus
modelos de funcionamiento, a un grupo de formas ya aprendidas por el dirigente, las
gue inundan a su gente para beneficio o perjuicio, generando rutinas vy
comportamientos diferentes de una organizacion a otra.

Hoy es necesario que los administradores se planteen la necesidad de cambios
en sus estilos de gestién, pues pueden ser contrarios a las nuevas orientaciones que
estdn siendo sefaladas por el campo académico, politico, econémico y social.

La imagen tradicional del jefe como un ser temible, inaccesible y anénimo esta

en vias de regresién, a medida que las sociedades crecen en educacién.
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Figura 4.6: Imagen jefe tradicional

Se comienza a advertir en las organizaciones de hoy que, esta tradicional
imagen autoritaria de un administrador es simplista e inadecuada para los momentos
en que se vive.

La gestion de recursos humanos de hoy exige administradores que sepan
impulsar el trabajo en equipo. La cooperacién, la participacion y la motivacion deben
generar ambientes organizacionales que potencien la iniciativa y la creatividad.

Hoy se impone una premisa en las organizaciones: aprender y ensefar a
aprender a todos los miembros que integran la organizacion. Los seres humanos estan
hechos para aprender, en consecuencia las organizaciones también, ya que estan
formadas por ellos. Pero para las empresas de hoy, lejos estan los dias en que un

Henry Ford, un Alfred Sloan o un Tom Watson aprendian por la organizacién.

Figura 4.7: Nuevo estilo de gestion
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En un mundo cada vez mas dindmico e impredecible, no es posible pensar que
se pueda arreglarlo todo desde la cupula de las organizaciones.

El viejo modelo de organizacién tradicional de mando y control, vigente todavia
en muchas organizaciones de nuestro medio, se sustenta en una cultura que se puede
expresar como sigue: “los de arriba piensan los de abajo hacen”.

La gestidon basada en “los de arriba piensan los de abajo hacen”, forma parte
del modelo de mando y control, y debe dar paso a lo que se puede denominar la
integracion del pensamiento con la accion en todos los niveles y/o dreas de la
organizacion.

Los seres humanos llegan al mundo animados de un insaciable impulso por
explorar y experimentar, pero lamentablemente las organizaciones de nuestra
sociedad se orientan hacia el control mas que hacia al aprendizaje; recompensan a los
individuos por el trabajo hecho bajo inspiracién ajena y no por cultivar su natural
curiosidad y su impulso de aprender. Asi, por ejemplo, los individuos en las
organizaciones pronto descubren que el juego consiste en dar la respuesta precisa y
evitar los errores. Peter Senge (1998) expresa que, “muchas de las mejores ideas que
surgen en una organizacién jamas se llevan a la practica, simplemente porque chocan
con los modelos mentales establecidos”.

Entonces, la primera responsabilidad de los que guian y gestionan
organizaciones sea tal vez la de definir la realidad y poner en evidencia los modelos

mentales que prevalecen y estructuran su funcionamiento actual.

5. ADMINISTRACION AMBIENTAL. NECESIDAD DE EDUCAR AL ADMINISTRADOR Y AL
EMPRESARIO.

I “"

En primer lugar cabe destacar que el “medio 6 ambiente” es la fuente de
recursos y de materias primas que necesita el ser humano para su subsistencia y
desarrollo. Es también el entorno vital, un conjunto de factores fisicos, naturales,
culturales, sociales y estéticos que interaccionan con el individuo, con Ilas

organizaciones y con la comunidad toda. Sélo una parte de los recursos se consideran
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renovables, por lo que se debe tener presente el requerimiento de un tratamiento
cuidadoso y preventivo, si no se quiere caer en una situacion irreversible.

La importancia del ambiente se advierte en dos ambitos: a) espacial y b)
temporal. Desde este Ultimo punto de vista, es importante destacar que el ambiente
debe ser entendido también como el legado que la generacion actual ofrecerad a
generaciones futuras. Hace ya algunos afios que la idea de la Tierra como una fuente
ilimitada de recursos y de un basurero universal se ha desestimado como consecuencia
del abuso y desconsideracion a que fue sometida por el ser humano. Las crisis
energéticas, la degradacién del medio, la desertizacion, la deforestacidn, la lluvia acida,
los cambios climaticos, la contaminaciéon de las aguas dulces y saladas, la persistencia
de problemas del subdesarrollo, la capa de ozono, etc.,, estdn proporcionando
informacién preocupante, ante lo cual la humanidad no puede permanecer impasible.
En este sentido, cabe destacar que cada vez son mas los paises que han incorporado a
la estructura del Estado un ministerio de medio ambiente. En la actualidad se suelen ya
escuchar expresiones como: reciclaje, ecoturismo, biodegradable, publicidad

ecoldgica, depuradora, catalizador, etc..

5.1 Necesidad de una educacion ambiental

En los paises desarrollados, como los que integran la Unién Europea, Estados
Unidos, Canad3, Japdn, etc., las organizaciones consideran al ambiente como un factor
clave a tener en cuenta en la definicidon de politicas y estrategias de cualquier indole,
buscando incorporar la defensa del ambiente como un valor organizacional y cultural
de primer orden.

Pero para avanzar en la concientizacién de la necesidad de preservar el
ambiente y armonizar las actividades organizacionales en esa orientacidn, parece
légico pensar que tal camino tiene que ver directamente con un tipo de administracion
gue permita orientar el accionar de las organizaciones hacia tales objetivos, y ese estilo
de administracidn tiene directa relacidn con la siguiente necesidad: “un nuevo perfil de

los que tienen a su cargo la administracion de las organizaciones”, es decir, surge la
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necesidad de educar a los administradores para una nueva responsabilidad social de
sus decisiones y acciones.

Si bien, en esta nueva responsabilidad ecolégica en la que estd inmersa la
humanidad, la industria parece tener una responsabilidad enorme, no es menos cierto
qgue todas las organizaciones tienen el desafio de participar en la preservacién del
ambiente donde actuan, introduciendo la educacion ambiental e identificando
oportunidades de gestion medioambiental a partir de simples cambios de rutina como
lo sugiere la Figura 4.8.

Pero, como ya se ha mencionado al hacer referencia a la ética de las
organizaciones, el ejemplo debe venir de arriba, y en este sentido, los
comportamientos de preservacion del ambiente requieren de la necesidad de
regulaciones de la conducta individual, que deben ser disefiadas por las
organizaciones, y como tal debe nacer de quienes las guian, es decir, de sus

administradores.

3
L3

Figura 4.8: Educacion ambiental
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La introduccién y puesta en practica de una administraciéon ambiental puede
contribuir a que se alcancen resultados dptimos para todas las partes interesadas, pero
la necesidad de una educacién ambiental del administrador es la condicién previa para
hacer realidad lo sefalado. Si quienes guian las organizaciones no comprenden la
importancia y la necesidad de nuevas reglas de conducta que permitan controlar y
orientar comportamientos que tiendan a preservar el ambiente, dificilmente surja de
los propios integrantes de una organizacion o sistema social.

Se hace necesaria y obligada una educacién ambiental del administrador que
persiga al menos los siguientes objetivos bdsicos:

e [dentificacion y control (evaluacion) de los impactos ambientales del accionar de
una organizacion.

e |dentificacion de oportunidades de gestion ambientales significativas (como por
ejemplo la reduccion del consumo de recursos y de energia, reciclado de residuos,
indicadores de comportamientos, etc.).

e [dentificacion de los requisitos establecidos por la legislacion ambiental aplicable
(Normas 1SO).

e FEvaluacion y mejora de los procesos de trabajo para introducir modificaciones
necesarias para disminuir el impacto ambiental.

Ante una realidad organizacional como la de nuestro medio, cabe una
pregunta: ¢por donde comenzar? En este sentido, una organizacion debiera iniciar por
fijarse los tres objetivos siguientes como minimo:

e Introducir la educacion ambiental en las organizaciones como politica de
formacion de los recursos humanos

e Profesionalizar a los administradores en la educacion ambiental

e Mejorar el acceso a la informacion y educacion ambiental de todos los miembros

de una organizacion.
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5.2 El impacto ambiental de las organizaciones. Tipologias

Un impacto ambiental puede definirse como una accidn o actividad que
produce una alteracién en el ambiente o en algunos de los componentes del mismo.

Ahora bien, debe destacarse que lo que se denomina impacto ambiental
implica una alteracion que puede ser tanto de tipo desfavorable como favorable, es
decir, un impacto ambiental no tiene por qué generar necesariamente una
consecuencia negativa. La accion, alteracidon o consecuencia ambiental puede tratarse
de un proyecto, plan, ley o disposicién con implicaciones ambientales, o simplemente
ser el producto de la actividad normal de una organizacion, y significa la diferencia
entre la situaciéon del ambiente en el futuro, tal como se manifestaria como
consecuencia de la realizacién de la accién, proyecto o plan, y su situacidn tal como

hubiera evolucionado normalmente sin tales actuaciones(Figura 4.9).

A

Degradacion
ambiente

Situacidn final con actuacion

Situacion
inicial

i Tiempo
Fuente: Garcia del Junco y Casanueva Rocha (2000)

Figura 4.9: Degradacion ambiental por impacto negativo

5.2.1 Tipologias de los impactos

En este punto se utilizara el criterio expuesto por Garcia del Junco y Casanueva
Rocha (2000), quienes expresan lo siguiente: “Sin animo de ser exhaustivos, los
impactos pueden clasificarse segun distintos criterios, haciendo notar que el impacto

ambiental puede no ser imputable al ser humano ni a las empresas (incendios o
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desastres naturales, por ejemplo). Se pueden sefialar las siguientes clasificaciones de

impactos”:

a)

b)

d)

Segun la variacion de la calidad ambiental:

Positivo, si el efecto se traduce en un beneficio de indole natural, estética,
paisajistica, ecoldgica, etc.

Negativo, si éste se materializa en un perjuicio en cuanto a contaminacion,
degradacion, erosion, etc.

Segun la intensidad:

Total, si la destruccion del entorno considerado es completa.

Notable o muy alto.

Medio o alto.

Minimo o bajo, segun la gradacién de los efectos del impacto, en estos tres
ultimos casos.

Segun la extension:

Puntual, si posee un efecto muy localizado.

Parcial, si supone una incidencia apreciable.

Extremo, si el efecto es detectado en una gran parte del medio considerado.
Total, cuando el efecto se manifiesta de manera generalizada en el entorno
considerado.

De ubicacion critica, si la situacidn fisica del mismo lo es, independientemente de
su extension.

Segun el momento de manifestacion:

Latente, si el efecto se manifiesta al cabo de cierto tiempo desde la actividad que
lo provoca, pudiendo ser a largo, medio o corto plazo.

Inmediato, si dicho periodo es nulo.

De momento critico, independientemente del plazo de manifestacion, si el
momento de la accién impactante se califica de tal.

Segun la persitencia:

Temporal, si el efecto supone una alteracién durante un periodo dado.
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Permanente, si dicha alteracion es indefinida en el tiempo. A efectos practicos se
considera como tal si la manifestacién del efecto es superior a diez afios.

Segun la capacidad de recuperacion:

Irrecuperable o irreversible, si la alteracion del medio es imposible de reparar.
Reversible, si la misma puede ser asimilada por el entorno debido a procesos
naturales.

Mitigable, si la alteracion puede paliarse por medidas correctoras.

Recuperable, si ésta puede eliminarse.

Fugaz, si la recuperacidn es inmediata tras el cese de la actividad.

Segun la relacion causa-efecto:

Directo, con incidencia inmediata en el medio.

Secundario o indirecto, si el factor ambiental es afectado por su relacion con
otro factor.

Segun la interrelacion de acciones y/o efectos:

Simple, si el efecto sélo se manifiesta en un componente ambiental.
Acumulativo, si se incrementa progresivamente la gravedad en dicho
componente.

Sinérgico, si el efecto conjunto de varios agentes supone una incidencia
ambiental mayor que el efecto suma de las incidencias individuales. También si
un efecto induce con el tiempo la aparicidén de otros.

Segun su periodicidad:

Continuo, si el impacto produce un efecto regular.

Discontinuo o con alteraciones no previsibles temporalmente, aunque si de
razonable ocurrencia por haberse producido en el pasado y no haber variado las
circunstancias.

Periodico, si conlleva una manifestacion intermitente.

Irregular, con manifestacién de forma previsible.
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5.3 Costos ambientales

Se ha hecho referencia a la necesidad de que todo administrador para que
tenga éxito en su misidn de guiar a la organizacidn y/o sus partes debe propender al
logro de los objetivos con eficiencia, es decir, con economia de medios o recursos, lo
que implica buscar el camino de la reduccion de los costos de sus productos o
servicios.

La reduccién de costos es uno de los factores a la hora de considerar una
mejora del comportamiento ambiental en la administracién de la organizacion. En este
sentido, parece importante y Util hacer una referencia, aunque breve, a la necesidad
de clarificar e identificar los costos relacionados con el impacto ambiental en que una
organizacién puede incurrir.

Una clasificaciéon simple y que puede comprender la gama de costos a tener
presente en funcién del dmbito de repercusidn puede ser la de clasificarlos en:

a) costos ambientales internos y b) costos ambientales externos.

Figura 4.10: Costos ambientales de la organizacion
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5.3.1 Costos ambientales internos

Esta clase de costos ambientales, incluye a todos aquellos que generan un impacto de
tipo econdmico o financiero en la organizacién, de modo tal que terminan por influir
en su resultado contable. En este grupo de costos se pueden citar a modo de ejemplo,
entre otros, los siguientes:

e De despilfarro: ocasionados por un mal aprovechamiento y excesivo consumo de

recursos.

e De prevencion: gastos en los que incurre la empresa para evitar un mal
comportamiento ambiental, entre los que se encuentran los “costos de
evaluacién” del impacto ambiental, por ejemplo: estudio de proveedores,
evaluacion de riesgos ecoldgicos, certificaciones ambientales, etc.

e De imagen: provenientes de una mala gestion ambiental, que puede traducirse en
una aversion hacia la empresa y hacia sus productos o servicios, con el
consiguiente impacto negativo en sus resultados.

e De indole legal: relacionados con las disposiciones legales que exigen licencias,
tasas o seguros, como también con los que se pueden derivar de la
responsabilidad social de la empresa, por el resarcimiento de dafios que se hayan
podido realizar al entorno o a terceros, que se pueden traducir en multas o
indemnizaciones.

Se puede afirmar que estos costos debieran ser mas faciles de gestionar que los

externos, pues dependerd de la propia empresa, de su comportamiento, de su cultura
y de sus valores, por sobre todo, ya que el cambio de cultura, que normalmente no

debiera generar costos sino lo contrario, es la barrera mas dificil de superar.

5.3.2 Costos ambientales externos

Estos costos, que pueden ser también una consecuencia de una cultura

organizacional arraigada, tienen la caracteristica del grado de complejidad para su

medicion y gestion.
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En este grupo se puede identificar tres categorias principales:

e Para la sociedad: los que afectan al conjunto de la sociedad, como degradacién
del entorno, aunque sélo sea de tipo visual o acustico, que muchas veces son de
dificil cuantificacién.

e Para el cliente: gastos resultantes de una deficiente calidad ambiental de los
productos o materiales suministrados, como tratamiento peligroso de los
mismos, residuos solidos, liquidos o gaseosos. La experiencia indica que estos
son mas faciles de cuantificar y traducir a unidades monetarias.

e Para las conductas de las empresas y sus miembros: generan arquetipos
culturales o formas de comportamientos que pueden inundar el ambiente de la

empresa para bien o para mal.

6. ADMINISTRACION PARA GENERAR LA VENTAJA COMPETITIVA

La Administracion, como campo del conocimiento que tiene por objeto de
estudio a las organizaciones, estd encaminada a ayudar a la empresa para sobrevivir y
ser sustentable en el tiempo.

Si una empresa tiene una buena administraciéon, cuenta con muchas mas
posibilidades de tener éxito y de tener un perfil competitivo en el mundo de los
negocios. Pero para sobrevivir y ganar en este mundo competitivo, es necesario
obtener ventaja sobre los competidores, es decir, se necesita ser mejor que ellos
cuando se trate de hacer cosas valiosas para los clientes. Una empresa logra una
ventaja competitiva al adoptar enfoques de su administracion que generen
satisfaccion a los clientes a través de cuatro caminos basicos, orientados a dar
respuesta tanto a sus necesidades como a sus expectativas: a) competitividad en costo,

b) calidad, c) velocidad, d) innovacion.
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Figura 4.11: Enfoques de la administracion para lograr ventaja competitiva

6.1 Competitividad en costos

La competitividad en costos consiste basicamente en orientar la administracién
de la empresa hacia el objetivo de evaluar y controlar en forma oportuna y continua
para disminuir y/o mantener bajos los costos de sus productos (bienes o servicios), de
modo de obtener utilidades ante precios de mercados que se mantienen o bajan, y
poder asi lograr ventaja competitiva ante competidores ofreciendo precios atractivos a
los clientes. Es légico afirmar que si una empresa puede ofrecer un producto deseable

a bajo costo, éste tiene mayor posibilidad de venderse.
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Contexto pasado

Costo
+
Utilidad

Contexto actual

Figura 4.12: Influencia del contexto en determinacion de costos de la empresa

En el pasado, para determinar los margenes de utilidad o rentabilidad
empresaria, las empresas partian del valor de sus costos, a ellos les agregaban el
margen de utilidad deseado y de esta suma surgian los precios de sus productos
(bienes o servicios), mientras que en el contexto actual de este nuevo milenio, dado
gue en muchas actividades o situaciones empresarias los precios pueden estar dado
por el mercado, las empresas deben partir de estos y restar un margen de utilidad para

III

determinar el “costo razonable” a los que deberdn producir sus bienes o servicios.

A partir de la premisa expuesta, se puede afirmar que es posible que una
empresa ofrezca precios bajos si se administran los costos y se les mantiene en un
nivel de mejora continua en su disminucidn. Esto significa ser eficiente como
administrador, es decir, alcanzar las metas mediante el uso inteligente de los recursos
disponibles y disminuir el desperdicio.

Si la estructura de costos de la empresa es competitiva, es decir, tan baja o mas
gue la de los competidores, no implica que el éxito empresario esté garantizado, pero

resulta valido para afirmar que, el éxito no se puede alcanzar sin una estructura

competitiva de costos.
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Las personas, empleados o miembros de una empresa, son un tema central en
los costos. Una forma obvia y simplista de reducir los costos es mediante el recorte de
la fuerza de trabajo, o proporcionando bajos salarios y pocas prestaciones. Pero una
mejor manera de alcanzar costos favorables es generar formas de funcionamiento de
la empresa que permitan remuneraciones mas justas y faciliten a las personas agregar
mas valor a los productos propios que el que afladen los competidores, basandose en
desarrollar conceptos nuevos de la Administracidon, como el gusto por el trabajo bien

hecho o el capital confianza.

6.2 Calidad

En las sociedades de los paises mas desarrollados del mundo, las
organizaciones en general y las empresas en particular estdn conscientes de que el
cliente formula su juicio en base a la calidad de los bienes y servicios. La calidad es la
excelencia de su producto, lo que incluye su atractivo, su falta de defectos, su
confiabilidad y durabilidad.

La importancia de la calidad estd en franco aumento también en la sociedad
argentina, y los estandares de una calidad aceptable deben ser hoy una preocupacién
y un objetivo prioritario de una administracion eficiente y eficaz. En nuestro pais se ha
comenzado a hablar de la necesidad de ser competitivos, lo que implica simplemente
que, las empresas argentinas no pueden seguir ofreciendo bienes o servicios de baja
calidad como se ha venido haciendo hasta los inicios propios de este nuevo milenio,
ahora los consumidores y clientes argentinos exigen calidad y valor, diferentes a los
que estan dando los servicios y/o bienes generados por empresas nacionales, pues
sencillamente otras empresas que han llegado al pais, producto de la apertura
econdmica de la ultima década, les permiten comparar y elegir.

Proporcionar calidad de clase mundial requiere comprender a fondo qué es
realmente la calidad, y su aplicacién a la administracion de organizaciones. Por tal
motivo, dada su trascendencia y a las ultimas orientaciones y recomendaciones de la

International Standard Organization (ISO serie 9000:2000).
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6.3 Velocidad

En este nuevo mundo competitivo, la velocidad también contribuye a generar
ganadores y perdedores. Aqui cabe la siguiente pregunta éiqué tan rapido puede la
empresa satisfacer los requerimientos de necesidad y expectativas del cliente? Muchas
veces un buen servicio carece de valor cuando no es oportuno para el cliente, es decir,
llega en un tiempo que lo hace inutil o no aprovechable en su totalidad.

Pero la velocidad también tiene que ver con una visidn estratégica de un bien o
servicio. En este sentido cabe la siguiente pregunta: équé tan rapido puede la empresa
desarrollar y llevar su bien o servicio nuevo al mercado? Sin duda que la empresa se
encontrard en mejor situacidon si es mds rdpida que la competencia, o si puede
responder con rapidez a las acciones y cambios que generan los competidores, su
entorno especifico o su entorno externo.

En la industria de la moda, el problema mayor es la velocidad con que un
disefio nuevo se convierte en un producto que esté disponible en el mercado. Hoy, con
las nuevas tecnologias informaticas y de comunicacion, los desfiles de moda generan
posibilidades muy amplias de enviar fotografias a cualquier parte del mundo, donde
pueden llegar a realizarse los mismos modelos a mas bajo costos antes que el duefio

del diseno original pueda llegar a los potenciales clientes planeados.

6.4 Innovacion

El economista aleman J.A. Schumpeter® ha sido posiblemente el que ha
efectuado la aportacién mas importante sobre la concepcidn del empresario. De sus
escritos surge que la innovacion-imitacion produce un desequilibrio en el escenario

competitivo de las empresas.

8 SHUMPETER, J.A. Teoria del desenvolvimiento econémico. Fondo de Cultura Econémica. México. 1963(primera
version en aleman de 1911). J.A. Schumpeter (1968): Capitalismo, socialismo y democracia. Aguilar.
Madrid(primera version en inglés de 1942).
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La innovacion genera un progreso econdmico y le otorga a la empresa un
poder de mercado pero temporal, que le reporta beneficios extraordinarios, hasta que
la imitacion de las otras empresas restablezca el equilibrio.

La innovacién implica la introduccién de nuevos bienes y servicios. Las
empresas deben adaptarse a los cambios en las demandas de los consumidores y a
nuevas fuentes de competencias. Las empresas deben saber que sus bienes o servicios
no se venderdn siempre, o por lo menos no se venderan como solian venderse, pues
nuevos competidores han introducido nuevos bienes, nuevos servicios y nuevas
formas de prestar los mismos servicios que ofrecen otras empresas.

Lo expuesto obliga a una conclusion légica: “una empresa debe innovar-imitar o
de lo contrario morird”.

Siguiendo a Schumpeter (1963), la Figura 4.13 expresa como se pueden definir
las fases de un proceso de cambio en el escenario competitivo de las empresas

producto de la innovacion.

Figura 4.13: Proceso de cambio por innovacion
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Como las otras fuentes de ventaja competitiva (costo, calidad, velocidad), la
innovacion proviene de las personas, y debe ser administrada. Uno de los caminos
utilizados para imitar, cuando no se puede generar invencién o innovacién es el

conocido como la emulacion o benchmarking.

7. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD. SISTEMA DE ADMINISTRACION CON
ORIENTACION A PROCESOS

Las normas internacionales /SO fomentan la adopcién de un sistema de
administracion orientado a procesos para la busqueda de la calidad en la satisfaccién
de necesidades y expectativas del usuario.

Cualquier actividad que recibe entradas y las convierte en salidas puede
considerarse como un proceso sistémico. Para que las organizaciones funcionen,
tienen que definir y gestionar numerosos procesos interrelacionados. Generalmente
las salidas de un proceso constituirdn directamente la entrada del siguiente proceso o
sistema. La identificacion sistémica y la gestion de los diferentes procesos empleados
dentro de una organizacion, y particularmente las interacciones entre tales procesos,
podrian ser referenciadas, en el ambito de la gestién, como orientacién a procesos.

La realizacién de un producto o un servicio es la consecuencia de una secuencia
de procesos y sub-procesos interrelacionados requeridos para su obtencién.

La planificacion de los procesos y sub-procesos requeridos para la obtencion de
un servicio o producto, debe ser consecuente con un sistema integrado de los mismos,
pues de lo contrario el resultado final en términos de satisfaccion de necesidades y
expectativas del cliente o usuario de la organizacion no sera eficiente.

Es necesario que la organizacién se plantee como estrategia de eficiencia y
eficacia una modalidad de administracion sistémica.

En este capitulo se plantea un modelo sistémico de administracidn, cuyos
fundamentos estan expuestos en el par de normas I1SO 9001 y 9004 version 2000, en el

cual se reconoce que los clientes y otras partes interesadas juegan un papel
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significativo en la definicion de las entradas al sistema, es decir, la necesidad de que
toda acciéon de la organizacion deba partir de la identificacion de necesidades y
expectativas de clientes y partes interesadas. A su vez, el seguimiento y el control del
grado de satisfaccién del cliente y de otras partes interesadas, serd posible si se
realizan evaluaciones de las salidas o resultados de la gestidn, es decir, si el sistema de
administraciéon es capaz de retroalimentar los resultados al funcionamiento del
sistema organizacion.

Antes de iniciar el planteo del modelo de administracion orientado a procesos,
conviene dejar expresados algunos conceptos basicos de la evolucion del concepto de
calidad y su concepcién actual, que permitira facilitar la comprensién de las razones

gue han dado origen a los fundamentos de tal modelo.

7. 1 Evolucion histérica de la calidad

Para comprender mejor el creciente grado de importancia con que es
observada hoy la implementacion de los sistemas de administracién de la calidad en
los ambientes organizacionales, principalmente de paises desarrollados y en menor
medida en otros paises como el nuestro, como asi también el camino transitado para
llegar a la elaboracion del concepto de calidad actual, resulta de interés y de
importancia hacer un recorrido desde los remotos origenes de la idea de calidad y
considerar su evolucién en el tiempo.

La particular necesidad e inquietud que han sentido las personas por la calidad,
se la podria remontar a tiempos inmemoriales. Existen escenas del Egipto faradnico
gue muestran a los primeros verificadores conocidos de la historia.

En el segundo milenio antes de Cristo, el cddigo de Hammurabi con la Ley del
Talién demuestra que la calidad era tenida muy en cuenta. Por ejemplo: la
construccion deficiente de una casa generaba responsabilidad al constructor de la
misma por su mala calidad, que podia tener como consecuencia la ejecucion de su

constructor.

140



Dr. Elio De Zuani

La primera organizacién normalizada de la calidad parece haber surgido en el
siglo XlIl con la aparicién de los gremios de artesanos. En este tipo de produccién,
existia una comunicacién directa entre el consumidor y el productor, de modo de
permitir que el producto resultante se adapte exactamente a las necesidades del
cliente. Aqui la calidad tenia pretension de maxima aunque el costo resulte muy
elevado.

Luego vino la produccién industrial en masa, que permitid reducir
sensiblemente los costos de aquella produccién artesanal. En este cambio, las
industrias empezaron a buscar procedimientos mas eficaces que permitieran reducir
mas los costos a través de una mayor masificacion de la produccion. Una época
caracterizada también por la aparicion de los estudios de movimientos y tiempos que
involucraban a la produccidon buscando generar secuencias estandarizadas de tareas,
ello condujo a:

e La normalizacion o estandarizacion de piezas o partes (introducida por Samuel
Colt hacia 1820), que consistia basicamente en el disefio de un producto
estdndar, con piezas también estdndares, y que podian ser utilizadas
indistintamente con independencia de la unidad de producto en que se
empleara, resolviéndose con ajustes manuales algunos problemas de tolerancia
de las piezas.

e Lla cadena de produccion como consecuencia directa e inmediata de la
organizacidn cientifica del trabajo de Frederick Taylor, en la que no era posible la
realizacion de los ajustes manuales sefialados en el punto anterior.

e [a produccion en cadena de Henry Ford, que al implantarse surge el primer
problema de calidad: es imprescindible que las piezas producidas sean
conformes con su especificacion previa. Es decir, “se debia planear la calidad”
gue se pretendia alcanzar, ya que, si esta calidad no se especificaba
previamente, no haria posible el montaje de las mismas en el dispositivo
correspondiente, pues ello posibilitaria realizar o producir piezas fuera de una

especificacion previa, con el consiguiente incremento del tiempo medio de
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produccién, y por lo tanto también de los costos, o bien eliminar como desechos

las piezas defectuosas, que también se traduce en incrementos de los costos.

A partir de estos caminos comienza a surgir una definicion cldsica de la calidad

de un producto o servicio, como un concepto basado en la conformidad con una
especificacion previa, identificandose la calidad del producto o servicio y la de su
proceso de fabricacion como una ventaja competitiva en el mercado, porque supone
una reduccién de costos y mejores satisfacciones para el cliente.
Esta concepcidn cldsica de la calidad se limita a la realizacidon de experimentos previos
a la fabricaciéon en masa, en almacenes y talleres, para verificar la concordancia de los
diferentes componentes y dispositivos con sus especificaciones previas; limitando su
ambito de aplicacién a la recepcion de suministros y al sub-sistema de produccién de la
empresa.

Este planteamiento cldsico de la calidad tuvo que ser revisado hacia el afio
1950, como consecuencia de la guerra entre EE.UU. y Corea, pues el ejército de los
Estados Unidos comprobd que equipos electréonicos que habian superado
perfectamente los controles de calidad, se averiaban al poco tiempo de entrar en
servicio. Este hecho, que condujo al desarrollo de la teoria de la fiabilidad, sirvié para
identificar que el concepto calidad tiene un componente temporal identificado como
fiabilidad, que hasta entonces no se habia tenido en cuenta, y que puede definirse
como la probabilidad de que un equipo funcione en las condiciones especificadas
durante un tiempo dado.

Se comprobd luego que los conceptos de calidad que se utilizaban entre los
técnicos de las empresas (conformidad con la especificacién), y el empleado en el
lenguaje comun de los consumidores, no siempre coincidian. De hecho, los productos
o servicios de consumo que se producian conforme a especificaciones no tenian el
éxito comercial esperado al no existir la demanda de mercado que se habia previsto.

Aqui surge una nueva necesidad de ampliar la idea de calidad, es decir, la
advertencia sobre la temporalidad o duracién (fiabilidad) y la exigencia de que esa

calidad coincidiera con la demandada por los consumidores, llevé a que el autor J. M.
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Juran (1990) proponga como definicién de calidad a la aptitud para el uso de un bien o
servicio.

Luego se advierte la necesidad de que la calidad pueda y deba extenderse a
otras areas de la empresa, ajenas al sub-sistema produccién, al que habia venido
cincunscripta, ya que comienza a observarse que la calidad de la imagen de una
empresa no depende sélo de lo que hace el sistema productivo, sino de todas las
tareas que completan un ciclo de la actividad de la empresa.

En virtud de este uUltimo argumento, el autor W.E. Deming (1989) planted el
concepto de “calidad total”, entendiendo la empresa como una cadena de
suministradores-clientes de forma que cada individuo es cliente de la persona que le
suministra informacidon o material para realizar su trabajo, y a la vez suministrador de
la persona a quien entrega ese trabajo realizado. Lo expuesto lleva a sefialar que se
estd ya hablando de un proceso de mejora continua de la calidad. Aqui la calidad viene
determinada por la de su eslabdn mds débil, por lo que resulta necesario que la calidad
de toda la cadena sea uniforme y maxima al mismo tiempo, pues de otro modo se
producirdn importantes fluctuaciones en la calidad del resultado.

Del modelo que propuso Deming (1989), puede deducirse que un defecto en la
calidad tendra mayor incidencia cuanto mayor sea el nivel de la escala jerarquica
donde se produzca. Por lo tanto, queda claro que el problema de la calidad debe ser
asumido plenamente por la alta direccién de toda organizacidon, aspecto que ha sido
incorporado a las normas /SO que definen el modelo de administracién orientado a

procesos, que se desarrolla en detalle mas adelante en este capitulo.

7.2 Concepto de calidad

Siendo la Administracién una disciplina que tiene como objeto de estudio a las
organizaciones, bien vale advertir que el campo de la misma es el de una ciencia joven.
Existen términos a los que todos los autores no otorgan el mismo significado, y muchos
conceptos no son definidos del mismo modo. La calidad no escapa tampoco a ello. En

este, sentido cabe también recordar que las Normas ISO 9001 y 9004 hablan de
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sistemas de gestién, o modelo de sistema de gestidn con orientacién a procesos. En la
presente obra, se utilizardn como sindnimos tanto esta terminologia como la de
sistema de administracion, o modelo de sistema de administracién con orientacion a
procesos.

Se ha hecho un breve recorrido histérico de los caminos transitados en la
elaboracion de los conceptos de calidad. Corresponde ahora tratar de encuadrar un
concepto actual y mas uniforme.

En su acepcién mds vulgar, decir que un objeto o servicio es de calidad equivale
a afirmar que posee unas cualidades que lo apartan de lo comun, que, de algiin modo,
lo hacen mas excelente, le dan una cierta distincidn o excepcidon respecto de lo
corriente o cotidiano.

La contestacién a la pregunta équé es la calidad? puede intentarse desde una
orientacién esencialista, es decir, desde la naturaleza propia de la calidad. En este caso
siempre es posible llegar a juicios como el que se recoge a continuacion: algunas cosas
son mejores que otras, es decir, se podria concluir que unas son de mas calidad que
otras. ¢Como se puede saber lo que es, o saber que existe tal calidad? En realidad, si
existe a todos los efectos practicos. ¢En qué otra cosa se basan las notas o
calificaciones dadas a los alumnos? ¢éPor qué otro motivo las personas pagan
auténticas fortunas por algunas cosas y por qué se tiran otras a la basura? Es evidente
gue algunas cosas son mejores que otras. Pero équé es lo mejor”?

Tratar de responder a la pregunta ¢cual es la esencia de la calidad? no parece
un camino facil. Los tratadistas de la calidad han preferido enunciar definiciones
instrumentales, que sean Utiles para el objetivo que se persigue, en lugar de
definiciones esenciales, mediante las que se pretenda decir qué es la calidad. Las
definiciones instrumentales sirven para el objetivo de intentar implantar la calidad, de
poder medirla, de poder controlarla, de poder establecer lo que el sujeto reconoce
como de calidad y lo que no.

Las definiciones que se expresan a continuacion estan indicando por un lado
la disparidad de opiniones de los principales autores sobre el significado del término, y

por otro la posibilidad de llegar a un concepto que pueda recoger la opinién mas
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aceptada o que pueda ofrecer alguna clase de sintesis. De este modo, se ha expresado
que la calidad es:

& Cumplir las especificaciones, segin Crosby (1987).

& Adecuacion para el uso, satisfaciendo las necesidades del cliente, segun J. Juran
(1990).

& Un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo costo, adecuado a las
necesidades del mercado, segun W.E.Deming(1989).

& El resultado total de las caracteristicas del producto y/o servicio de marketing,
ingenieria, fabricacion y mantenimiento a través de los cuales el producto o
servicio en uso satisfara las esperanzas del cliente, segun A.V. Feigenbaum
(1956).

& El costo que un producto impone a la sociedad desde el momento de su
concepcidn, segun Taguchi(1989).

Todas estas definiciones recogen el enfoque con el que cada autor contempla el
término calidad y el concepto en el que se basan para exponer sus tesis sobre la

consecucion de la misma.

7.3 El concepto de calidad segtin las normas I1SO

La preocupaciéon por el problema de la calidad ha hecho que la International
Standar Organization (1ISO) redacte unas normas que son seguidas totalmente, o en la
mayoria de sus especificaciones, por los paises de la Unién Europea, Estados Unidos,
Canada y otros paises industrializados. Estas normas reciben la denominacion general
de ISO 9000. Mas adelante se hara una breve referencia a las mismas.

Segun la norma 1SO 9000/2000, “calidad es la facultad de un conjunto de
caracteristicas inherentes de un producto, sistema o proceso para cumplir los
requisitos de los clientes y de otras partes interesadas” (AENOR, 2000). Se sefiala
también que, el término calidad puede ir acompafiado de adjetivos como: pobre,

bueno o excelente.
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A continuacidén, se expresa el significado dado por la norma I1SO 9000/2000
(DIS) a algunos de los términos que son de interés para la mejor comprensién del
contenido de los proximos capitulos, y que a su vez componen la definicidon de calidad
dada:

e Caracteristica: rasgo diferenciador. Existen varias clases de caracteristicas:

-fisicas: por ejemplo, caracteristicas mecanicas, eléctricas, quimicas, bioldgicas, etc.

-sensoriales: por ej. relacionadas con el tacto, olfato, el gusto, la vista, el oido

-de comportamiento: por ej., relacionadas con la cortesia, honestidad, veracidad

-de temporalidad: por ej. puntualidad, fiabilidad, disponibilidad

-ergondmicas, por ej. caracteristicas psicoldgicas o linguisticas, o relacionadas con la
seguridad humana.

e Producto: resultado de un proceso.

e Sistema: es un conjunto de elementos mutuamente relacionados o que actuan
entre si.

e Proceso: sistema de actividades que utilizan recursos para transformar entradas
en salidas.

e Requisito: necesidad o expectativa establecida o habitualmente implicita u
obligatoria. Los requisitos pueden ser generados por las diferentes partes
interesadas.

e Partes Interesadas: Persona, organizacion o grupo que tenga un interés
compartido en el éxito o resultado de una organizacién. Ejemplos: clientes,
sociedad, Estado, empleados, propietarios, suministradores. Un grupo podria ser

también una organizacion, parte de ella o un grupo de organizaciones.

7.4 Objetivos para una organizacidn que quiera lograr calidad de clase mundial

La pregunta que es necesaria formularse ahora es sin duda la siguiente: ¢qué es

lo que debieran hacer las organizaciones argentinas para lograr calidad de clase

mundial para el cliente en los bienes y servicios que produce?
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Si bien es una pregunta cuya respuesta puede involucrar dimensiones macros,
como el rol del Estado, como lo sefialan Bateman y Snell(1999), se pueden destacar los
siguientes objetivos como sdlidas guias orientadoras de una administracion moderna
para que las organizaciones de nuestro medio puedan alcanzar una calidad de clase
mundial:

& Proporcionar un servicio bdsico: Lo fundamental es mds importante que lo
ostentoso. El desempefio debe ser clave y no una falsa promesa. El cliente de un
servicio tan simple como puede ser la plomeria, la electricidad, el servicio
mecanico del automoévil o servicio de alojamiento, también espera competencia,
responsabilidad, respeto por lo prometido y explicaciones. Asi por ejemplo, los
clientes de una hosteria o un hotel de Cafayate o Cachi, desean una habitaciéon
limpia, segura, que se les cumpla lo prometido y que se los trate con respeto y
cortesia. Lo sefalado no son necesidades ni expectativas del cliente que deban ser
consideradas extravagantes, desmedidas o0 poco razonables, como muchas
empresas y empresarios de nuestro medio suelen considerar, hasta suele no
tenerse presente que el cliente esta pagando por el servicio que va a recibir.

& Confiabilidad: El capital confianza es algo que para construirse necesita de tiempo
y conductas determinadas, pero para perderlo solo basta poco tiempo y una sola
conducta equivocada. “Hard Rock Café” posee una filosofia para su confiabilidad
que la resume en esta frase: “cuidado con cometer un error en el primer
momento, pero si sucede, hay que corregirlo antes de que le llegue al cliente”.

& Escuchar a los clientes: Toda empresa posee fortalezas y debilidades, pero muchas
de ellas aunque las conozcan, no tienen adecuada informacion de los impactos
gue generan en el cliente. Por ello, es importante aprender de los clientes las
fortalezas y debilidades del servicio de la empresa, para lo cual, es necesario
desarrollar un sistema completo de informacidn sobre la fidelidad de la clientela y
la calidad del servicio. Por ejemplo un hotel podria realizar una evaluacion de las
razones que generan las llamadas internas de los huéspedes, y descubrir que un
80% de las mismas se originan por la falta de elementos de bafio y de guias

telefdénicas, con lo cual conociendo esta informacion, se puede mejorar la calidad
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del servicio y el costo que genera un movimiento inoportuno y no planificado del

personal.

& Escuchar a los empleados: tan importante como investigar a los clientes es conocer

qué piensan los empleados. Los que estan en contacto con el cliente ven y saben
a menudo como se deteriora un servicio, y lo saben a partir de la informacién
privilegiada que reciben del cliente a través de quejas o reclamos, pues estan en
contacto todos los dias con el sistema que genera el servicio, y tienen el privilegio
de poder advertir las primeras sefiales del deterioro del servicio antes que sus

consecuencias lleguen al cliente.

& Ponerse en el lugar del cliente: El cliente espera que sean justos con él. Para

&=

entender lo que el cree justo, el empresario o el administrador de una
organizacién debe preguntarse “ées esto justo para el cliente? ¢me gustaria que
me lo hagan a mi? Si no somos justos con el cliente, en un mundo de tantas
alternativas, el cliente puede no volver nunca mas a la empresa si desconfia de
ella, y ademdas puede comentar a sus seres queridos o amigos de lo que ha vivido.
Tratandose del Estado, que no posee competidor en sus misiones esenciales, el
dafio es mayor, porque el ciudadano puede llegar a perder la confianza en su Unica
alternativa, luego nada de lo que el Estado proponga sera creible, y la sociedad
puede llegar responder en sentidos contrarios a guias orientadoras para su
funcionamiento armadnico.

Superar las expectativas del cliente: Ya se ha sefialado que las organizaciones
deben generar confianza al cliente y partes interesadas, pero es importante
destacar que un cliente busca un bien o servicio para satisfacer dos
requerimientos: una necesidad y una expectativa. La necesidad puede ser una
comida en un restaurante, pero a cualquier persona le agradaria que ademas de
una buena comida la traten con cortesia y amabilidad, y hasta le asesoren sobre

no elegir demasiada comida, por ejemplo.

148



Dr. Elio De Zuani

7.5 Sistema de administracidn orientado a procesos

El modelo que se muestra graficamente en la Figura 4.14, no refleja los
procesos a un nivel detallado, pero cubre todos los requisitos para entender y
constituirse en una guia estdndar de la accion organizacional basada en una
concepcion sistémica de la gestion orientada a procesos. Su concepcién esta basada
en el enfoque sistémico antes desarrollado y en el principio de gestién de la calidad
denominado mejora continua.

El modelo reconoce que los usuarios y otras partes interesadas juegan un papel
significativo en la definicion de las entradas al sistema, pues como ya ha sido
mencionado, es a partir del usuario y de las partes interesadas que se deben delineary
definir sus necesidades y expectativas, y son estos dos componentes los que deben
orientar luego la manera de organizar los procesos y sub-procesos necesarios para dar

una respuesta en consecuencia.
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Figura 4.14: Modelo de sistema de administracion de la calidad con orientacion a
procesos (adaptacion norma ISO 9001:2000)
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En primer lugar, debe recordarse que el modelo que se presenta en la Figura
4.14 surge de los fundamentos de las normas ISO 9001 y 9004, en las que se identifica
como “modelo de orientacién a procesos para la gestion de la calidad”, y que en esta
obra se identifica como “sistema de administracién de la calidad con orientacién a
procesos”.

En este modelo, se separan los clientes de las partes interesadas, para hacer
una distincion del cliente directo y de las otras partes que participan del proceso y del
resultado, sin las cuales el resultado final no se concretaria y no llegaria al cliente o
usuario de la organizacion. Claro esta, que el cliente es también una parte interesada,
razon por la cual, las normas ISO cuando plantean el “modelo de orientacion a
procesos”, expresan que las entradas nacen de las partes interesadas y los resultados
obtenidos tienen como destino las mismas. Para una mejor comprensién, conviene
recordar lo dicho en el punto 7.3 sobre el concepto de partes interesadas: “Persona,
organizacién o grupo que tenga un interés compartido en el éxito o resultado de una
organizacién, ejemplos: clientes o usuarios, sociedad, Estado, empleados, propietarios,
suministradores. Un grupo podria ser también una organizacién, parte de ella o

conjunto de organizaciones”.

7.5.1 Entradas del sistema

Las principales entradas al sistema que permitiran guiar la planificacion de las
formas organizativas que tendran los procesos y sub-procesos pueden resumirse en las
siguientes:

e necesidades y expectativas de los usuarios y de otras partes interesadas
e oportunidades de mejoras

e |a tecnologia disponible

e las lecciones aprendidas en experiencias anteriores

e otros recursos disponibles

e las habilidades y conocimientos del personal
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A las expuestas, ademds de otras, pueden agregarse como entradas la
informacién y los condicionantes propios del ambiente tanto externo como interno a la

organizacién de que se trate (politicos, econdmicos, internacionales, etc.).

7.5.2 Salidas del sistema

Las principales salidas del sistema, producto del proceso y evaluacién a que
serdn sometidas las entradas, pueden resumirse en las siguientes:
e resultados en términos de satisfaccion de necesidades y expectativas de usuarios
y otras partes interesadas

e habilidades y conocimientos necesarios para el personal
e brechas generacionales en el personal
e necesidad de nuevos recursos
e innovacion tecnoldgica
e nuevas necesidades y expectativas
e responsabilidad y autoridad para la ejecucion
e indicadores para el logro y evaluacién de mejoras

Estas salidas son meramente enunciativas como para guiar la comprension del

funcionamiento del sistema, y sin duda que pueden agregarse otras.

7.5.3 Dindmica del sistema. Proceso

El proceso que se muestra en el interior del sistema, es decir su dindmica o su
evolucidon en el tiempo, estd indicando que su motor se enciende a partir de la
responsabilidad de la direccidn, y que luego de la realizacién del proceso, que culmina
con un servicio o un producto para satisfacer necesidad y/o expectativa de un cliente -
usuario o parte interesada, le sigue una fase de medicion, andlisis y mejoramiento. Es
decir, que su funcionamiento tiene la légica dominante del principio de “mejora
continua” abordado en capitulos anteriores. Una gestidn no es eficiente ni eficaz por

obtener un resultado, sino por medirlo, analizarlo y disponerlo a generar una nueva
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mejora, para obtener otro resultado mejor y a él someterlo nuevamente al mismo
proceso. En este sentido, las “salidas” del sistema tienen un doble destino: por un
lado, como se ha dicho, se convierten en entradas de otro sistema receptor, pero por
otro, y esto es fundamental, son vias de “retroalimentacion” para el mismo sistema,
aportando nuevos elementos en la préxima etapa.
En el marco de este modelo de sistema de gestion, a la alta direccién le
corresponde:
e establecer politicas y objetivos, y guiar a la organizacién
e proveer a la organizacion de una forma de funcionamiento compatible con las
nuevas tecnologias informaticas y de comunicaciones actuales y disponibles en
muchas instituciones del sector publico
e instalar la cultura de la mejora continua en las prestaciones actuales
e definir un enfoque de mediciones periddicas de sus prestaciones
Debe destacarse también que, la clave para que el sistema logre los beneficios
para los wusuarios y otras partes interesadas, es instalando una cultura de
sostenimiento e incremento de la satisfaccion de necesidades y expectativas. En este
sentido, el desarrollo de las politicas y la implantacion de planes para lograr los
objetivos constituyen la responsabilidad de la direccién, pero también es su
responsabilidad involucrar al personal de la organizacién en el objetivo final de la
busqueda de mejoras en la satisfaccién de necesidades y expectativas.
Ademas, debe tenerse presente que, el sistema de gestion de la calidad que
adopte una organizacion, tiene que ser apropiado a su tamafno o dimensién estructural
Esto también debe ser concebido como uno de los objetivos de calidad de la
organizacién, pues la calidad también tiene que ver con la relacién costos-beneficios, y
en este sentido, la dimensién de un sistema tiene que ser tal que su costo sea inferior

a los beneficios que su implementacion proporcione.
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8. PROCESOS. CONCEPTO. DISTINCION ENTRE SISTEMA, PROCESO, ACTIVIDAD Y
PROCEDICIMIENTO

Antes de abordar fundamentos tedricos que faciliten la comprensiéon de los
beneficios de la implementacidon de una cultura de mejora continua de los procesos
que conforman los sistemas administrativos de una organizacidén, resulta necesario
delimitar los conceptos de sistema, proceso y procedimiento para poder planificar de
forma eficiente el abordaje de la solucién de los problemas de gestion de cualquier

organizacion.

8.1 Sistema

El concepto de sistema, tal y como se ha explicado en la Unidad 2, se acerca a la
idea de una unidad compleja integrada por varias partes que sirven a un fin comun. Si
bien la palabra sistema puede tener muchas connotaciones, todas ellas pueden
confluir en la idea de un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes,
un grupo de unidades combinadas que forman un todo organizado y cuyo resultado
serd mayor que el resultado de las unidades o partes si funcionaran en forma
independiente.

En este sentido, el sistema implica “un conjunto organizado que representa un
todo armdnico en donde cada una de sus entidades o partes componentes estan
unidas y ordenadas de un modo légico que encadena su accién hacia un objetivo
determinado”.

Por su parte el autor Ludwing von Bertalanffy °  define a un sistema como “un
todo organizado o complejo, un conjunto o combinacidon de cosas o partes que
constituyen una totalidad intrincada o unitaria “.

Desde el punto de vista de los procesos, y en linea con las definiciones
anteriores, se puede conceptualizar a los sistemas como: conjuntos organizados de

procesos que representan un todo armonico, en donde cada proceso componente estd

® BERTALANFFY, Ludwing von, (1976): Teoria Geral dos Sistemas. Editorial Vozes. Petrépolis. Brasil.
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unido a otro y ordenado de un modo Idgico que encadena su accion hacia un objetivo

determinado por el sistema (Figura 4.15).

Entradas:---» ----->Salidas

T -
4.-...-...-...-

Realimentacion

Figura 4.15: Enfoque sistémico de procesos

La Figura 4.15 facilita comprender que la calidad de los sistemas dependera de la
calidad sus procesos, es decir, si no se mejoran los procesos, los sistemas de una

organizacién no posibilitaran una gestion eficiente de la misma.

8.2 Proceso

Definido el sistema es necesario ahora conceptualizar a sus elementos o partes
componentes, es decir, los procesos.

Un proceso puede definirse como una secuencia de tareas o actividades
interrelacionadas que tiene como fin producir un determinado resultado (producto o
servicio) a partir de ciertos elementos, materias primas, recursos, informacion, etc..
Pero también es necesario destacar que todo proceso debe ser concebido como una
secuencia de actividades que agrega valor mientras se va generando un determinado
producto 6 servicio. Se ha sefialado que la calidad de los sistemas depende de la

calidad de sus procesos, pero éde qué depende la calidad de los procesos?
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Si bien es cierto que la calidad de los procesos puede depender de muchos
aspectos, no es menos cierto que cuatro de ellos son fundamentales para desarrollar
calidad en los mismos:

a) Disefiar los procesos a partir de la necesidad y expectativas de los clientes-

usuarios de la organizacion.

b) Materializar los procesos en instrumentos que los formalicen.

c) Definir estandares de calidad para medir su desempefio.

d) Mejorar continuamente su desempeiio a partir de la definicion de estdndares
de calidad.

Como el término estandar de calidad no se abordara en el desarrollo de este
trabajo conviene dejar expresado el concepto aunque sea brevemente.

Un estandar de calidad puede definirse como “una declaracién explicita y
formal de compromisos de gestion que una organizaciéon estd dispuesta a dar a
conocer”. Los estadndares generan expectativas de calidad, acordes con el medio en
gue se desarrolla la actividad.

Fijar estandares de calidad significa que la organizacion debe determinar
previamente y dar a conocer luego, los atributos 6 caracteristicas de calidad que
deben poseer cada uno de sus productos o servicios (procesos), los que deberdn

responder a necesidades y expectativas de los clientes.

8.3 Proceso, actividad y procedimiento. Necesidad de su distincion

Es necesario destacar que no deben confundirse el proceso y la actividad con
los procedimientos.

Un procedimiento es la forma especifica para llevar a cabo una actividad de un
proceso, es decir, los procedimientos indican en detalle la forma de llevar a cabo

actividades o partes de un proceso.
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proceso ||
Valor Agregado

Distinguir entre

B — Lo~ B

PROCESO ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO

Figura 4.16: Proceso, actividad y procedimiento

Para visualizar gréficamente la diferencia entre estos conceptos (proceso,
actividad y procedimiento), podemos recurrir a un ejemplo de proceso de

III

“catering de un hospital”, que a nivel macro se puede observar como conformados por
las cuatro principales actividades siguientes: 1) Disefio de la dieta, 2)

Aprovisionamiento de materias primas, 3) Preparacion comidas (cocina) y 4) Entrega.

g gE \ij PROPIETARIO f n

-="" DEL PROCES

Actividad 1 [0 =5)
"ENTRADA Aprovisio-

] namiento
Instrucciones

Preparacién
(Cocina)

PACIENTE

Indicadores
Controles

Figura 4.17: Proceso de catering
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En la Figura 4.17 puede observarse dicho proceso, en cuya grafica se advierte
claramente la diferenciaciéon entre el proceso, sus actividades y la necesidad de

procedimientos para cada una de las cuatro actividades mencionadas.

8.4 Propietario del proceso

Para poder asignar responsabilidad y organizar planes de mejora continua de
los procesos es necesario definir y designar el propietario del proceso. Este concepto
es importante, porque la idea de propiedad implica en si misma asumir
responsabilidad por el cuidado de una cosa (normalmente las personas suelen
preocuparse mas por las cosas o bienes de su propiedad), por eso quizds sea mas
adecuado el término “propietario” que “responsable” de un proceso.

La definicion de propietario de un proceso puede hacerse a nivel de personas,
de puestos de trabajo y/o de unidades organizativas. Lo que se pretende es generar
ese compromiso de cuidado y mejora del proceso, y dependerd de la jerarquia del
proceso para que la designacién de propietario se asigne a un darea, una unidad

organizativa, un puesto de trabajo o una persona.

8.5 El cliente como elemento fundamental de un proceso

Debe destacarse que como elementos de un proceso, ademas de las entradas,
los resultados, el propietario, los procedimientos y los indicadores de control o
estandares de calidad de un proceso, existe uno fundamental que debiera significar el
punto de partida del disefio y mejora de todo proceso: el cliente del proceso, este
cliente puede ser interno o externo.

Normalmente se piensa en el cliente externo, pero existe otro tipo de cliente, el
interno, es decir, aquel empleado, puesto de trabajo o unidad organizativa que recibe
el resultado de otro proceso o subproceso, al cual debiera darse el mismo trato que se
pretende con el cliente externo; de lo contrario el resultado final (resultado del

sistema) que reciba el cliente externo tendra el defecto de una sinergia negativa, es
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decir, los errores o la falta de calidad de ciertos procesos o subprocesos multiplicaran
el efecto de la mala calidad de los sistemas administrativos de una organizacién,
traduciéndose en resultados que no satisfacen las necesidades y expectativas de los

clientes externos.

8.6 Gréfica de procesos

La grafica de un proceso, también conocida como Diagrama de Flujo del
proceso, se utiliza para mostrar la secuencia de actividades, puntos de decisiones
clave, vias alternativas, impresiones y reacciones en un proceso.

Un Diagrama de Flujo es una forma sencilla de modelizar graficamente un
proceso existente, nuevo o revisado, y posee muchas ventajas a la hora de comparar
modalidades de procesos y orientar acciones de mejora.

Hay muchos simbolos pormenorizados que se pueden usar en los Diagramas de
Flujo. Afortunadamente es posible elaborar el 80% de los diagramas de procesos con el

20% de los simbolos disponibles (ver Figura 4.18).

(____ )Iniciar, detener o cerrar proceso

Actividad o tarea

Decisidon

Documento
S Base de datos

—Direccion del flujo del proceso

Figura 4.18: Simbolos basicos para graficar procesos
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Cabe aclarar que existen varios tipos de diagramas de flujo. El Diagrama de Flujo
mas sencillo, se puede construir con figuras y el simbolo de direccién de flujo del

proceso (ver Figura 4.19).

PROGRAMA

ORIENTACION INSPECCION INSPECCION
RECLRRENTE AEESOR COORDMNAD OR

NEFECTOR

INTEGRAL
L OFICIC

PREFARA
INFORME @
TECNIGCO

LOCAL COMERCIAL

(.QJ FIRMA

- AUTORIZACION
COMERCIALU
CFICID

Fuy e bor

Figura 4.19: Tramites solicitud de licencia de empresa representado mediante un
diagrama de flujo sencillo

El proceso graficado en la Figura 4.19, se puede modelizar también mediante
un Diagrama de Flujo en detalle, utilizando todos los simbolos anteriormente
presentados en la Figura 4.18. Esta modelizacién grafica del proceso de solicitud de

licencia de empresa puede observarse en la Figura 4.20.
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*
Inspeccion
Orientaciénal ocular integral
Eiudadara establecimiento
Impresion
Fin oficio
No
Si
Si *
Direccion revisa ]
Pago de derechaos centificadoy Certifi-
encaja autoriza ’ cado
+ habilitacion
Asesor hace firmar Asesor entresa
DD) aciudadanoy certificado
Declar, .
- fija N2 Expte. ciudadanoy
J radas registraen base
+ datos
Coordinador
comunicaa
inspectores orden
inspeccion

Figura 4.20: Modelizacién proceso “solicitud de licencia de empresa” graficado
mediante un Diagrama de Flujo detallado

Para aportar mayor informacion al funcionamiento, seguimiento y control de
los procesos, conviene disefar lo que se denomina una “ficha del proceso”. En la
misma se deben describir aquellas caracteristicas que sean relevantes para el control
de las actividades definidas en el proceso.

Si bien el disefio de una ficha de proceso podria tener distintos estilos, lo
importante es destacar que la misma debiera contener como minimo la informacion

comprendida en el disefio de la Figura 4.21.
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UNIDAD

Proceso

Caodigo del
Proceso

Proceso: Solicitud de licencia de empresa

Propietario del proceso:

Mision del proceso (Objetivo General):

Entradas (Insumos):

Salidas (Resultados):

Clientes:

Inspecciones (Control):

Estandares de Calidad (Indicadores de Control):

Registros de Control (Asiento de la

Informacién):

Figura 4.21: Ejemplo de ficha control de un proceso
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ANEXO:

Trabajos Practicos

Salta, enero de 2019
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Dﬁ ] Universidad Nacional de Salta Afo

Facultad de Ciencias Econdmicas, Juridicas y Sociales 2019
Cdtedra: PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION

Trabajo Practico N° 1: o I
ORGANIZACIONES
Exprese el concepto de organizacion como institucion social e indique cinco puntos
centrales del mismo.

Sefiale cinco ejemplos de organizaciones que funcionan en el sistema social de
Salta.

¢Cuadles son los paises de la Tierra cuyos sistemas sociales no poseen
organizaciones?

éPuede llegar a existir una sociedad o sistema social sin organizaciones? COMENTAR
ESTA AFIRMACION

Sefiale los cinco objetivos basicos de una empresa moderna y con responsabilidad
social.

Explicar brevemente fundamentos de los siguientes objetivos de una empresa:
a) equilibrio financiero, b) eficiencia ecoldgica, c) responsabilidad social.

“Legalidad” y “legitimidad” de fines son conceptos idénticos en la organizacion.
VERDADERO-FALSO. JUSTIFIQUE.

Un objetivo de una organizacién se considera legal cuando no estd impedido o
prohibido por las leyes vigentes en un sistema social, pero ello no significa que sea
considerado un objetivo legitimo. VERDADERO-FALSO. JUSTIFIQUE.

Expliqgue la diferencia conceptual que existe entre “misiéon” y “vision” de una
organizacion.

Toda organizacion primero tiene que definir la “Vision” y luego la “Mision”.
VERDADERO-FALSO-JUSTIFIQUE

Para las siguientes organizaciones indigue su “entorno especifico o micro entorno”
y su “entorno general o macro entorno”:

a) Restaurant “El Churrasco”

b) Heladeria “Delicias Saltenas”

c) Discoteca “La Facu”

d) Panaderia “La Medialuna”

e) Universidad Nacional de Salta

f)  Municipalidad de Salta

g) Hospital San Bernardo

El Conflicto Organizacional se produce porque la organizacion no ha definido su
Misién y su Vision. VERDADERO-FALSO-JUSTIFIQUE
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Dm Universidad Nacional de Salta Afo

Facultad de Ciencias Econdmicas, Juridicas y Sociales 2019
Cdtedra: PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION

Trabajo Practico N° 2:
ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA ORGANIZACION

CASO 1 La Veloz Autobuses S.A.

Considerando a la empresa La Veloz Autobuses S.A. como el “metasistema observado”; en
una sola grafica muestre la ubicacidn jerarquica de los siguientes sistemas y subsistemas: a)
Sustantivo, b) de Apoyo, c) Transporte Interurbano, d) Transporte Urbano, e) Mantenimiento

de Autobuses, f) Servicio de Vigilancia.

CASO 2 El Hospital Privado “Al Servicio de su Salud” g
A

El Hospital Privado “Al Servicio de su Salud” se ha organizado sobre la base de dos grandes
sistemas: 1) Sistema de Especialidades Médicas y 2) Sistema de Servicios de Apoyo. A su vez
cada uno de estos sistemas estd conformado por los siguientes sub-sistemas:

SISTEMA”ESPECIALIDADES MEDICAS SISTEMA “SERVICIOS DE APOYO”
1. Traumatologia y ortopedia 1. Catering
2. Anestesiologia y reanimacion 2. Limpieza
3. Cirugia menor 3. lavanderia
4. Cirusia cardiovascular 4. Amhulancia

Trabajo a realizar: Con la informacién disponible y en una sola grafica presente el disefio
sistémico del Metasistema Hospital Privado “Al Servicio de Su Salud”, ubicando en la misma

sus sistemas y sub-sistemas componentes.
g
| casos | JLETTEN

El sistema sustantivo de la Municipalidad La Esperanza del interior de Argentina posee el
siguiente disefio sistémico:

1) Sistema de Recoleccién de Residuos, compuesto por los siguientes subsistemas: a) Residuos
Domiciliarios, b) Residuos Patoldgicos c) Residuos de Parques y Jardines.

2) Sistema de Parques y Jardines, compuesto por los siguientes subsistemas: a) Disefio de
Parques y Jardines, b) Mantenimiento de Parques y Jardines.

Municipalidad “La Esperanza”

Consigna:

1. En una sola gréfica presente el disefio sistémico del metasistema Municipalidad “La
Esperanza”

2. Observando la grafica desarrollada en el punto 1 sefale un ejemplo de: metasistema,
sistema y subsistema.
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Trabajo Practico N° 2: Continuacidn...

CASO 4

A continuacion se menciona una lista de sistemas que tienen jerarquias y niveles de inclusién
diferentes, y todos ellos parecen pertenecer al Sistema de Salud Publica de la Provincia de
Salta:

e Sistema de Salud Publica de la Provincia de Salta

e Sistema de Hospitales Publicos

e Sistema Hospital San Bernardo

e Sistema Hospital Papa Francisco

e Sistema Hospital Del Milagro

e Sistema Sustantivo Hospital San Bernardo

e Sistema de Quirdfanos Hospital San Bernardo

e Sistema de Emergencias Hospital San Bernardo

e Sistema de Apoyo Hospital San Bernardo

e Sistema de Limpieza Hospital San Bernardo

e Sistema de Vigilancia Hospital San Bernardo

Consigna

1. Aplicando los conocimientos tedricos adquiridos en el desarrollo de las clases, realizar el
diseifo grafico de la configuracidn sistémica de los distintos sistemas que se mencionan,
utilizando el camino de la “parcializacion grafica”(sucesivas graficas), tratando de que cada
una de ellas comprenda como maximo tres niveles jerdrquicos: metasistema, sistema y
subsistema.

2. En una sola grafica muestre el nivel de inclusién en que se encuentra el Subsistema de
Quirdfanos del Hospital San Bernardo, considerando al “Metasistema de Salud Publica de la

Provincia de Salta” como nivel de inclusién “0” (cero).
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Dm Universidad Nacional de Salta ARo
Facultad de Ciencias Econdmicas, Juridicas y Sociales 2019
Cdtedra: PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION

Trabajo Practico N° 3: 2
ADMINISTRACION DE LA ORGANIZACION o Rantl o

1. Presenta graficamente graficamente el proceso de Administrar una organizacién desde una

concepcion sistémica.

2. Suponga que Ud. esta evaluando las actividades que estan comprendidas en el “Proceso de
ir a clases por las mananas”. Para este caso sefiale cuatro actividades principales que
estarian comprendidas en dicho proceso, indicando las mismas en el orden secuencial que
exige el desarrollo de dicho proceso:

ACHIVIAAA 1: ...ttt st ettt e st et
ACHIVIAAA 2: ...ttt et st e s st e sa s
ACHIVIAAD 3: ...ttt e et bt
ACHIVIAAA 4: ...ttt st st e er st et s sa s

3. Escriba en recuadro siguiente el significado de los siguientes simbolos o figuras que se utilizan en la
representacion grafica de un proceso:

Respuessa:
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Trabajo Practico N° 3: Continuacidn... o o

4. El Equipo de Mejora Continua (EMC) de un Hospital de la provincia de Salta ha
solicitado a sus autoridades la formalizacion de un nuevo proceso para dar solucién a
las largas filas y exagerados tiempos de espera que deben soportar los ciudadanos
para obtener un turno o cita médica.

La secuencia de actividades planificada por el EMC para el nuevo proceso de “Solicitud

Telefénica de Cita Médica” es la siguiente:

ACTIVIDADES

1. Llamada telefdnica del paciente o familiar (inicio del proceso).
2. Saludo y presentacién del funcionario que atiende conforme a protocolo
3. Decision de orientacién de la llamada telefdnica
3.1) No solicita cita médica (Error de llamada)
a. Evacuar consulta - brindar informacion
b. Despedirse conforme a protocolo (Cierre Proceso)
3.2) SiSolicita cita médica: continua el proceso
4. Decisioén segln se trate o no de un paciente nuevo.
a) Si es paciente nuevo:
a.1 Explicar que debe requerir datos personales para generar su Historia
Clinica.
a.2 Tomar datos y cargar en PC conforme protocolo Historia Clinica
a.3 Informar fecha y hora de la cita médica 6 turno
a.4 Despedirse conforme a protocolo
a.5 Registrar actuaciones
b) No es paciente nuevo:
b.1 Preguntar por el tramite y/o la especialidad médica solicitada
b.2 Informar fecha y hora del turno
b.3 Despedirse conforme protocolo
b.4 Registrar en Historia Clinica del paciente
5. Controlar registro en base de datos (Cierre Proceso)

Consigna:
Desarrollar el “diagrama” del proceso de “Solicitud de Cita Médica Telefénica”
descripto en el cuadro anterior, utilizando Unicamente los 5 (cinco) simbolos que se

grafican a continuacion:

oo Oa—-
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