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Prélogo

Este libro aborda el estudio de la Ciencia de la Administracidn, que, como todas las Ciencias
Sociales, se basa predominantemente en el Método Inductivo de investigacion.

Por lo tanto, buena parte del texto utiliza la Historia de la Administracion como herramienta para
definir principios, extraer conclusiones, elaborar teorias. Pero ademas del clasico desarrollo
histdrico, he incluido varias experiencias tremendamente exitosas acaecidas en las primeras dos
décadas del siglo XX, que habitualmente no son tenidas en cuenta por quienes han historiado la
Administracién. Entiendo que no las han incluido por la dificultad que supone ubicarlas en
contexto histdrico, ya que existe un abismo temporal, conceptual y técnico entre la Ciencia
Administrativa existente a la época, y las experiencias mencionadas, las que proporcionaron a las
organizaciones en las que se desarrollaron periodos de mds de cincuenta afios de indiscutible
predominio en sus respectivos campos de actividad.

Ninguna disciplina social puede desconocer abiertamente lo que sucede con las experiencias mas
exitosas, ya que por nutrirse en forma predominante de lo que el Método Inductivo le
proporciona, no considerar las mismas asegura que el andlisis es incompleto, carece de
consistencia y por lo tanto no es util la fijacion de leyes, normas y criterios a seguir, en tanto no se
encuentre explicacién congruente.

El citado abismo debe ser explicado, pues si asi no fuera, la Teoria Administrativa resultaria
inconsistente, y lo que es peor, inatil.

Analizando la evolucién de la Administracién, puede advertirse que los autores que desarrollaron
las primeras etapas produjeron mejoras en la productividad a partir de poner el acento en mejorar
la productividad de un factor, tal como hicieron Taylor con la organizacién de la mano de obra o
Fayol con la organizacién administrativa. En tanto, casi contemporaneamente, un grupo de
empresarios partiendo de un analisis estratégico, lograron mejoras dramaticas encarando todos
los aspectos ligados a la productividad al mismo tiempo, tal como hizo Alfred Sloan en la General
Motors segmentando mercados, descentralizando la organizacidn, definiendo nuevas pautas
financieras, capacitando y desarrollando el personal, incorporando investigacién y desarrollo a la
produccién y al disefio, diversificando el negocio, etc.

Existen en nuestra disciplina procesos de evolucién continua matizados de explosiones creativas,
explicables ambas a partir de un concepto, la optimizacién de la productividad como principio
rector y dominante, configurandose entonces una Teoria Administrativa.

Administrar no significa solamente adquirir el manejo de algunas técnicas. Quienes sélo hacen
hincapié en las técnicas, generalmente en las de moda, para explicar la Administracidn sin
relacionar procesos pasados con los actuales, olvidan la parte mds importante de la disciplina, que
consiste en situarse en el momento actual, para, con un ejercicio prospectivo, entender el sentido
futuro de las decisiones presentes, con el objeto de preparar a las organizaciones para definiry



desarrollar las estrategias que les permitiran enfrentar los hechos a que se veran expuestas en el
porvenir, intentando desentrafiar oportunidades y amenazas que el mismo les depara.

Pero también incluye este libro un capitulo de técnicas administrativas, herramientas basadas en
el conocimiento cientifico que permiten estandarizar soluciones a determinados problemas.

Y por ultimo, conjugando la ciencia y la técnica, un capitulo sobre la gerencia, o sea acerca del
particular uso que cada directivo hace de los conocimientos que le proporciona la Ciencia de la
Administracion y los instrumentos que le ofrecen las técnicas, pero utilizados a partir de la
particular visidon que de cada situacidn particular le proporciona su percepcién de la realidad sobre
la que opera.

Jorge Luis Narvaez



Capitulo 1

Las organizaciones

LAS ORGANIZACIONES

Analizar la evolucién de los conceptos acerca de la Administracion nos lleva a realizar una
aproximacion al conocimiento de los entes dentro de los cuales se desenvuelven las actividades de
los seres humanos.

Ya sea en calidad de prestatarios de servicios de algun tipo, como usuarios de los bienes que
producen, empleados, propietarios, o en cualquiera de las formas en que podemos relacionarnos
con ellas, nuestra vida cotidiana aparece indisolublemente ligada a innumerables organizaciones.

Talcott Parsonsl, citado por otro estructuralista, Amitai Etzioni2, las ha definido como unidades
sociales deliberadamente construidas para alcanzar un propdsito.

Siguiendo la linea de esta definicion, apenas analizadas las caracteristicas mas salientes,
pasaremos a tratar los fines de la organizacién.

Caracteristicas de las organizaciones
Etzioni, en la obra citada, remarca las siguientes:
1. La divisidn del trabajo, las comunicaciones y las responsabilidades.

2. La presencia de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos concertados de la
organizacidn y los dirigen hacia sus fines.

3. La sustitucién de los participantes, pudiendo remover de sus funciones a quienes no
desempenien satisfactoriamente su papel dentro de la misma.

Fines



Los fines son el estado de cosas que la organizacidn pretende alcanzar. De tal forma, la actividad
prospectiva de la organizacién tiene como guia esos objetivos, que ademas constituyen una fuente
de legitimacién de las acciones que encaran los componentes de la organizacion.

En la medida que las organizaciones son unidades sociales que persiguen fines especificos, el
intento de alcanzarlos constituye la razén de ser de las mismas.

Los fines se ordenan jerarquicamente en cadenas, dentro de las cuales las finalidades de mayor
trascendencia tienen, en general, menor nivel de operatividad que los objetivos de menor nivel.

Los fines que la organizacion persigue no son siempre coincidentes con los que los integrantes de
la misma intentan alcanzar, aun cuando la perspectiva individual de los integrantes de la
organizacion influye en mayor o menor medida en la modificacién de los objetivos
organizacionales.

En Ultima instancia, los fines de la organizacidn son aquellos estados futuros hacia los cuales se
orientan la mayoria de los recursos organizacionales, y para los cuales hay clara prioridad respecto
de otros en la asignacién de medios escasos, teniendo en cuenta que habitualmente existen
objetivos multiples.

El establecimiento de los fines resulta de relaciones de poder que se establecen entre individuos y
grupos, dentro y fuera de la organizacion, y su vigencia depende de las circunstancias por las que
atraviesa la organizacion y la evolucién de las citadas relaciones de poder.

Estoy planteando una organizacién que evoluciona, y en ese desarrollo adecua sus fines de
distintas formas: puede generar una sucesion, cuando los fines originales dejaron de tener
vigencia por haber sido alcanzados, o porque cesaron las condiciones que les dieron sustento, o
bien una ampliacion, cuando subsistiendo el objetivo inicial se agrega otro u otros.

En algunos casos, la eficiencia alcanzada por la organizacion genera la necesidad de continuar la
actividad de la misma buscando nuevos objetivos al haberse alcanzado o haber perdido vigencia
los originales.

Tal es el caso de la Cruz Roja al finalizar la Primera Guerra Mundial, que utilizd sus voluntarios y su
capacidad para obtener fondos para promover la salud publica en general, o los Voluntarios que
luchaban contra la poliomielitis, y que al terminar de resultar la enfermedad un azote para la
humanidad, orientaron sus esfuerzos a combatir la artritis y los defectos de nacimiento.

Clasificacidn de las organizaciones

Entre las multiples clasificaciones que se pueden hacer de las organizaciones, comentaré algunas,
fundadas en diversas caracteristicas y criterios.

A partir de la consideracion de quién detenta la propiedad las podemos clasificar en privadas,
estatales o mixtas.



Si tuviéramos en cuenta sus objetivos, las dividiriamos en organizaciones con fines de lucro
(empresas), y sin fines de lucro, entre las cuales se podrian destacar las organizaciones politicas,
religiosas, deportivas, etcétera.

Su forma juridica abarcaria las sociedades andnimas, de responsabilidad limitada, de capital e
industria, colectiva, de hecho, etcétera.

Teniendo en cuenta la composicidn de su capital, podriamos decir que existen organizaciones
nacionales, extranjeras, mixtas.

Entre las empresas, en general se suele clasificarlas en grandes, medianas y pequefias, existiendo
ademas otro criterio, que agrupa a las pequefias y medianas empresas.

Gary Dessler divide a las organizaciones en dos categorias:

1. Aquellas cuyo desempefio puede predecirse, con predominio de tareas rutinarias, y con
caracteristicas claramente mecanicistas. En general, sus componentes adhieren estrechamente a
sus roles, resultando en cierto modo natural que su estructura organizativa tenga estas
caracteristicas en la medida que fabrique o comercialice productos de consumo masivo, cuya
elevada demanda asegura, incluso hoy en dia, una cierta economia de escala.

2. En el extremo opuesto a las anteriores, existen organizaciones habitualmente
denominadas orgdnicas, donde la creatividad necesaria para competir en su mercado las
condiciona de forma tal que la repeticidn burocratizada de algunas tareas se hace dificil de
sostener.

Estamos analizando organizaciones que, por tener distintos objetivos, adoptan distintas
caracteristicas de actuacion. Dentro de esas organizaciones se sitlan seres humanos cuyos
comportamientos se ven influidos por esas relaciones espacio-temporales que se verifican, las
cuales responden al moderno concepto de estructura.

Etkin y Schvarstein3 explican que esos modos de relacién son estructurantes de los
comportamientos individuales, y que al mismo tiempo se verifica el fendmeno del acople
estructural con otros sistemas.

La continuidad de esta obra se plantea a partir de referenciar la evolucién histérica del esfuerzo
que los integrantes de las organizaciones como tales han aportado en su intento por mejorar la
productividad, incremento que se obtiene de la combinacion adecuada de los recursos
disponibles.

En esa tarea, trataré de avanzar por un lado en la comprensién de los factores externos que
regulan de alguna manera el desarrollo de la organizacion, y por otro en el analisis de las
relaciones de causa-efecto que resultan de las caracteristicas estructurales de las mismas.



Las organizaciones como sistemas

Una organizacion puede ser vista como un sistema que incorpora insumos de su entorno y los
transforma en productos, que a la vez son insumos para otras organizaciones 6 personas.

P. Hersey y K. Blanchard han dividido a la organizacidn en cuatro subsistemas principales:

- Humano-social, que contempla aspectos relacionados con el liderazgo y las motivaciones
de los participantes.

- Administrativo-estructural, que considera la estructura de la organizacion.

- Informativo-decisorio, tomando en consideracién las decisiones mds importantes y la
informacidn necesaria para encararlas.

- Econdmico-tecnoldgico, que se orienta al logro de las metas organizacionales y los costos
gue genera dicha actividad.

Kast y Rosenzweig han definido cinco subsistemas:

- Metas y valores, refiriéndose a los objetivos que se plantea la organizacidn de acuerdo con
las necesidades sociales.

- Aspectos técnicos, relacionados con los conocimientos y tecnologias necesarias para
cumplir las metas organizacionales.

- Subsistema psicosocial, que analiza las interacciones de los individuos y los grupos que
integran la organizacidn.

- Estructura, que incluye la organizacion y las relaciones entre los distintos subsistemas.
- Administracion, que toma en cuenta la definicién de metas, el planeamiento y el control.
Las empresas

Las empresas privadas de tamafio significativo son percibidas con un potencial creciente no sélo
en el mundo desarrollado, sino también en los que habitualmente llamamos paises en vias de
desarrollo.

En general, su propiedad esta atomizada, lo que significa que esta dividida en cantidades de
personas a través del aporte de capital que realizan, el cual se refleja, por ejemplo, en la posesién
de acciones en las sociedades andnimas.

En los paises desarrollados, la fragmentacién del capital es mayor, o sea que es muy dificil
encontrar grandes corporaciones en manos de una o pocas personas, por lo cual es habitual que
quienes detentan una porcidn de capital relativamente pequeiia, tienen mucha influencia en su
administracion.



En un capitulo posterior, veremos que esas grandes corporaciones se clasifican en multinacionales,
transnacionales y globales.

Sin pretender agotar el tema, podemos decir que las empresas multinacionales se caracterizan por
considerar el mercado del pais de origen como el principal, aun cuando venden en otros
mercados, centralizan decisiones en el pais de origen, sus acciones cotizan en ese mismo pais,
tienen diferentes estrategias para cada mercado, y disefian y producen sobre todo en el pais de
origen.

Las empresas globales, en cambio, producen y venden en diferentes mercados, descentralizan
decisiones, sus acciones cotizan en las bolsas de distintos paises e incluso descentralizan
investigacion y desarrollo.

Puede advertirse que a medida que avanzamos en el tiempo, muchas empresas multinacionales
evolucionan a globales. También podemos mencionar las empresas transnacionales como un
punto intermedio de las globales y las multinacionales.

Estamos considerando en esta ultima clasificacidn empresas de tamafo habitualmente grande.

Pero también han tenido un crecimiento significativo las pequefias y medianas empresas, que
vienen teniendo una participacién creciente en el Producto Bruto Interno y en la generacion de
puestos de trabajo, lo que significa que cada vez mas una importante porcion de lo que produce
un pais se concentra en este tipo de empresas, y que cada vez mas personas trabajan en un
empresa de este tipo.

Y dentro de estas dos clasificaciones (pequefnas y medianas) aparece un tipo organizativo muy
particular: las empresas familiares, que tienen caracteristicas muy particulares, y una tasa de
sobrevida baja. Dificilmente superan las dos generaciones, dado que la vida de la empresa y de la
familia suelen mezclarse magnificando los conflictos.

Es corriente que se defina a una empresa como una organizacion cuyo principal objetivo es la
obtencidn de una ganancia. Pero esto implica desconocer que el principal objetivo de una empresa
es satisfacer la necesidad de un cliente. Peter Drucker, autor que a lo largo de esta obra sera
profusamente citado, ha dicho que su objetivo debe ser crear un cliente.

Las empresas comerciales actuales deben preocuparse por las necesidades de sus clientes, para lo
cual deben permanentemente plantearse lo imperioso de innovar para lograr dicho objetivo.
Innovar no necesariamente significa la invencion de un nuevo producto, sino el descubrimiento de
nuevos usos que permitan satisfacer nuevas necesidades y la utilizacién de los recursos
productivos que utilizan para mejorar su desempefio. Esto es mds importante que la utilidad
misma, ya que es lo que permite obtenerla.

Debemos considerar a la ganancia como la consecuencia del correcto desempefio, pero ademas
tiene una funcidn social determinante, ya que a partir de la misma y de la determinacién de
impuestos que el Estado realiza, puede luego aplicar recursos a programas sociales.



Pero la importancia creciente de las empresas es menor que la de otras instituciones, algunas muy
antiguas, como los centros educativos y de salud, y de otras mas modernas como las
Organizaciones no Gubernamentales, cuya influencia en la sociedad actual es cada dia mas
determinante.

Para desarrollar su actividad econdmica las empresas hacen uso de recursos de diverso tipo:
materiales, energéticos, financieros. Pero por sobre todos ellos, las organizaciones en general y las
empresas en particular utilizan recursos humanos, y en especial el conocimiento que esas
personas tienen.

Lo que todas las organizaciones tienen en comun, cualquiera sean sus caracteristicas, es la
gerencia, que es la actividad que torna productivos los recursos que la organizacion posee y
administra.

LA ORGANIZACION FORMAL

En cada organizacién existen normas, procedimientos, manuales, pautas, que muchas veces
estan escritas y definen y condicionan la forma en que opera. Estas herramientas generan
modelos de comportamientos que dan forma a lo que denominamos la organizacién formal. Esta
organizacién formal es deliberadamente impersonal, con relaciones ideales en las que los
individuos cumplen sus funciones teniendo como objetivos los fines de la organizacidn.

La organizacion formal constituye entonces una especie de ideal a perseguir, un marco de
referencia prescriptivo, un orden al que debe tender el funcionamiento de la organizacidn.

Dentro de esa organizacion formal interactuan los individuos como tales y como miembros de
grupos, tanto aquellos que desarrollan sus tareas dentro de la organizacion como los que por su
condicidn de clientes o proveedores de la misma influyen sobre ella.

LA ORGANIZACION INFORMAL

Las personas que integran la organizacion, los grupos que dentro de ella interactian, tienen
influencia en el proceso de formacion de objetivos organizacionales y en el manejo y control de la
organizacion.

La importancia de considerar la organizacién informal radica en que las personas y los grupos con
su accionar dentro de la organizacién pueden incrementar la cohesién en la medida en que los
objetivos organizacionales se alinean con los propios personales, o por lo contrario, provocar



disociacion, ya que los grupos informales no siguen, como tales, las pautas definidas por la
organizacién formal.

Los grupos informales se conforman a partir de pautas culturales comunes, lazos afectivos, que
cubren necesidades de los individuos que los componen, relacionados con el sentimiento de
pertenencia, con la sensacidn de seguridad que toda persona desea.

Pero estos grupos no son importantes sélo para quienes los componen. También pueden ser de
utilidad para la empresa, que puede utilizar esas relaciones informales para cohesionar su
actividad y colaborar en la definicion de un comportamiento organizacional adecuado para la
consecucién de los objetivos institucionales.

La interaccidn de la organizacién formal e informal determina una cultura organizacional, que
constituye un atributo de la identidad de la organizacién.

La cultura organizacional, cuyas principales caracteristicas pueden o no estar formalizadas, se
edifica a partir de procesos de aprendizaje e interaccion.

Tal como veremos en capitulos posteriores, la cultura organizacional y sus valores concurrentes
son definitorios para la elaboracidn y posterior desarrollo de las estrategias organizacionales.

LAS ORGANIZACIONES Y EL MEDIO

Las organizaciones se hallan insertas en un determinado medio social, al que de alguna manera
sirven, del que toman todo tipo de recursos, pero también valores, y al que influyen, condicionan y
modifican.

Todos los fenédmenos que ocurren en dicho medio social que afectan directa o indirectamente,
real o potencialmente a la organizacion son parte de ese medio ambiente al que aludo.

Al trabajar en el andlisis de las organizaciones, no podemos dejar de considerar el medio
ambiente, ya que como veremos en capitulo posterior, las organizaciones no constituyen, en
general, sistemas cerrados, sino que son influidas por el contexto, modificandolo también con su
accionar.

Los programas de atencidn, satisfaccion e incluso deleite del cliente que desarrollan las empresas
mas importantes son una primera aproximacién a ese concepto. Pero la influencia del medio social
va mas alld de las demandas del segmento de mercado que la empresa atiende, sino que afecta a
todo el cuerpo social, lo cual se hace patente en las presiones comunitarias en lo que hace al
cuidado de la ecologia.



Cada dia mas, el éxito de una organizacién depende del nivel de las relaciones que mantiene con la
comunidad dentro de la cual desarrolla su actividad.

Pero ademas, ciertas condiciones de una comunidad afectan el desarrollo que puede alcanzar una
organizacion.

La formacién educativa de su gente, el nivel tecnolégico que posea la zona, las condiciones legales
y la seguridad juridica, las condiciones econémicas, politicas, demograficas y culturales en general
seran determinantes en el grado de eficacia, eficiencia y efectividad que alcance la organizacion.

Muchas de las limitaciones y caracteristicas de operabilidad que ofrece un determinado contexto
se expresan en forma de regulaciones, disposiciones, presiones, etc. de otras organizaciones.

ANTECEDENTES A LOS ESTUDIOS SOBRE ADMINISTRACION

Durante su existencia en el planeta el hombre intenté en forma constante, aun en forma
inconsciente, mejorar la relacion entre sus productos y los esfuerzos que empleaba en obtenerlos.
La palancay la rueda son jalones de esa historia.

Se han encontrado documentos provenientes de la civilizacién Sumeria que demuestran que los
sacerdotes percibian y administraban tributos, de todo lo cual rendian cuenta al sumo sacerdote
por medio de documentos con precisos detalles de inventarios, lo que habla de un sistema de
control administrativo.

En la civilizacion egipcia el sistema de gobierno, los escritos y las estructuras arquitectdnicas
denotan claramente la existencia de conocimientos acerca de organizacidn y planificacién del
trabajo.

Sélo la construccion de las piramides de Keops, Kefrén y Micerino significé la administracion del
trabajo de mas de cien mil obreros durante veinte anos, los cuales debieron trasladar y disponer
mas de cinco millones de toneladas de granito, hecho que aun hoy en dia provoca asombro.
Habitualmente se alude al aspecto meramente operativo de la hazafia, pero la labor de
organizacion de las obras citadas es un alarde de planificacion estratégica, tactica y operativa.

La organizacion centralizada de sucesivos faraones y el control de operaciones a gran escala
demuestran que conocian principios aplicables en la actualidad.

La importancia que daban al principio de la especializacién esta reflejada de leyes que obligaban a
quienes ejercian una rama del comercio a recibir instruccién por parte de sus padres.



Se conocen documentos chinos que se remontan mas de tres mil afios atras que, como los
antiguos documentos Chow, incluyen catdlogos de las tareas que debian desarrollar los distintos
servidores del Emperador, incorporando aspectos de organizacién, cooperacion, funciones y
técnicas de control.

En China el criterio de especializacidén era conocido, lo que se demuestra con el caracter
hereditario de los oficios y la sujecién que ligaba a los artesanos con su actividad de por vida.

El arte de la Guerra de Sun Tzu es un libro que fue escrito hace mas de dos mil quinientos afios,
pero que es bibliografia obligatoria de la mayoria de los cursos de grado y posgrado que abordan
el tema de estrategia, con claras referencias a conceptos de organizacién, planeacion y control,
mas allad del enfoque militar con que su autor lo redacté.

En Babilonia el cédigo del rey Hammurabi regulaba lo concerniente a la propiedad personal, el
comercio, los negocios, la actividad rural, la familia y el trabajo. Incluia principios referidos a los
salarios, el control y la responsabilidad. Mil afios después, en el 605 A.C. Nabucodonosor Il fue
coronado rey. En esa época eran notables el control de produccion y el pago de incentivos en la
produccién textil.

Los griegos introdujeron la investigacidn y la ciencia en distintas actividades humanas, generando
métodos en esas ocupaciones.

Ciro, lider militar y gobernante griego, organizd sus ejércitos basado en principios que hoy
conocemos como divisidn del trabajo, unidad de mando, coordinacién, y los aplicé luego a su tarea
de gobierno.

Alejandro, rey de Macedonia, utilizaba un modelo de estado mayor (equivalente al concepto de
staff, que desarrollaremos en paginas posteriores) trescientos afios antes de Cristo.

Roma constituye un ejemplo en si mismo de antecedentes a los estudios de administracion, ya que
el Imperio tuvo sustento militar y politico, pero lo administrativo fue esencial para la organizacién
y control de un vastisimo Imperio, en el que las instituciones hicieron gala de organizacidn
descentralizada con férreo control central.

La Iglesia Catdlica es, con la excepcidon de algunos estados nacionales, la institucién con
organizacidn formal mds antigua, y ha montado una estructura de una importancia superlativa, en
la que la idea de autoridad no choca con un importante grado de descentralizacion.

Algunas experiencias dentro de su seno han sido profundamente estudiados por expertos de
Administracion, como por ejemplo la orden de los jesuitas, con una organizacion administrativa
monumental.

Continuando con lo referente a los antecedentes de la Administracidon, centraré ahora la atencién
en los ultimos mil afios.



Desde la perspectiva del analisis tecnoldgico, los primeros setecientos cincuenta afios del citado
periodo tienen caracteristicas poco cambiantes.

La madera tuvo durante ese periodo una gran importancia, ya que fue el principal material
utilizado en la construccién y también el combustible mas usado.

El agua, el viento y la fuerza animal proporcionaban la energia. El molino se usaba para bombear
agua, moler cereal o cortar madera, en tanto los metales eran destinados a la fabricacidon de armas
y elementos de ornamento.

En lo que hace a la organizacidn social, la primera parte del periodo mencionado estuvo signado
por el feudalismo, cuyo funcionalismo organicista se basaba en el establecimiento de una
comparacién entre las distintas partes del cuerpo humano y las del cuerpo social.

La sociedad estaba integrada por clases, que tenian funciones especificas.

Los sefiores feudales debian proveer seguridad a sus subditos, ya que los ataques de los barbaros
constituian un peligro siempre latente.

El representante de la Iglesia Catdlica en la aldea tenia como funcidn principal la oracidn. Pero la
doctrina de la Iglesia trascendia largamente esa funcidn, ya que en la sociedad medieval no existia
una absoluta divisidn entre lo religioso y lo cotidiano. Mas bien, lo religioso determinaba un sostén
ideoldgico a la construccion social, ya que cada esfera de accién del hombre se sometia al juicio de
Dios.

Lo econdmico estaba subordinado al fin real de la vida: la salvacién del alma. Las reglas morales
presidian la conducta econémica y personal. La teoria del justo precio, basada en el valor
intrinseco de los bienes con total abstraccidn de la escasez o las preferencias individuales,
marginalizaba la usura.

La igualdad dentro de cada clase y la desigualdad entre las distintas clases sociales garantizaban
las condiciones para la continuidad del funcionalismo, haciendo practicamente inexistente la
movilidad social.

Los artesanos proporcionaban los bienes necesarios para la existencia de la comunidad.
Trabajaban en su casa, eran duefios de sus herramientas, y recibian la ayuda de aprendices y
jornaleros.

Los aprendices vivian con el artesano, lo ayudaban en su taller y recibian instruccién como pago
por sus servicios. Al concluir la etapa de instruccién, podian ofrecer sus servicios como jornaleros a
cambio de un salario.

Los artesanos se agruparon en gremios con el objeto de protegerse de las maniobras de los
mercaderes y para generar reglamentos que regian en lo relacionado con la calidad del trabajo y la
igualdad de quienes lo realizaban.



Los campesinos, en tanto, pagaban con su trabajo, casi podriamos decir con sus vidas, la
proteccidn que recibian del sefor feudal.

La caida del imperio romano habia provocado una disminucidn notable de la seguridad en los
caminos europeos, lo que generé una importante retracciéon de la actividad comercial.

A medida que las condiciones mejoraron, los comerciantes comenzaron a establecerse en los
feudos proporcionando a los sefores comodidades y lujo, aun cuando éstos siempre resistieron la
continua presion de los mercaderes por obtener una posicion social sélo inferior a la de los nobles.

La riqueza de los comerciantes les permitié iniciar la formacién de burgos que reclamaban
independencia politica. Los campesinos comenzaron a sentirse atraidos por los empleos en las
nuevas poblaciones, abandonando los feudos.

La influencia de la ética protestante marco la segunda etapa de ese largo periodo de setecientos
cincuenta afios que habiamos considerado inicialmente, tomando como referencia las
caracteristicas técnicas de los procesos de produccion.

G. D. Cole, en The Meaning of Marxism, sostiene que los comerciantes adscribieron al
protestantismo no porque favoreciera sus intereses, sino porque institucionalizaba la condicién
individualista que ya aplicaban a su vida y negocios, encuadrando mejor sus valores y deseos.

Efectivamente, si bien el protestantismo aparecié como un proceso de espiritualizacion ante la
actitud mundana de la Iglesia Catdlica, el considerar a la religién como un asunto personal entre el
hombre y su Dios, y a la riqueza como un signo de aprobacion divina, indicadora de futura
salvacion del alma (en especial en el calvinismo) sirvié para cambiar desde la religion aspectos
sociales de enorme trascendencia.

La pobreza dejé de ser considerada una virtud, lo social perdié importancia ante lo individual y la
acumulacidn de bienes con el objeto de producir mds bienes en un marco de ascetismo personal,
fuente de prestigio social y religioso.

Y estos cambios estan relacionados con el advenimiento del capitalismo, como sostiene Max
Weber5, e incluso los marxistas, que van mas alld al opinar que el protestantismo es una
justificacién ideoldgica del capitalismo.

LA ADMINISTRACION EFICAZ

La definicion de eficacia alude a la consecucidn de un objetivo. Durante el periodo que vamos a
analizar, la Administracion tendio a lograr objetivos productivos desatendiendo en cierta medida



la racionalidad de las estructuras de costos utilizadas para alcanzar dichos objetivos. En lo que
hace al costo de mano de obra, esta situacion se explica por la abundancia y bajo precio de la
contratacidn de personal imperante en la época.

El proceso de disgregacion del esquema feudal tuvo su correlato técnico con la aparicién en
Inglaterra del primer telar con movimiento mecanico de la lanzadera y la primera mdaquina de hilar
algoddn.

La construccién por James Watt de una mdquina de vapor capaz de funcionar en forma
controlable en 1769 completd el conjunto de novedades técnicas que acompafiaron los cambios
sociales mencionados.

La Revolucidn Industrial habia comenzado, y con ella el vapor como generador de fuerza, nuevos
métodos de metalurgia, el uso del carbdn como principal combustible y un sistema de produccion
en el que el capital para la construccion de la fabrica y la provision de maquinas era proporcionado
por una o varias personas, en tanto que la mano de obra era contratada mediante el pago de un
salario.

Si bien existian durante el ultimo periodo medieval empresas con esas caracteristicas, el
artesanado era la base del esquema productivo de la época.

El cambio brindd libertad a los antiguos siervos, que pasaron a ser libres y percibir un salario por
su trabajo, pero esa libertad no significd, en primera instancia, mejoras en el estilo o en el nivel de
vida de los mismos.

Si bien la etapa feudal no significé para los campesinos una vida facil, sentian por lo menos la
pertenencia a un esquema social, al cual le eran necesarios sus aportes y gozaban de la proteccién
que el sefior les proporcionaba.

En cambio, al trasladarse a los alrededores de las fabricas a trabajar por un salario, desarrollaban
jornadas de trabajo interminables, viviendo en condiciones miserables con sus familiares, que
también trabajaban sin distincidn de sexo o edad.

La divisién del trabajo, postulada por Adam Smith en Investigacion acerca de la naturaleza y causas
de la riqueza de las naciones, sostenida con el analisis empirico realizado acerca de la produccién
de alfileres, contribuyd a modificar la condicién de esos trabajadores.

En efecto, la produccién en masa que reemplazd al trabajo artesanal no constituye exclusivamente
un principio de organizacién industrial, sino que se proyecta como un principio de organizacion
social, a partir del cual es facilmente perceptible la escision que se produce entre el obrero, el
producto y los medios de produccion.

El contraste con el artesanado medieval era ostensible: el artesano producia, en tanto que el
obrero de la Revolucion Industrial sélo trabajaba en la fabrica, incapaz en muchas oportunidades
inclusive de definir su propia contribucién al producto.



Al ser la organizacion y no el obrero quien produce, el prestigio social deja de relacionarse con el
trabajo individual para derivar de la situacidon que ocupe el individuo dentro de esa organizacion.

En otras palabras, es la gran empresa como institucidn social y no la maquinaria lo que marca el
cambio mas trascendente entre las etapas preindustrial e industrial.

Los artesanos que venian trabajando en sus talleres, por supuesto no pudieron adquirir la
maquinaria necesaria, por lo que se vieron obligados a trabajar para las incipientes industrias que
los estaban reemplazando.

La baja en los costos de produccién que generd la mecanizacién de la producciéon hizo que muchos
productos comenzaran a ser accesibles a una mayor cantidad de personas.

El crecimiento industrial surgié potente y desorganizado, sustentado en el empirismo que
generaba el trabajar en nuevas condiciones.

El costo bajo de la mano de obra cubria, de alguna manera, los errores organizativos en que
incurrian los industriales.

Pero los nuevos obreros, tal como ya expresara antes, perdieron proteccion. Recién a comienzos
del siglo XIX, en Inglaterra, el Estado comenzd a mediar entre los patrones y los obreros con
algunas leyes de proteccidn de la salud de los trabajadores industriales.

En la actualidad es habitual el planteo sugerido por diversos autores que escriben sobre supuestas
“revoluciones industriales” posteriores a la primera, basadas siempre en cambios tecnolégicos, sin
advertir que la entidad y trascendencia de los cambios sociales e incluso religiosos y su correlato
econdmico, y no la tecnologia en forma aislada, es lo que hizo que la Revolucién Industrial se
constituyera en un punto de inflexién en la historia del mundo.

Esta segunda etapa en el andlisis de los antecedentes histéricos coincide con una época (1750-
1880) en la que los conceptos de poder y autoridad tuvieron caracteres absolutos, situacidon que
no solo era verificable en la conduccidn estatal, sino que afectaba las relaciones dentro de las
organizaciones en general, incluyendo la empresa y la familia.

En el marco de lo econdmico, la divisién del trabajo sobre la cual habia escrito Smith, fue llevada
por David Ricardo al plano internacional, al propiciar la idea de que los distintos paises debian
producir aquellos bienes para los cuales estaban mejor dotados, ocupandose de cubrir el resto de
sus necesidades por medio del intercambio comercial.

Esto acentud las diferencias relativas ya existentes en lo que se refiere a nivel de desarrollo a
partir del deterioro de los términos del intercambio que sufrian aquellos paises cuyos productos
agregaban menos valor.

Podria decirse que, en cierto modo, una concepcién darwiniana presidia el escenario econémico.



Y no estaban exentos de sus efectos los trabajadores industriales, a quienes se contrataba su
trabajo, no siendo responsable el empleador por ningln otro aspecto de su vida, de modo tal que
si por ejemplo se enfermaba, podia prescindir del obrero sin ninglin problema.

No existia ningun tipo de proteccidn, siendo la mano de obra utilizada sin propender a la
obtencidn de un alto nivel de eficiencia, precisamente por ser abundante y barata.

La maquinaria, y no la mano de obra, era considerada como el factor generador de eficiencia.

Es dentro de este marco que aparecen trabajos organicos que pueden ser considerados como el
primer eslabdn de los estudios de Administracidn.

Son las organizaciones, y no la tecnologia, las que producen cambios sociales. La tecnologia sélo
actla como herramienta.

Pero hay “una tecnologia” que ha producido cambios sociales significativos: la gerencia. Sélo la
conocemos como tal en la actualidad, pero, con otros nombres, permitié construir las pirdmides
de Egipto, la Gran Muralla China, o incluso logros organizativos exitosos, como la organizacién
jesuitica.

Todas esas construcciones humanas se han basado en el conocimiento, por lo cual considero por
lo menos desafortunado, hablar hoy de la revolucién del conocimiento como una novedad.

No han sido los descubrimientos tecnolégicos ni la evolucién del conocimiento los que produjeron
los cambios, sino el uso que de ellos hicieron las personas y las organizaciones en las que se
desarrollaban. Pero también es cierto que el medio ambiente en que se desarrollaban actuaba
como limite a esos cambios y los transformaba de alguna manera.

Todo lo referido al estudio de la Administracion, como trataré de demostrar en este libro, es
aplicacion del conocimiento.

Y es dentro de ellos que se define la real trascendencia de la productividad.

CONTRIBUCIONES DE OTRAS INSTITUCIONES

La Iglesia Catdlica contribuyd a la Administracidn, ya que su organizacion ha servido como fuente
de inspiracion.

Su jerarquia de autoridad plana, permite el control de un gran nimero de personas (los
sacerdotes) por parte de una (el obispo), confiando en que la formacién que le han proporcionado
actie como un mecanismo de autocontrol de acciones y actitudes.



Su concepto de estado mayor, y su coordinacién funcional le han permitido atravesar la historia
manteniendo el control organizativo bajo el mando de una Unica cabeza ejecutiva, el Papa.

Pasaron muchos afios hasta que los administradores advirtieran que el secreto reside justamente
en la formacidn fuertemente ideologizada y en el alineamiento que se produce entre los objetivos
organizacionales y los personales de sus miembros.

También la Administracion se ha nutrido de conceptos y principios extraidos de la esfera militar.

La autoridad de linea y la unidad de mando son propias de todas las organizaciones militares, asi
como la nocidén de jerarquia, y, como en la Iglesia, el concepto de estado mayor.

Un militar prusiano, Karl von Clausewitz, que escribié esencialmente acerca de estrategia militar,
es aun hoy bibliografia de consulta a la hora de analizar temas de estrategia administrativay
comercial.

JUICIOS DE HECHO Y JUICIOS DE VALOR

Una vez realizada la introduccidn, que eso es lo que es el presente capitulo, llega el momento de
abordar un tema que es realmente clave para poder comprender la logica del desarrollo de este
texto.

Es habitual que, ante un mismo hecho objetivo, diferentes personas lleguen a distintas
conclusiones.

La respuesta es que dichas diferencias se fundamentan en juicios de valor. La gente opina a partir
de los valores que ha internalizado.

Y esos valores se han conformado a partir de la educacion que han recibido, el ambito en que se
han desarrollado, las experiencias que han vivido.

Esos valores son un cristal que tifie todo lo que vemos. Es muy importante que cuando analizamos
profesionalmente una situacidén nuestra capacidad de comprension no se vea afectada por los
valores que hemos internalizado durante nuestra vida.

En realidad, debiéramos hacer abstraccién de nuestros valores personales a la hora de analizar
una situacion y tratar de situar la misma en el marco de los valores organizacionales vigentes.

Esto es muy importante, pero lo es ain mas cuando lo que intentamos comprender es un hecho
acaecido en el pasado.



Si no lo hacemos, no entenderemos la situacidn, y por lo tanto, su analisis no serd de utilidad.

Esto es lo que le sucede a autores que realizan analisis criticos de épocas pasadas basandose en
valores presentes.

Cuando hagamos una exégesis de un tiempo pasado estaremos tratando de comprender cuales
fueron las relaciones de causa y efecto. A lo largo de este texto, dado que analizaremos una
importante cantidad de hechos histéricos, nos enfrentaremos reiteradamente con situaciones
que, a la luz de nuestros valores presentes, nos pareceran inexplicables.

Entonces, comenzaremos el entrenamiento para analizar objetivamente hechos que normalmente
generarian en nosotros opinién, basandonos en esos hechos histéricos, y esforzandonos por
hacerlo situdndonos para su comprensién en el esquema de valores propio de la época en
cuestion.



Capitulo 2

Los clasicos

ADMINISTRACION EFICIENTE

Tal como expresara en el capitulo anterior, la definicidn de eficacia alude a la consecucién de un
objetivo. La eficiencia, en cambio, se refiere a la obtencién de un objetivo con un menor costo. Los
cien afos posteriores a la Revolucién Industrial se caracterizaron por el logro de una importante
mejora del nivel de productividad respecto del sistema artesanal a partir de la aplicacién de dosis
de capital y maquinarias.

Mientras tanto, la eficiencia en la utilizacién de la mano de obra era despreciada, en parte a partir
de la abundancia y bajo costo relativo de la misma.

Las corrientes cientificas del pensamiento administrativo, cuyo estudio abordaremos, generaron
una importante mejora en los niveles de productividad a partir de organizar el trabajo en la fabrica
(esencialmente Taylor) y en las oficinas (sobre todo Fayol).

ADMINISTRACION CIENTIFICA

La primera corriente de estudio sistematico sobre temas de Administracién fue iniciada por
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), nacido en Filadelfia en el seno de una familia de cuaqueros
de rigidos principios que lo educaron priorizando la disciplina, el amor al trabajo y al ahorro.

Se destacé en sus estudios, llegando a ingresar al Colegio de Harvard, pero debié abandonarlos a
causa de una afeccidn visual.

También fue un deportista de primer nivel, destacandose particularmente en béisbol y tenis,
ganando el campeonato de los Estados Unidos de esta ultima disciplina en Newport en 1881.



La mencidn a su actividad deportiva podria parecer gratuita si no agregaramos que a partir de
estudios de eficiencia que realizd, y mostrando una persistencia poco comun, consiguié modificar
las reglas del béisbol al demostrar que arrojar la pelota por sobre la linea del hombro mejoraba
sensiblemente los resultados que se obtenian con las viejas reglas, que sélo permitian hacerlo por
debajo de esa linea.

También intentd, esta vez sin éxito, modificar forma y tamafio de la tradicional raqueta de tenis,
aduciendo que permitiria ganar eficiencia en el juego. Sélo cien afos después llegaria a
modificarse exclusivamente el tamafio.

A raiz de haber abandonado sus estudios, comenzd en 1874 a trabajar como mecanico, para
desempenarse luego como obrero en la Midvale Steel Co. a partir de 1778.

Su espiritu inquieto y obsesivo lo llevd a analizar en detalle el trabajo dentro de la fabrica,
contribuyendo permanentemente a la mejora de la eficiencia en los métodos de trabajo.

Al mismo tiempo, parcialmente recuperado de su problema de vista, realizé estudios nocturnos,
graduandose como ingeniero mecanico en 1883.

Al aio siguiente fue designado jefe de ingenieros, obteniendo premio a sus desvelos por encontrar
una forma mejor de hacer las cosas.

Permanecié en la empresa hasta 1889, afio en que en condicion de asesor en organizacion
industrial se vinculé con la Bethlehem Steel Co., donde logré aplicar buena parte de los conceptos
gue le darian fama.

Para ese entonces, existian en su mente algunas convicciones que marcarian su desempefio y su
obra, las cuales serian plasmadas en su obra Principios de administracién cientifica, editada en
1911.

Consideraba al obrero como un ser basicamente haragan e indolente, incapaz de realizar aportes
inteligentes a la tarea que debia desempenar.

Su concepcidn de la motivaciéon coincidia con la de los economistas clasicos, representada en la
expresion “homo economicus”, que define a un individuo motivado por el miedo al hambre y la
necesidad de dinero para sobrevivir, presto a responder con esfuerzo exclusivamente ante
recompensas salariales y premios a la produccién.

Creia que eran atribuibles a la direccién de la empresa los derroches de materiales y el ineficiente
uso de la mano de obra. En la introduccién de Principios de administracion cientifica opind al
respecto al escribir: “Podemos ver y comprobar facilmente el derroche de las cosas materiales.
Pero los movimientos torpes, ineficientes o mal dirigidos de los hombres no dejan nada visible o
tangible detrds de ellos. Su apreciacion exige un esfuerzo de memoria e imaginacion. Y por esta
razon, a pesar de que nuestra pérdida diaria es mayor que la de nuestro derroche de cosas



materiales, ésta nos ha conmovido hondamente, mientras que aquélla apenas nos ha
impresionado”.

Y luego, “En el pasado el hombre lo era todo; en el futuro, el sistema debe ser lo principal”. Habia
advertido que los operarios aprendian su trabajo observando el desarrollo de las tareas que
realizaban sus companeros, lo cual daba lugar a diferentes maneras y métodos para realizar la
misma tarea. El opinaba que siempre habia un método mas eficiente y una herramienta mas
adecuada para realizar cada tarea, por lo que recomendaba realizar un estricto estudio de tiempos
y movimientos antes de definir la manera en que debia realizarse cada tarea, para luego
estandarizar el método, en lugar de permitir que cada operario decidiera la mejor forma de
realizar su tarea.

Llamé Organizacion Racional del Trabajo al cambio de los métodos empiricos por los que
denomind “métodos cientificos”.

Otra de sus convicciones trascendentes fue que el principal propdsito de la Administracion
consistia en obtener el maximo de prosperidad para el empleador, juntamente con el maximo de
prosperidad para el empleado.

Uno de los instrumentos fundamentales para lograr aunar ambos propésitos era el trabajo a
destajo, esto es el pago por pieza producida. El mayor nivel de produccién y de productividad
debia mejorar la utilidad de la empresa y al mismo tiempo aumentar los ingresos de los
trabajadores. Como los economistas clasicos, sostenia que al reducirse el costo como
consecuencia de la mayor eficiencia, se podria trasladar la mejora disminuyendo el precio, con lo
cual aumentaria la cantidad de personas en condiciones de acceder al producto El mayor volumen
permitiria, por aplicacion de la economia de escala, obtener mayores niveles de eficiencia,
volviendo a generarse el proceso.

LOS CUATRO PRINCIPIOS FUNDAMENTALES

Para instrumentar las ideas antes mencionadas, Taylor propone la adopcién de cuatro principios
fundamentales, que citamos textualmente de su obra:

1. Desarrollar para cada elemento del trabajo del obrero una ciencia que reemplace los
antiguos métodos empiricos.

2. Seleccionar cientificamente y luego instruir, ensefiar y formar al obrero, mientras que en
el pasado éste elegia su oficio y se instruia a si mismo de la mejor manera, de acuerdo con sus
propias posibilidades.



3. Cooperar cordialmente con los obreros para que todo el trabajo sea hecho de acuerdo con
los principios cientificos que se aplican.

4, Distribuir equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre la administracidn y los
obreros. La administracién asume todo trabajo que exceda la capacidad de los obreros, mientras
gue en el pasado casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad eran confiados a éstos.

Un ejemplo de aplicacién practica de los principios que habia enunciado relataba su experiencia en
el andlisis del transporte de lingotes de hierro de alrededor de 45 kg cada uno que se realizaba en
la Bethlehem Steel Company.

Como primer paso, Taylor y sus ayudantes observaron cuidadosamente la labor de los 75 hombres
que se ocupaban del transporte, con un rendimiento promedio de 12,5 toneladas por dia y por
persona. La conclusién a que arribaron fue que correctamente realizada la tarea, el rendimiento
debia ser de 47,5 toneladas por dia y por persona.

Seleccionaron para confirmar su estimacion a un obrero de Pensylvania, de origen holandés,
llamado Schmidt, que ademas de soportar la jornada de labor sin dar muestra de fatiga, era
conocido por su avaricia.

Schmidt recibia como retribucidn u$s 1,15 diarios, y se le ofrecid realizar una experiencia que
llevaria su salario a u$s 1,85, siempre que se aviniera a realizar la tarea en forma estrictamente
estandarizada: debia cargar los lingotes de la forma en que se le indicara, caminar al ritmo
marcado, e incluso descansar en el momento en que se le ordenara.

Finalmente el operario alcanzdé la marca de 47,5 toneladas diarias, aun cuando menos del 15% de
sus compafieros consiguieron hacerlo. No obstante lo cual todos ellos aumentaron su
productividad en forma marcada.

Taylor atribuyé el hecho a que la seleccion de personal para la tarea en cuestion no habia sido
convenientemente realizada. Llegd a escribir que “una de las cualidades que debe poseer un
obrero que quiera transportar lingotes de hierro como una ocupacién regular es que sea tan torpe
y flemdtico que se parezca en su contextura mental mas a un buey que a cualquier otra cosa”. O
sea que no pretendia contratar al mejor operario, sino a aquel que reunia caracteristicas mas
adecuadas para la tarea as realizar, y luego era imprescindible instruirlo en la forma correcta de
realizar la tarea.

En realidad, una parte del incremento de productividad alcanzado fue atribuido al desplazamiento
hacia otras tareas de aquellos hombres que no respondian al perfil definido.

En la misma empresa realizé experiencias con el trabajo de palear carbonilla, obteniendo
resultados tan espectaculares como en el caso anterior, a partir de la definicidn del tipo ideal de



pala a utilizar de acuerdo con el tipo de material a trabajar, y de un kilaje estandar aproximado a
cargar en cada palada.

También incursiond, junto con Frank B Gilbreth y su esposa Lillian en la construccién, a partir de
disefiar éstos un método para colocar ladrillos en el cual se definia la correcta posicién de los pies
del albaiiil, la ubicacién del balde con la mezcla en un andamio, la ubicacién de la pila de ladrillos,
etc., de forma tal que obrero, materiales y herramientas tuvieran la posicién relativa apropiada.

Gilbreth disefié un conjunto de movimientos elementales aplicables a las tareas de albafiileria a
los que denomind “therbligs”, transponiendo las letras que conformaban su propio apellido, los
cuales constituian la unidad fundamental de trabajo en el camino de la busqueda de la mejor

manera de realizar una tarea.

El otro autor importante en esta corriente de pensamiento fue Henry Gantt, que trabajé en el
tema de normalizacién de materiales y herramientas, ademas de desarrollar un sistema de
planeamiento de producciéon para industrias intermitentes a partir de la carga de maquinasy
preparacion de las tareas. Los graficos que utilizé en su sistema de planificacién siguen teniendo
plena vigencia en la actualidad para multiples usos.

CONCEPTOS BASICOS

Taylor observé que los obreros aprendian las tareas que realizaban observando a sus companieros,
lo cual provocaba que hubiera diversas formas de realizar una tarea.

Pero entendia que la seleccion de la forma de trabajar no debia quedar supeditada a un hecho
aleatorio, tal como sucederia si dependiera de la afortunada circunstancia de que un obrero de
excelente nivel entrenara al ingresante.

La mejor forma de realizar la tarea, y las herramientas mas adecuadas debian, segln Taylor, surgir
a partir de un estudio de métodos y tiempos, que él denominaba cientifico.

Su método de estudio pasaba por realizar un analisis con el objeto de dividir las responsabilidades,
que recaen sobre la administracion de la empresa, en tanto que el control y asistencia al
trabajador corresponden al nivel de supervision, quedando al obrero la responsabilidad de realizar
la tarea siguiendo estrictamente las instrucciones recibidas.

El analisis del trabajo, esto es la division de cada tarea en varias tareas mas simples, para que fuera
posible realizar un entrenamiento rapido y efectivo de obreros sin demasiada capacitacion previa.



A continuacidn del andlisis del trabajo se realizaba el estudio de tiempos y movimientos para
definir cual era el tiempo promedio en que un operario comun, pero perfectamente entrenado,
podia realizar la tarea.

De esa forma se lograba la eliminacién de movimientos improductivos, seleccionar el personal mas
adecuado para cada tarea, maximizar el nivel productivo, distribuir mejor las tareas entre el
personal disponible y motivarlo a producir mas a través del régimen de pago a destajo.

Como se desprende de todo lo antedicho, la divisién del trabajo constituyé una piedra angular de
la Administracién Cientifica, ya que al descomponer una tarea compleja en un conjunto de tareas
simples, se podian obtener una serie de ventajas: reduccién del costo de la mano de obra
destinada a realizar la tarea, disminucién de la dificultad y por légica consecuencia del costo de la
capacitacidn de los mencionados operarios, obtencidon a partir del proceso de estandarizacidn de
un mayor grado de homogeneidad en el producto final.

La especializacién del operario surgié como un légico correlato de la busqueda de la eficiencia a
partir de la division del trabajo, y el disefio de cargos y tareas simples y elementales la forma de
instrumentarlo.

La supervision funcional implica la especializacion en los niveles de supervisién, o sea que distintos
supervisores (hasta un niumero de 8 para Taylor) tienen autoridad funcional sobre un mismo
subordinado en distintos temas, en forma relativa y parcial.

Este esquema de supervision se corresponde con la idea de divisidn del trabajo, y con el criterio de
especializacion, no ya para el nivel de operario, sino para el de los supervisores. La idea es que un
obrero que realiza tareas correspondientes a distintas actividades debe ser supervisado por un
jefe que se especialice en dichas tareas.

La supervision funcional supone un concepto de autoridad dividida y distribuida que no coincide
con lo usual para la época.

El pago a destajo y los premios a la produccidn surgen como herramientas idoneas si tenemos en
cuenta la concepcién de la teoria de la motivacidon que manejaban Taylor y sus seguidores, a partir
de un individuo que sélo se motivaba con incentivos econdmicos.

La idea no le pertenece, sino que ha sido tomada de los economistas cldsicos, que pergefaron la
entelequia del homo economicus, tal la denominacidn que dieron a la concepcidn expresada en el
parrafo anterior.

Este pago a destajo permitia conciliar los intereses supuestamente antagdnicos de empresarios y
trabajadores: la mayor productividad era premiada con mejor remuneracion, ya que generaba mas
eficiencia, la cual se traducia en utilidades mayores.



Las condiciones de trabajo constituyeron para esta corriente del pensamiento administrativo una
condicidn fundamental, ya que opinaban que existia una relacidn directa entre las mismas y el
grado de productividad alcanzado.

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Taylor sostenia que el criterio personal del obrero, la improvisacidn y la actividad empirica debian
ser reemplazados por métodos cientificos y la planeaciéon del método.

Ademas, debia seleccionarse a los obreros en forma cientifica teniendo en cuenta sus condiciones
y luego entrenarlos para producir de acuerdo con el método cientifico, utilizando maquinas y
herramientas especialmente adaptadas y dispuestas en forma racional dentro del ambito de la
fabrica.

El control de las tareas permitia asegurar que las mismas se efectuaran de acuerdo con las normas
establecidas.

Para lograr un esquema de trabajo disciplinado las atribuciones y responsabilidades debian ser
distribuidas adecuadamente.

Taylor sostenia que el trabajo debia ser descompuesto en movimientos elementales y
cronometrado para eliminar los movimientos innecesarios e improductivos.

Las funciones de planificacidn y ejecucion debian ser separadas y asignadas a quienes fueran
especialistas.

La produccidon debia ser planeada y era necesario motivar al personal con premios e incentivos
para quienes cumplieran con los objetivos establecidos.

APORTES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Es corriente encontrar analisis en los que, mds que los aportes que realizaron los hombres de la
Administracion Cientifica, se aluda a su mecanicismo, a que sdlo se ocupd del aspecto industrial, a
su concepcién del poder y de la autoridad demasiado rigida, y por consiguiente la consideracidn



del obrero como un elemento pasivo, a la ausencia de comprobacion cientifica o al enfoque
normativo que adopté.

Un analisis realizado desde una perspectiva actual nos permitiria coincidir con esas objeciones.

Pero estoy convencido que no contribuye a la percepcidn de las relaciones de causa-efecto que
deben comprenderse cuando se analizan fendmenos sociales, el realizar un analisis de aspectos
facticos a partir de juicios de valor vélidos cien afios después de los sucesos analizados.

Por ejemplo, Idalberto Chiavenatto en Introduccién a la Teoria General de la Administracion, habla
de una “perspectiva incompleta de la Administracidn por parte de Taylor y sus seguidores, ya que
se ignora la vida social de los participantes de la organizacidn, y el compromiso y la orientacién
profesional de sus miembros, sus interacciones, el conflicto entre los objetivos organizacionales y
los personales, etc.”

Este tipo de criticas es de una miopia intelectual lamentable. No considera las condiciones sociales
y econdmicas de la época, y produce confusion en los alumnos que las leen. Los movimientos
econdmicos y sociales triunfan justamente cuando tienen en consideracion los valores, usos y
costumbres de su época, y la Administracion Cientifica fue un movimiento realmente trascendente
que dejo ensefianzas que aun hoy mantienen su vigencia.

El fendmeno de la Administracion Cientifica, aunque antipatico en general para los humanistas,
mejoré en forma sustancial el nivel y las condiciones de vida de millones de personas de los niveles
econdmico-sociales mas bajos a través de la efectiva reduccidn en los costos que significaron los
estudios de métodos y tiempos, la estandarizacion de herramientas e instrumentos, el
planeamiento de tareas y cargos, los sistemas de incentivos a la produccién, el mejoramiento de
las condiciones fisicas de trabajo, los manuales de tareas y procedimientos, etcétera.

Pero sélo un autor, el austriaco Peter Drucker, ha puesto el acento en la real importancia de la
Administracion Cientifica, que a partir del incremento de la productividad logré vencer la Ley de
los Rendimientos Marginales Decrecientes.

PRODUCTIVIDAD

Para poder entender la secuencia de la Historia de la Administracién debemos comprender el
concepto de productividad, ain cuando en un capitulo posterior profundizaremos el tema.

Para comprender mejor la idea convendra detenernos en la definicion de productividad, que es el
cociente entre el producto y los factores que contribuyeron a su fabricacién.



Se deben considerar los factores de produccién utilizados: tierra, materiales, instalaciones,
servicios, capital.

Jean Fourastié6 ha definido la productividad global como la relacién del volumen de la produccidn
con el volumen total de los factores que han intervenido en el ciclo de la produccion.

Es importante comprender que el concepto de productividad no es sinénimo de mayor
produccidn, ya que puede incrementarse de distintas maneras, inclusive disminuyendo el nivel de
produccién.

Se puede aumentar la productividad:

I Incrementando la produccion y disminuyendo los insumos utilizados para producirla.
1. Aumentando la produccién, manteniendo constantes los insumos.

lll. Incrementando la produccién en mayor proporcidn que lo que se incrementen los insumos.
V. Manteniendo la cantidad producida y disminuyendo los insumos.

V. Disminuyendo los insumos en una mayor proporcion que la disminucion del producto. La
productividad global puede descomponerse en productividades parciales, que son las que
relacionan el producto final con cada uno de los grupos de insumos utilizados para su factura.

La productividad de los equipos se obtiene dividiendo el producto por la cantidad de horas
maquinas utilizadas.

La productividad del trabajo se obtiene estableciendo el cociente entre las unidades producidas y
el total de horas trabajadas.

La del capital con el cociente entre producto y capital invertido.

Es importante comprender que en los grandes saltos de productividad que histéricamente se han
producido ha predominado el acento en algunas de las productividades especificas. Por ejemplo,
el movimiento de la Administracién Cientifica generd un importante incremento en la
productividad especifica de la mano de obra, a partir de la organizacidn del trabajo y los estudios
de métodos y tiempos.

Asi, la incorporacion del capital fue preeminente en la Revolucidn Industrial, en tanto que la
organizacion de la mano de obra fue determinante en el éxito de la Administracién Cientifica de
Frederick Winslow Taylor.

En 1820, en Principios de Economia Politica, Thomas Robert Malthus habia advertido acerca de la
ley de los rendimientos marginales decrecientes con una prediccion apocaliptica: mientras los
recursos crecian en progresion aritmética, las necesidades lo hacian en progresidn geométrica con
lo cual inexorablemente la humanidad estaria condenada a sufrir hambre, con las imaginables
consecuencias que esto aparejaria.



LEY DE LOS RENDIMIENTOS MARGINALES DECRECIENTES

La ley de los rendimientos marginales decrecientes implica que la intensificacidn de la aplicacion
de un determinado factor de produccidn puede generar, en una primera instancia, un aumento de
la productividad, pero al continuar aplicando dosis cada vez mayores del mencionado factor el
incremento de produccidn tendera a ser menor que el esfuerzo aplicado para obtenerlo, con lo
cual se verificard una caida en el nivel de productividad.

El ejemplo simple que proporcionan algunos textos de economia alude a una determinada
extension de tierra dedicada a un cierto cultivo. Si dicha extensién estuviera trabajada por una
Unica persona, se obtendria un determinado rendimiento, que probablemente mejoraria al
agregar otro individuo para acompafiar la tarea. Y hasta es posible que al incrementar la cantidad
de personas, se obtuvieran rendimientos individuales promedio mayores. Esto hasta un cierto
limite, en el que el agregado de un trabajador mds redundaria en un incremento de costos mayor
qgue el aumento de produccion obtenido, y hasta llegaria el momento en que agregar personal
molestaria a los demas para realizar la tarea.

Karl Marx sostenia que el fin del capitalismo llegaria a partir de la inexorable ley de la
productividad decreciente del capital.

Peter Drucker? sostiene que “si realmente existiera tal ley de la productividad declinante del
capital (o de cualquier otro recurso) todo sistema econémico estaria condenado a desaparecer”.

En realidad, yo pienso que la ley de los rendimientos decrecientes efectivamente existe dentro de
un determinado esquema productivo.

Y que la forma de vencer su inexorabilidad es aplicar el conocimiento para generar innovacion,
mejorando dicho esquema productivo mediante saltos realmente trascendentes en el nivel de
productividad.

Justamente eso es lo que hizo Taylor, inclusive sin tomar clara conciencia de la real magnitud de su
aporte. Organizar el trabajo podia ser sindnimo de incrementar la productividad.

Cabe consignar que, hasta ese momento, la forma de obtener una mayor produccién consistia en
trabajar mds intensamente o durante un tiempo mayor.

Ademas, se puede considerar que su trabajo es el punto de partida del estudio sistematizado del
“Management”, palabra que al no tener traduccién exacta en nuestra lengua, asimilaré a
Administracion. Y que marca el inicio del andlisis serio de la productividad, aun cuando no haya
sido denominada especificamente de esa manera.



Extrapolar una teoria completa e intentar aplicarla a casi cien afios de su aparicién constituiria, en
Administracion, un gravisimo error. Pero muchos de los aportes que hemos resefiado se
encuentran en la actualidad vigentes en algunas industrias o por haber servido de base para otros
surgidos con posterioridad.

El salto obtenido por incremento de la productividad total fue generado por una sensible mejora
en el nivel de productividad especifica de mano de obra.

Es corriente encontrar en un alto porcentaje de la bibliografia sobre la Administracion Cientifica
criticas a la corriente de pensamiento, sobre todo considerando una supuesta falta de atencion a
los aspectos humanos de la produccidn.

En el capitulo anterior ya he planteado que la evaluacién de cualquier hecho pasado a partir de
valores presentes es incorrecta.

Los sistemas sociales se basan en valores que son generalmente aceptados por quienes los
integran, los cuales a su vez dependen de la época.

En realidad, no es cierto que Taylor no considerara la reaccién de los seres humanos que
trabajaban como operarios. La época era lo suficientemente dura como para que los obreros no
pudieran satisfacer todas sus necesidades, motivo por el cual predominaban las que normalmente
llamamos necesidades basicas.

Los obreros percibian la posibilidad de obtener mas dinero por su trabajo como la principal fuente
de motivacién.

En realidad, si Taylor hubiera desarrollado su teoria considerando necesidades de indole no
materiales de parte del comun de los obreros, hubiera fracasado en la implementacion de la
misma.

EL FORDISMO

Henry Ford y su particular estilo de administracion constituye en si mismo un tema de analisis
fundamental para la disciplina administrativa por dos motivos: en primera instancia, por el
desarrollo que realizé de la produccidn en serie, lo cual desde el punto de vista de la organizacién
de la produccién ha marcado un jalén en la historia de la Administracion. En segundo lugar, su
estilo de conduccién es un magnifico compendio de cdmo no se debe gerenciar una organizacion,
ya que condujo a la suya desde una posicidn de liderazgo mundial hasta el borde de la quiebra en
pocos afios, siendo en este caso muy simple advertir su absoluta responsabilidad en los logros
obtenidos como en los groseros errores cometidos.



En esta etapa del analisis me referiré exclusivamente al primero de los periodos que
mencionamos, ya que el manejo de las causas de la decadencia de su proyecto requiere el
conocimiento de elementos que seran tratados a posteriori, por lo cual volveremos a Henry Ford
en un capitulo posterior.

Los comienzos de Ford se dieron en un mundo caracterizado por el enfoque de produccién, que se
define por la existencia de un mercado dominado por los vendedores, con demanda superior a la
oferta, como describe Ricardo F. Solana8.

El mismo autor sefiala que al no haber alcanzado la produccién al consumo potencial se
fortalecieron ideas como las de Taylor.

Podemos convenir que, si bien predominaba en la época el enfoque de produccién que reducia la
funcién comercial a la mera distribucidn de lo fabricado, existian por lo menos dos grandes
organizaciones, Sears, Roebuck & Co. y Bell Telephone que habian iniciado incipientemente lo que
se ha dado en llamar el enfoque de comercializaciéon, como podremos ver en un capitulo posterior.

Hay dos versiones acerca de la fuente de inspiracion que permitié a Ford desarrollar junto con
Charles Sorensen su célebre cadena de montaje de movimiento continuo alimentada por cintas
transportadoras aéreas.

La primera de ellas sefiala que fue una adaptacién del esquema utilizado en los mataderos, en el
cual las reses muertas eran llevadas por un transportador aéreo a través de los puestos de trabajo
donde se procedia a su descuartizado.

La otra asegura que Henry Ford visitd y observé cuidadosamente la planta de atencién de pedidos
por correo que Otto Doering disefid en Chicago para Sears en 1903, la cual si bien no generaba
produccién industrial, armaba pedidos a partir de una serie de conceptos que se encuentran
presentes en cualquier linea de produccién: divisién de tareas en sencillas operaciones repetitivas,
linea de montaje, cinta transportadora, piezas intercambiables estandarizadas y planeamiento de
programas para toda la planta, como sostiene Drucker9, basandose en Catalogues and Counters
de Emmer y Jouck publicado en 1950 por la Universidad de Chicago.

Cualquiera haya sido su fuente de inspiracion, Ford con su produccidén masiva revoluciond las
técnicas de produccion de la época, ya que la masividad trajo aparejada una enorme reduccion de
los costos con el consiguiente incremento de productividad.

Utilizé todas y cada una de las técnicas propuestas por Taylor adaptandolas al nuevo sistema de
produccién, y llevo la division del trabajo, la especializacidn, el entrenamiento del personal y su
seleccidn hasta limites tales, que hacia 1920 el 60% de su personal era factible de ser entrenado
para su funcién en jun dia!l

Pensar que se puede llegar a ser lider mundial de una actividad de la importancia de la automotriz,
aun en sus comienzos, basandose exclusivamente en un enfoque orientado a la produccién
constituye, desde mi punto de vista, una ingenuidad. Detras de todos los logros productivos habia



una obsesién permanente en Ford: desarrollar un mercado masivo, que para ser tal debia
necesariamente incluir a individuos de bajos niveles de ingresos.

En 1913 su fabrica producia 800 autos por dia, en 1918 pagaba a sus obreros 5 ddlares diarios (una
fortuna para los parametros de la época) y hacia 1920 producia y vendia 2.000.000 de automoviles
por afio. Para comprender la dimensidn de la proeza, basta referenciar que en el afio 2002,
ochenta y dos afios después, en la Argentina se vendieron 70.000 automotores de todas las
marcas.

Para alcanzar sus logros, disminuyé los tiempos de produccién y de colocacién de sus productos en
el mercado, redujo el volumen de productos en curso de elaboracién, contribuyendo asi a una
dptima situacidn financiera.

Por ultimo, la produccién en linea y la especializacién de los operarios aumentaba la
productividad, permitiendo ganar mas a la empresa, pero también al operario, al tiempo que la
mayor eficiencia se traducia en menores costos y menores precios, lo cual ponia al automavil cada
vez mas cerca de las posibilidades de los consumidores.

Percibié una necesidad de la época dentro del mercado de usuarios potenciales de automdviles:
productos confiables, de bajo costo, y por lo tanto necesariamente estandarizados. Podriamos
decir que percibid, o tal vez que la realidad coincidié con su idea del comportamiento que debia
adoptar el mercado, ya que luego su empecinamiento y tozudez le impidieron advertir que ese
mismo mercado, ya con mayor poder adquisitivo, necesitaba cosas diferentes de las que él estaba
dispuesto a suministrarle, comenzando el proceso de decadencia de su organizacion.

Su célebre frase “Todos los americanos tienen derecho a tener un automoévil del color que deseen,
siempre que ese color sea negro” pinta a un hombre encerrado en su fabrica, sin idea de lo que
realmente querian los consumidores, y sin ver que su competencia, encarnada principalmente por
la General Motors, lo estaba desplazando de la preferencia que los consumidores alguna vez le
habian dispensado.

Pero la profundizacién de estos aspectos de su obra son precisamente los que trataré mas
adelante.

ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL

Esta corriente del pensamiento administrativo tuvo como principal exponente a un francés, Henri
Fayol, nacido en Constantinopla en 1841 y fallecido en Paris en 1925.



Se gradud como ingeniero en la Escuela de Minas de Saint Etienne, y comenzd en 1860 una carrera
gue duraria 58 afios ininterrumpidos en la Compagnie Commantry Fouchambault et Decazeville.

Ingresé a la empresa como ingeniero, pasando en 1866 a desempefiarse como gerente de las
minas, y en 1888 a ocupar la gerencia general, cargo que junto al de director conservo hasta su
retiro, producido en 1918, cerrando un exitoso ciclo personal al frente de la organizacion.

Escribid acerca de explotacion minera, pero la obra que lo haria trascender a nivel mundial fue
Principios de administracion industrial y general, publicada en 1916.

En su presentacion de la obra, manifesté que se hallaba dividida en cuatro partes:

1. Necesidad y posibilidad de una enseifanza administrativa.
2. Principios y elementos de administracién.

3. Observaciones y experiencias personales.

4, Ensefianzas de la guerra.

Cabe consignar que el libro sélo hace mencién a las dos primeras partes, no habiendo referencias
concretas a los dos puntos finales.

Clasificé el conjunto de actividades que se desarrollan en una empresa en:

a. Operaciones técnicas, aludiendo a los procesos de produccién, fabricaciony
transformacion.

b. Operaciones comerciales, refiriéndose a compras, ventas y permutas.

c. Operaciones de seguridad, que es lo concerniente a proteccidn de bienes y personas.
d. Operaciones de contabilidad, esto es inventario, balance, precio de costo, estadistica,
etcétera.

e. Operaciones administrativas, sus conocidas previsién, organizacion, direccion o mando,

coordinacién y control.

Administrar, para Fayol, es prever, organizar, mandar o dirigir, coordinar y controlar.

Desarrolld las funciones administrativas definiéndolas de la siguiente manera:

Prevision



A prever la definié como “escrutar el porvenir y confeccionar el programa de accion”, dando
comienzo dentro de la disciplina administrativa al tratamiento orgdnico y sistematico de los
conceptos de prospectiva y planificacion. Como puede apreciarse, subyace una concepcion
primitiva del concepto de prospectiva, mas cercana a la adivinacidn que a la moderna idea de
construccion del futuro que prevalece en la actualidad, pero con el “programa de accidén” marca la
importancia de la utilizacion de los presupuestos en la gestion empresarial.

Prever, dice Fayol, significa a la vez calcular el porvenir y prepararlo: es obrar.

El instrumento de la accién de prever es el programa de accidn, que es la linea a seguir, el
resultado a obtener, las etapas a franquear, los medios a emplear. Es la marcha de la empresa,
prevista y preparada para un cierto periodo.

El programa de accion debe basarse en los recursos que posee la empresa, la naturaleza e
importancia de las operaciones en curso, y las posibilidades futuras, y en su preparacién deben
ponerse en movimiento todos los servicios y funciones, en especial la administrativa.

El programa debe tener unidad, para evitar la confusién y el desorden, debe ser de uso general
dentro de la empresa, flexible, para permitir las adaptaciones a los cambios que sobrevienen, y
debe tener el maximo de precision posible. El programa anual debe estar integrado en uno de
duraciéon mayor, de diez afios.

Organizacion
Organizar una empresa es dotarla de todos los elementos necesarios para su funcionamiento.
Esto incluye materias primas, herramientas y Utiles, capitales, personal.

Fayol clasificé a la organizacidén en dos sectores: el organismo material y el organismo social, y
opind que, provisto de los recursos materiales, el cuerpo social de la organizacion debe tener la
responsabilidad de desempefiar las funciones esenciales de la organizacion.

Luego enuncia los elementos que configuran la estructura de la empresa, describiendo las
funciones que le corresponden a accionistas, consejos de administracidn, direccidn general,
direcciones locales, y jefes de empresas de distinto tamafio detallando las caracteristicas
personales y laborales ideales a buscar en los individuos que ejercieran cada una de esas
funciones.

1. A los accionistas les cabe nombrar a los miembros del consejo de administraciény a los
sindicos y deliberar sobre las propuestas del consejo de administracidn.

2. El consejo de administracién posee poderes estatutarios muy amplios para poder
administrar la organizacidn, buena parte de los cuales delega en la direccidn general.



3. La direccién general tiene como misién conducir la empresa a la consecucidn de sus
objetivos, tratando de obtener el mayor provecho de los recursos de que dispone. Equivale al
poder ejecutivo de la empresa. Dirige el programa de accidn, recluta el personal, ordena los
cambios de destino, asegura y controla la ejecucién de las operaciones. La direccién general se
apoya para realizar su tarea en un estado mayor, compuesto por un conjunto de hombres
dispuestos a secundar a su jefe en el cumplimiento de su labor, especie de extension de su
superior que cuentan con el conocimiento especifico y el tiempo que el director no tiene. Sélo
reciben érdenes del director general, y se encargan de realizar los estudios de toda clase que son
necesarios para la preparacion de los programas futuros y la armonizacién de los que se hallan en
curso, asi como el perfeccionamiento que es necesario realizar permanentemente en el cuerpo
social de la organizacion.

4, Direcciones regionales y locales, que se ocupan de administrar las tareas de una unidad
productiva, que en algunos casos puede hallarse descentralizada geograficamente.

5. Los gerentes, ingenieros principales, jefes de servicio, de divisidn, de taller, supervisores y
capataces, que son quienes realizan las tareas técnicas especificas. A medida que se desciende en
la cadena escalar, la necesidad de capacidad técnica especifica de quienes ocupan los puestos
aumentan en detrimento de la necesidad de capacidad administrativa o comercial.

6. Por ultimo, los obreros que deben realizar las tareas rutinarias y repetitivas, y de los cuales
se espera casi con exclusividad capacidad técnica.

Obviamente, esta clasificacion y las caracteristicas ideales de quienes detenten los puestos varian
necesariamente de acuerdo con el tipo de organizacidn. Asi, en las mas rudimentarias y pequefias,
es muy corriente que direccidn y ejecucidn se confundan. A medida que la empresa crece en
importancia y tamafio, la participacion de la direccidn en la ejecucién de operaciones disminuye,
mientras la funcién de direccidn se hace mds importante y compleja.

A posteriori, Fayol realiza un analisis de la Teoria de la Administracion Cientifica de Taylor, con la
cual coincide en lineas generales, manifestando desacuerdo ostensible sélo en lo referido al
principio de supervision funcional, ya que se opone terminantemente a aquello que vulnere la
unidad de mando, como vamos a ver al resefar sus principios de administracion.

Mando

La funciéon de mando consiste en hacer funcionar el cuerpo social. Los distintos jefes deben
intentar alcanzar el maximo rendimiento de los empleados que les reportan en aras de maximizar
la obtencidn de los objetivos organizacionales.



Para los seguidores de la Administracién Industrial y General, el arte de mandar se funda en una
combinacion de aptitudes personales y el conocimiento de una serie de principios de
Administracion.

Coordinacion

Coordinar es establecer la armonia entre todos los actos de una empresa de manera de facilitar su
funcionamiento y procurar el éxito.

Es sincronizar los recursos y las acciones en las proporciones adecuadas, con el objetivo de
subordinar los medios a los fines.

La herramienta fundamental para el logro de un buen nivel de coordinacién es la conferencia de
los jefes de servicio.

Fayol dice que, semanalmente por lo menos para las industrias metallrgicas y extractivas mineras,
debiera realizarse una reunion de la direccién con los responsables de las distintas dreas de la
empresa o del servicio. En esas reuniones el objetivo no debe ser fijar el programa de accidn, sino
de facilitar su realizacion a medida que se van sucediendo los acontecimientos.

En la medida que deben asistir a estas reuniones los jefes de fabricacion, de explotacién, de
ventas, de abastecimiento, de mantenimiento, etc., el director podra lograr amplitud, precisién y
rapidez en el tratamiento de los temas, que dificilmente podrian obtenerse de otra manera.

Ademas, cada jefe se retirara de la reunion sabiendo cuales son sus objetivos semanales, y con el
pensamiento de que dentro de ocho dias debera dar cuenta de lo que hizo en el mismo ambito.

Control

Controlar significa verificar que las actividades se realicen de acuerdo con el programa trazado,
teniendo por finalidad detectar los errores en que se hubiere incurrido con el objetivo de efectuar
las correcciones pertinentes.

El control debe aplicarse a cosas, personas y operaciones, forma parte de la actividad de vigilancia
y puede ser efectuado por la direccion o por sus colaboradores jerarquicos.

Estan involucrados en esta actividad los aspectos administrativo, financiero, comercial,
econdmico, contable, de seguridad, etcétera.

Dice Fayol que para que el control sea efectivo debe ser realizado en forma oportuna, o sea que
solo es util si las conclusiones que aporta llegan en el tiempo adecuado para ser utilizadas, y



ademas que debe dar lugar a sanciones cuando se verifican irregularidades, ya que se torna inutil
si sus conclusiones son desdefiadas.

Principios de Administracidn

En su afan por sistematizar y jerarquizar la tarea de administrar, Fayol enuncié en forma no
taxativa un conjunto de principios de administracion, a los que defini6 como necesariamente
flexibles y adaptables, sélo utiles en manos de administradores mesurados, inteligentes y
expertos, que pudieran hacer uso de ellos de acuerdo con las circunstancias, de la manera en que
un artesano utiliza una herramienta.

Algunos de los principios mas trascendentes fueron:

1. Division del trabajo: La consideraba de orden natural en una sociedad que crece, ya que
cuando esto sucede, aparecen nuevos organos destinados a reemplazar al primitivamente
encargado de todas las funciones. Permite obtener una importante economia de costos, ya que al
desagregar una tarea compleja en varias actividades simples, se consiguen economias en el costo
de la mano de obra, por resultar mds econémica la capacitacion y entrenamiento de los operarios,
obteniéndose, a partir de la especializacidn, mayor eficiencia y productividad.

2. Autoridad: La definié como el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer,
distinguiendo la autoridad legal, que es inherente al cargo detentado, de la autoridad personal
que un jefe tiene, conformada por una mezcla de inteligencia, valor moral, aptitud de mando y
experiencia, la cual es un complemento indispensable de la legal. La responsabilidad es la
consecuencia natural de la autoridad, su contrapeso indispensable, ya que en cualquier ocasidn en
que se ejerza la autoridad nace una responsabilidad.

3. Disciplina: Consiste en la obediencia y los signos de respeto realizados conforme a las
convenciones establecidas entre la empresa y sus agentes. El autor definié algunos medios para
establecer y mantener la disciplina, los cuales son buenos jefes, convenios claros y sanciones
juiciosamente aplicadas.

4, Unidad de mando: Un agente sélo debe recibir 6rdenes de un unico jefe, para evitar la
confusion derivada de recibir 6rdenes de mas de una persona, ya que considera a la dualidad de
mando como una permanente fuente de conflictos.

5. Unidad de direccion: Se podria enunciar diciendo que debe existir un solo jefe y un Unico
programa para la realizacién de un conjunto de operaciones que tienden al mismo fin, Unica forma
de asegurar la unidad de accidn, la coordinacion de fuerzas y la convergencia de esfuerzos.

6. Subordinacidn del interés particular al interés general: El interés de un agente, un grupo
de ellos o un sector de la organizacién no debe prevalecer sobre el interés general de la empresa.



7. Remuneracién del personal: Constituye el precio por el servicio prestado, debe ser
equitativa, y por tanto satisfacer al empleado y a la empresa. En general, Fayol se inclina por el
pago por pieza, dejando el pago por jornal para las ocasiones en que no fuese posible
instrumentar el destajo. A pesar de mencionarlos, no se manifiesta entusiasta del pago de primas
ni de la participaciéon en los beneficios, fundamentalmente por la dificultad de eliminarlos cuando
los resultados de la empresa no permitan sostenerlos. Pero se refiere positivamente a los
subsidios en especie, las instituciones de bienestar y las satisfacciones honorificas que pueda
brindar la empresa, ya que los medios de retribucién que puedan mejorar el valor de la vida del
personal y estimular el celo de los agentes deben ser objeto de atencion de la direccidn.

8. Centralizacion: Referida a la concentracion de autoridad en el mas alto nivel de Ia
organizacion. El grado de centralizacidn de una organizacidn no es algo esencialmente bueno o
malo intrinsecamente debiendo ser aplicada en la medida que las circunstancias lo aconsejen. Lo
importante es hallar la medida que proporcione el mejor rendimiento total.

9. Jerarquia: Estd constituida por la serie de jefes que va desde la autoridad superior a los

agentes inferiores, que es el camino que siguen las comunicaciones que emanan de la direccién
general o que le son enviadas. En ocasiones, la via jerarquica puede ser obviada, cuando esto se
justifique por el dafio que al interés general le provocaria una demora innecesaria.

10. Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Un lugar para cada persona y cada
persona en su lugar.

11. Equidad: La equidad resulta de la aplicacidn justa de los convenios establecidos, y la
interpretacion adecuada de los mismos cuando su aplicacidn pura se torne insuficiente,

12. Estabilidad del personal: Un agente necesita tiempo para llegar a desempenar
adecuadamente una tarea, siendo negativo para la organizacion el tener alto grado de rotacion.

13. Iniciativa: Es la posibilidad de concebir y ejecutar un plan, constituyéndose en uno de los
mas poderosos estimulos de la actividad humana.

14. Unién del personal: La unidon y la armonia constituyen fuerzas de gran importancia para la
organizacion.

Aportes de la administracion industrial y general

Henri Fayol analizd la organizacidn a partir de sus funciones directivas y administrativas, como
antes Taylor lo habia hecho con el sector industrial.

Su trabajo permitié obtener un conjunto de pardmetros que para la época se constituyeron en la
forma mads adecuada de organizar una empresa industrial o extractiva.

Aplicando el conocimiento al disefio del trabajo directivo y administrativo, consiguié importantes
incrementos en la productividad, enfatizando los aspectos de analisis estructural, y partiendo de



una concepcion de la autoridad calcada de la emanada del derecho divino, que sostenian las
numerosas monarquias que todavia existian en su época.

Sus analisis de estructuras sirvieron de base al desarrollo del modelo de estructura ACME, sigla
gue identificaba a la Association of Consulting Management of Engineers, constituyendo un aporte
fundamental al estudio de la organizacidn formal de la organizacidn, que es la organizacién
formalizada oficialmente, la planeada. Fayol fue el pionero de los estudios de Administracién, o
para decirlo mas especificamente, en lo relacionado con la direccidn.

Fayol establecio la necesidad de una enseifanza metddica de la administracion, basada en
concepciones tradicionales y jerarquizadas de las organizaciones.



Capitulo 3

Las corrientes humanistas

LAS RELACIONES HUMANAS

Esta corriente de pensamiento, surgida en los Estados Unidos en la segunda década del siglo
pasado tuvo como principal exponente a George Elton Mayo (1880-1949), un australiano nacido
en Adelaida, que estudié Medicina en Edimburgo y Psicologia en su ciudad natal, donde realizé sus
primeras investigaciones sobre psicologia médica y los efectos de las tareas repetitivas y
mondtonas en la industria, en el marco de su labor como docente universitario, iniciada en 1911.

A partir de 1922, y hasta 1926, se desempefié como docente e investigador en la Wharton School
de Filadelfia, Estados Unidos, y luego, y hasta 1947, en la Universidad de Harvard.

La teoria de las relaciones humanas ha sido habitualmente asociada con la necesidad de
humanizar y democratizar la Administracion, tratando de lograr una adecuacién a los cambios de
estilo de vida que se manifestaban en el pueblo norteamericano, o al creciente desarrollo que las
ciencias humanas estaban teniendo.

Si bien es cierto que existia en esa época un proceso con clara tendencia en ese sentido, es
indudable que el comienzo de los trabajos que permitieron arribar a conclusiones que modificaron
sustancialmente la concepcion acerca de la ubicacion del ser humano dentro de la organizacion
tuvieron como origen la busqueda de mayor productividad que se realizé en algunas
organizaciones.

Ya en 1923, Elton Mayo realizd una experiencia durante su estada en Wharton, sobre la
importancia que los programas de incentivos elaborados tenian sobre los niveles de produccién
obtenidos, en una industria textil situada en las inmediaciones de Filadelfia.

En la empresa estudiada se planteaba un grave problema de rotacion de personal en el
departamento hilanderia, cuyo indice alcanzaba el 250% anual, contra un valor que no excedia el
6% para el resto de la planta.

En hilanderia el trabajo consistia en subir y bajar constantemente una distancia de
aproximadamente 30 metros para atar los hilos a los marcos, gozando la tarea de muy baja estima



entre los trabajadores, que argiiian que no se necesitaba ningln talento particular para realizarla,
ya que sélo exigia fortaleza en las piernas.

Al margen de la remuneracion, los obreros recibian un premio cuando la produccidn excedia el
75% de una cuota estandar fijada por la direccién, aun cuando el departamento hilanderia nunca
superaba el 70% de la cuota.

Los operarios se quejaban de las condiciones laborales, ya que el terrible ruido de las maquinas y
la distancia que habia entre los distintos puestos de trabajo impedian tener algun tipo de
comunicacion entre ellos.

La primera medida que tomd Mayo al iniciar la investigacion que incluyd a un grupo de los
trabajadores de hilanderia consistio en introducir cuatro descansos de diez minutos repartidos
durante el dia, animando a los obreros a tratar de dormir durante los intervalos.

La produccidn aumentd, la rotacidon descendid y el animo mejord sensiblemente entre el personal
involucrado en la investigacion, pero lo que Mayo no pudo explicar en ese momento fue el
incremento en la produccion y la disminucidn en la rotacidon que se produjo en el grupo que no
habia sido incluido en la experiencia.

Al mes, la eficiencia de produccidn habia alcanzado el 80%, y en los cuatro meses siguientes se
mantuvo en el 82%, percibiendo los operarios sus premios por tal concepto por primera vez.

Los supervisores no estaban conformes con el sistema de descansos, ya que pensaban que los
mismos debian ser ganados, y que sélo podian asignarse al completar ciertas tareas, ademds de
entender que debian suspenderse si se recibian drdenes especiales urgentes.

Consiguieron imponer su opinién, y en una semana la situacion se deteriord hasta llegar al nivel
inicial.

Alarmados, los supervisores reimplantaron los descansos utilizando orden de méritos, pero no
consiguieron mejorar la situacion.

El presidente de la empresa, aconsejado por Mayo, se hizo cargo del problema, ordenando incluso
detener las maquinas durante los descansos, y consiguiendo obtener un 77,5% de eficiencia.

Cuando se permitid a los operarios elegir sus descansos, alternandolos y manteniendo las
magquinas en funcionamiento permanente, se llegd a un nivel de rendimiento del 86,5%, y
disminuyeron el ausentismo y la rotacién en forma significativa.

Si bien Mayo trabajé en la ocasién implementando un programa de descansos que mejoré
sensiblemente la situacion imperante, la explicacidon que aportd para justificar el éxito obtenido
fue tan mecanicista como la que hubieran ofrecido sus colegas clasicos: las pausas rompian la
monotonia y suprimian la fatiga, el aburrimiento y el cansancio, los que generaban pensamientos y
actitudes pesimistas.



Investigaciones posteriores nos permitiran apreciar la evolucion del pensamiento de Elton Mayo,
pero como puede observarse, era la busqueda de incrementos en la productividad y no la
preocupacion por el ser humano lo que guiaba su trabajo y los objetivos de quienes se lo
encomendaban.

En su obra The Social Problems of an Industrial Civilization, Mayo sefalé que el solo hecho de
realizar la investigacién daba a los obreros la conviccidn de que sus problemas no se ignoraban, y
que el presidente de la empresa, que siempre habia gozado de prestigio entre sus empleados,
habia disfrutado intensamente al ponerse de parte de los trabajadores cuando los capataces
suspendieron los descansos, lo que aumentd su popularidad entre los operarios y mejoré el clima
del personal de fabrica, permitiendo la formacidn de grupos a los que se les asigné la
responsabilidad de distribuir los periodos de descanso.

En 1924, la empresa Western Electric de Chicago solicité la cooperacién de la Academia Nacional
de Ciencias con el objeto de intentar hallar una explicacién a algunos fendmenos que se habian
detectado en la empresa.

Los problemas que se verificaban entre los 30.000 empleados que constituian la ndmina, se
relacionaban con caidas en los rendimientos productivos, descontento y murmuracién. Todo esto
a pesar de tratarse de una empresa que abonaba excelentes salarios, complementados con pdlizas
para caso de enfermedad, pensiones y otros beneficios poco habituales entre las organizaciones
con fines de lucro de la época.

A pesar de haberse aplicado los métodos corrientes en la época, esto es modificaciones de la
intensidad luminica y otras condiciones ambientales, cambios en la duracidn y periodicidad de los
descansos, la situacion no mejoraba, por lo cual la direccidn de la empresa requirié la ayuda antes
mencionada.

Esas primeras investigaciones, e incluso las posteriores se desarrollaron en los talleres que la
empresa poseia en las inmediaciones de la ciudad de Chicago, en Hawthorne.

Las experiencias

El mas acabado detalle de la serie de experiencias Hawthorne se pueden obtener del relato que
dos de los asociados de Mayo, Fritz J. Roethlisberger y William Dickson, realizaron en su libro
Management and the worker, editado por la Universidad de Harvard en 1939. A los efectos de
mejorar la comprensidn de la corriente de las relaciones humanas, resumiremos dicha
experiencias.

1. ILUMINACION



Partiendo de la idea de que una mejora en las condiciones fisicas de trabajo deberia repercutir
automaticamente con una mejora en los niveles de produccidn obtenidos, se seleccionaron dos
grupos de obreros, con el objetivo de que uno de ellos fuera sometido a una experiencia de
incremento en la intensidad luminica, en tanto que el otro serviria como grupo testigo. Cabe
aclarar que, salvo la variable luminosidad, el resto de las condiciones de trabajo de ambos grupos
eran idénticas.

En el grupo sometido a la experiencia, la produccién aumentd, cosa que se esperaba que
sucediera. Pero lo que llamé la atencién y desorientd a los investigadores es que el grupo testigo,
trabajando en condiciones constantes e inmodificadas, también produjo un incremento
productivo.

Era evidente que existia algun factor no considerado en las investigaciones, que producia el efecto
sefalado.

Tratar de determinar cual era llevé a los investigadores a la realizacidon de nuevos experimentos.

2. EL CUARTO DE LOS RELAYS

Para esta experiencia, realizada a partir de la tarea de armar partes de teléfonos, cada una de las
cuales constaban de 40 piezas, se seleccionaron dos operarias, a quienes se solicitd que eligieran
otras cuatro, con la intencién de formar un equipo en el que cinco de ellas armaran las partes, y
una se ocupara de proveer los materiales para garantizar la continuidad del trabajo.

Al invitarlas a participar de la experiencia, se les explicé que el objetivo apuntaba a determinar la
incidencia que eventuales modificaciones en las condiciones de trabajo tendrian sobre las
cantidades producidas, y que serian acompafiadas durante su duracidn por un observador que
registraria cuanto sucediese.

Al comenzar la investigacion, trabajando lo normal para la empresa, esto es con 48 horas
semanales, se determind luego de dos semanas de labor en la cual no se concedian pausas para
descansar, que cada una de las operarias producia, en promedio, 2.400 unidades por semana.

En una segunda etapa, de una duracién de ocho semanas, se efectué una modificacidn en la forma
de remunerar al grupo. En ese momento, la empresa estaba remunerando la tarea de referencia
de acuerdo con el rendimiento grupal, y teniendo en cuenta que los grupos eran de un nimero
que excedia las cien personas, la incidencia del esfuerzo individual en el nivel de remuneracién
final obtenido se diluia.

Al separar al grupo del experimento del conjunto a los efectos del pago, los esfuerzos individuales
pasaron a tener una importancia relativa mucho mayor, ya que el grupo en cuestién sélo constaba
de seis personas. La produccidon aumento.



A posteriori se introdujeron dos pausas de cinco minutos para el descanso, una por la mafanay
otra por la tarde, obteniéndose un nuevo aumento de unidades producidas.

Entonces, las pausas fueron llevadas a diez minutos cada una, y nuevamente se incrementaron las
unidades. Cabe acotar que estas modificaciones duraban semanas, con lo cual se evitaba
considerar modificaciones que pudieran deberse a incrementos excepcionales, pero no sostenibles
en el tiempo.

El paso siguiente fue modificar el régimen de pausas, llevandolas a tres de cinco minutos cada una
por turno. La produccidn se redujo, quejandose las operarias de que las frecuentes interrupciones
les impedian alcanzar el ritmo adecuado.

Se volvié entonces a las dos pausas de diez minutos, pero ahora acompanadas de un refrigerio a
cargo de la empresa, y la produccion volvié aumentar.

Se redujo entonces la jornada en media hora, y la produccion se incremento.

Se disminuyd el dia laboral en otra media hora, y la cantidad de unidades fabricadas permanecio
estable.

Se ensayd trabajar durante cinco dias a la semana, con sabados libres, y el nivel productivo diario
continué creciendo.

En esas circunstancias, se eliminaron todas las mejoras, volviendo las operarias a las seis jornadas
semanales de ocho horas, sin descansos, refrigerios, ni discriminacidn del grupo a los efectos del
pago, y en esas condiciones, y durante un periodo de doce semanas alcanzaron el maximo nivel
productivo, llegando a las 3.000 unidades semanales por persona.

Entrevistadas las operarias, manifestaron que preferian realizar su labor en la sala de pruebas, ya
que el tipo de supervision, de indole mas flexible, les permitia trabajar con mayor libertad, lo que
contribuia a generar un ambiente con un mejor nivel de desarrollo social.

Ademas, se pudo comprobar que cada operaria habia desarrollado su propia técnica para llevar
adelante el proceso de armado, e incluso que con el objeto de evitar la monotonia algunas de ellas
cambiaban la técnica durante la jornada, observandose que las obreras mas inteligentes habian
desarrollado mayor nimero de variaciones.

Para intentar comprender los resultados de este experimento debemos entender a la empresa
como un ente que, adicionalmente a su tarea de producir bienes y servicios, tiene una funcion
social, que en general no habia sido tenido en cuenta en profundidad en el analisis que los autores
clasicos habian realizado de la actividad productiva.

En realidad, desde la época del artesanado el obrero habia perdido sentido de participacién en
funcién del aporte que realizaba a la sociedad por el desarrollo de la divisién del trabajo que habia
comenzado con la Revolucidon Industrial, y que alcanzd su maxima expresion con los trabajos de
Taylor.



Ser tenidas en cuenta por los investigadores, ser consultadas, saber que participaban de una
experiencia cuyos resultados iban a incidir en el desarrollo de la forma de organizar el trabajo,
resultd para las empleadas un factor motivacional que llegé a tener gran importancia.

Mas adelante veremos en mayor profundidad que en dicha situacién influyd el hecho de que las
experiencias se realizaran en una empresa con un excelente nivel de remuneraciones, lo que
quitaba algo de importancia a la remuneracion, ya que en ese sentido, en general, el personal se
encontraba satisfecho.

3. ELPROGRAMA DE ENTREVISTAS

Se inicid en setiembre de 1928, y tuvo como objetivo el conocimiento de las actitudes y
sentimientos de los empleados y obreros, siendo recibido con benepldcito por el personal.

Hasta 1930 se desarrollaron mas de 21.000 entrevistas, que evidenciaron la existencia de grupos
informales que definian niveles de produccién maximos y minimos permitidos, sanciones sociales
para quienes no los respetaran, liderazgos informales que mantenian la unidn de los grupos, y un
cierto nivel de conflicto entre la lealtad que el trabajador entendia que debia a la empresa vy al
grupo.

4. EL CUARTO DE LOS ALAMBRES

La investigacidn, en este caso, buscaba explicar la influencia que los grupos informales ejercian
sobre la conducta de sus miembros, y se desarrollé entre noviembre de 1931 y mayo de 1932.

A tal efecto se selecciond un sector de la fabrica al que se denominaba cuarto de los alambres, en
el cual se agregaban alambres a los interruptores de partes de teléfonos que la Western Electric
fabricaba para la Bell Telephone.

Trabajaban alli catorce hombres, de los cuales nueve presentaban los alambres, tres los soldaban y
dos actuaban como inspectores.

La experiencia fue llevada a cabo por un observador, cuyas instrucciones consistian en mostrarse
amistoso y no dar érdenes en ningun caso, y un entrevistador, que nunca entraba a la secciéon
donde se desarrollaba la labor, y que sélo mantenia entrevistas dentro de la mds estricta
confidencialidad.

El trabajo demostrd que el grupo habia desarrollado lideres naturales, que la actitud del conjunto
ante los incentivos materiales que les ofrecia la empresa era negativa, manteniendo la produccion
en alrededor de un 15% por debajo de sus posibilidades.



Habian desarrollado normas informales que impedian producir por encima o por debajo de
pardmetros fijados, e incluso afectaban el comportamiento de quienes se desempefiaban como
inspectores.

Obviamente se estaba ante un grupo integrado y organico, con normas sociales y productivas
propias, cuyos intereses estaban en conflicto con los de la organizacién.

Se comenzd a considerar al grupo como centro de atencion, en la medida que se entendia que los
trabajadores, en general, pertenecian a alguno dentro de su dmbito laboral, siendo imprescindible
operar sobre la voluntad grupal y no en forma individual.

Conclusiones de los estudios de Hawthorne

Los estudios realizados permitieron a Mayo, Roethlisberger y sus colaboradores establecer una
serie de nuevos elementos a ser tenidos en cuenta al encarar la tarea de administrar.

En principio, se paso a considerar al trabajo como una actividad grupal, que ocupa una importante
porcidén de la vida social de una persona adulta, y donde inciden en el rendimiento de los
trabajadores en forma determinante la necesidad de reconocimiento social y el sentimiento de
pertenencia a un grupo determinado.

Las demandas y quejas que el personal manifiesta no son siempre objetivas, ya que a menudo sdlo
son manifestaciones de problemas que no estan estrictamente relacionados con esos sintomas.

La idea sostenida por Taylor acerca de la inutilidad de esperar aportes constructivos de parte del
trabajador, quedd seriamente cuestionada, por lo menos como aseveracidn general, siendo mas
importante el grado de participacién probable en funcion del grado de instruccién del personal y
del nivel de satisfaccidn de las necesidades materiales mas acuciantes.

Los grupos informales desarrollan sus propias normas de comportamiento en lo productivo y en lo
social, motivo por el cual es indtil intentar modificar comportamientos de individuos que
participan de uno de ellos, porque en muchas oportunidades las sanciones sociales que el grupo
impone a quienes transgreden sus pautas de comportamiento operan con mayor fuerza que los
estimulos o sanciones de indole pecuniaria impuestas por la empresa.

Esta corriente de pensamiento considerd el conflicto existente entre los objetivos perseguidos por
la organizaciéon y los que alentaban a sus integrantes, cosa que no habian hecho los clasicos, pero
simplificd la eventual solucion del problema al intentar manejar esa diferencia exclusivamente en
base a buen trato y participacién.

Es conveniente tener en consideracion que la situacién social y politica habia variado en el mundo
y particularmente en los Estados Unidos, pais donde se inicia el proceso, facilitando las
condiciones para el desarrollo de los cambios que se verificaron.



En efecto, la democratizacion a todo nivel, y la mejora en las condiciones educativas generales,
unidos a una ostensible elevacidn del nivel de vida de los trabajadores fueron condiciones que no
habian sido objeto de analisis de los clasicos, simplemente porque no eran realidades propias del
marco en que habian desenvuelto su actividad.

El empirismo y la falta de profundidad cientifica de las investigaciones fueron las criticas mas
frecuentes que se realizaron al movimiento de las relaciones humanas, pero debemos tomar en
cuenta que sefialaron un nuevo camino a recorrer por la disciplina administrativa cuando las
herramientas técnicas de los clasicos comenzaron a encontrar los limites en sus rendimientos
productivos que siempre se verifica al aumentar permanentemente la participacién de un factor
de produccion en la mezcla productiva elegida.

Dicho en otros términos, la mayor productividad obtenida en el factor mano de obra a partir del
mejoramiento técnico y organizativo que propusieron Taylor y Fayol habia llegado a un punto en el
que el costo de obtenerla era mayor que el rendimiento incremental conseguido, sefial de que
habia que intentar con otros argumentos esa mejora.

Otras dos escuelas, la socioldgica y la psicoldgica se ocuparian luego de profundizar y tecnificar los
aportes de Mayo y su gente.

CORRIENTE SOCIOLOGICA

George Elton Mayo, el principal impulsor de la escuela de las relaciones humanas percibié que los
incrementos de los niveles de productividad se operaban no sélo en funcién del mejoramiento en
las condiciones laborales y técnicas, y que el factor humano jugaba un papel trascendente para

ese momento, aun cuando simplificé el analisis reduciendo la solucién propuesta a proporcionar a
los trabajadores buen trato, a considerar la importancia del aspecto social que encierra el trabajo y
tomar en cuenta a los grupos informales en el manejo de la organizacion.

La profundizacién en el analisis de los aspectos vinculados con lo social dentro de la empresa fue
llevada a cabo por un grupo de autores entre los cuales sobresalié Kurt Lewin, un aleman nacido
en 1890, profesor de Filosofia y Psicologia en la Universidad de Berlin entre 1921y 1932, fecha en
gue emigro a los Estados Unidos.

A partir de esa fecha y en los Ultimos quince afos de su vida trabajé en las universidades de
Stanford, Cornwell, lowa y el Instituto Tecnoldgico de Massachussets, donde desarrollé trabajos
de investigacién sobre estructura grupal, participacion, liderazgo, relaciones de los individuos
como integrantes de estructuras grupales, etcétera.



Otros autores de la misma corriente fueron Alex Bavelas, Lester Coch, John French, Ronald Lippitt,
Ralph White, Leonard Sayles, Rensis Likert y James Worthy, muchos de los cuales fueron
colaboradores de Lewin.

Tipologia grupal
En este aspecto, hay un trabajo de Leonard Sayles que clasifica a los grupos en:
a. Apaticos: No responden ostensiblemente a los cambios.

b. Conservadores: Actdan en conjunto intentando mantener la situacidn sin modificaciones,
lo cual no significa necesariamente la inaccidn, ya que en ocasiones el no cambio implica gran
cantidad de trabajo.

c. Estratégicos: Generan accion conjunta, planificando racionalmente la tarea a realizar.

d. Errdticos: Se pueden observar grandes cambios en sus actitudes y algunas incoherencias,
pudiendo pasar de la inactividad total a la actividad febril, de acuerdo con las circunstancias.

Independientemente de esta clasificacidn, en general tiene escaso efecto tratar de operar
individualmente sobre uno o varios miembros de un grupo con el objetivo de obtener cambios en
sus comportamientos en el seno del grupo, aun cuando dicho proceso de influencia sea realizado
sobre el lider.

En realidad, de acuerdo con algunas experiencias personales desarrolladas durante mas de treinta
afios en la docencia partir de la observacion del comportamiento y la interaccidén con grupos de
alumnos universitarios, la afirmacién anterior es mas facilmente verificable en las tres primeras
categorias que en los grupos erraticos.

En efecto, es bastante improbable influir decisivamente para cambiar las actitudes de un grupo de
conservadores a partir de obtener un cambio de conducta en alguno de ellos, aun cuando sea su
lider. En ese caso, lo mas probable es que de esa manera se provoque un cambio de lider.

La misma situacidn se daria con un alto grado de probabilidad de ocurrencia en un grupo
estratégico al que se le pretendiera imponer una conducta por ejemplo conservadora.

Y no es factible que en grupo de apaticos se produzcan modificaciones significativas en las
actitudes conjuntas por el mero hecho de que alguno de ellos mismos fuera inducido a adoptar
conductas mas comprometidas.

En cambio, he observado que el comportamiento grupal de los erraticos esta mas supeditado a los
humores de sus lideres, que en general, justamente por ser cambiantes en sus actitudes aun ante



circunstancias muy semejantes entre si, son observados permanentemente para la adopcion de las
posturas grupales.

Los cambios constantes de posicién, que en el dmbito de los estudiantes consideramos que
expresan actitudes de cierta rebeldia demuestran, ademas, cierta ductilidad e inteligencia en los
lideres de estos tipos de grupos.

Comprometiéndolos a participar, integrandolos a las actividades, permitiéndoles sobresalir en
algun grado es bastante sencillo conseguir que un grupo, que comienza apareciendo como
perturbador, termine actuando positivamente.

Esta conclusién es extrapolable a grupos trabajando en empresas u otro tipo de organizaciones.

Participacion

Lester Coch y John French desarrollaron una experiencia que tuvo como sede la Harwood
Manufacturing Company de Virginia, EE.UU.

Trabajaron sobre cuatro grupos de obreros de caracteristicas homogéneas, a los que se los
sometid a modificaciones en los métodos de trabajo con el objetivo de obtener mejoras en la
eficiencia.

La estrategia para obtener el objetivo difirié para los distintos grupos: en tanto que al primer
grupo se le impusieron las modificaciones, a otros dos se les permitié participar en funcién de su
experiencia laboral, luego de exponérseles los objetivos de aumento de productividad
perseguidos.

Por ultimo, el cuarto grupo trabajé a partir de un esquema de participacion a través de
representantes, a los cuales se les encargd transmitir las novedades a sus restantes compafieros.

El analisis de los resultados permitié confirmar la importancia que un proceso participativo puede
tener en aras de conseguir un objetivo determinado, ya que en tanto que el grupo al que se le
impusieron los cambios redujo su productividad anterior en algo mas de un 15%, al tiempo que se
producia un importante indice de abandono del trabajo, los dos grupos que participaron
plenamente en los cambios superaron en produccidn al anterior en un 50%. El cuarto grupo,
sometido a un proceso de participacidn representativa, mejoro los niveles de produccion del
primero en algo mas del 30%.

Si bien los resultados aconsejarian la aplicacion amplia e indiscriminada de la participacion, debe
acotarse que las circunstancias pueden hacer conveniente en ocasiones modificar esta postura.
Por ejemplo, en tareas muy repetitivas y monétonas, o en grupos muy numerosos.

Otra experiencia realizada por Alex Bavelas consistié en permitir a los operarios trabajar en la
determinacidn de estandares de produccién. Asi lo hicieron, definiendo parametros que se



encontraban por encima de los rendimientos promedios en un 40%, consiguiendo incluso en la
ejecucion de la produccion planeada superar los niveles programados, alcanzando una mejora
superior al 10% respecto de los mayores valores aislados que alguna vez se habian obtenido, pero
qgue no habia sido factible de sostenerlos por periodos significativos.

Liderazgo

Para encarar el analisis de este tema, es imprescindible diferenciar en primera instancia la jefatura
del liderazgo.

La jefatura implica la posesidn de una autoridad formal que se afirma a través de la comunicacion
formal o cultural.

El liderazgo, en cambio, representa un dominio que se basa en alguna condicién del lider
correlacionada con una determinada situacidn contextual, y una cierta caracteristica del grupo en
cuestion en ciertas circunstancias definidas.

Dicho de otro modo, no hay caracteristicas personales que determinen inexorablemente la
irrupcién o permanencia de un individuo al frente de un grupo, lo cual es perfectamente inteligible
si referenciamos esta afirmacién con algunos ejemplos concretos.

El hecho de que un individuo sea ungido en el liderazgo por un grupo demuestra que es quien
mejor refleja los sentimientos del mismo, sin que esto signifique que en un analisis objetivo
resultara ser la persona mas apta para conducirlo. Los grupos formados alrededor de sentimientos
de frustracidn, odio y sentimientos negativos en general, suelen elegir conductores con evidentes
rasgos de personalidad patoldgica.

Para expresarlo con el que tal vez sea el ejemplo mas remanido, la eleccidn que lleva a Hitler al
poder en Alemania, es sdlo concebible en el marco del terrible desorden al fin de la Primera
Guerra Mundial, con las penalidades econémicas y de otra indole que los vencedores impusieron a
los alemanes.

La hiperinflacion, el descrédito de la clase dirigente politica, el derrumbamiento de toda una
sociedad, generd en sus integrantes el ansia por obtener orden y conduccion, y la percepcién de
que Hitler podria brinddrselos. Y seria alin mas incomprensible que un ejército aristocratico como
el aleman se encolumnara también detras de un simple cabo, resentido, paranoico y austriaco de

nacimiento, de no mediar las circunstancias mencionadas.

Del mismo modo, dificilmente alguien podria haber predicho que un oscuro abogado, casi
insignificante en lo personal, como era Gandhi, pudiera constituirse en lider espiritual de la India, y
en un indescifrable problema para la politica colonial de Inglaterra.

Como podemos apreciar de estos dos clasicos ejemplos, no es imprescindible contar con una

determinada calidad moral en los objetivos propuestos, ni un equilibrio emocional determinado.



En lo que hace al estilo personal, en nuestro pais, con muy escasos anos de diferencia, dos
hombres tan distintos personalmente entre si como Yrigoyen y Perdn se constituyeron en lideres
importantisimos de nuestra politica.

Los distintos tipos personales y caracteristicas individuales se adaptan a situaciones también
diferentes, de forma tal que no podemos definir un tipo de lider ideal, ya que el mismo se
caracteriza en funcién de las circunstancias en las que se desenvuelve.

Respecto de estilos de liderazgo y su influencia en el desempefio y obtencién de incrementos en la
productividad, es interesante resefiar el estudio realizado por Ronald Lippitt y Ralph White, de la
Universidad de lowa, quienes trabajaron con grupos de escolares de alrededor de los diez afios
qgue concurrieron voluntariamente durante el tiempo que duré la investigacién a realizar trabajos
manuales tales como tallado de madera o fabricacion de mascaras.

Los autores prefirieron trabajar con chicos en la idea de que el menor grado de socializacion que
éstos tienen respecto de los adultos daria a las reacciones mayor grado de espontaneidad.

La experiencia consistié en conformar grupos de chicos a los que se sometid a distintos tipos de
jefaturas. Mientras a un grupo se le asigné un jefe autoritario, a otro se lo manejé con uno
participativo, y a un tercero le tocé un jefe permisivo.

El jefe autocratico informaba a los nifios las tareas que debian realizar, dividiéndolos en grupos
determinados por él mismo. Su trato era cordial pero distante.

En el segundo caso se les brindé a los chicos material e informacién sobre cdmo procesarlo, pero
se les permitié tomar las decisiones, integrandose el jefe como uno mas del grupo.

El grupo con el jefe permisivo recibié el material sin ningun tipo de orientacién, que sélo se les
proporcionaba cuando lo solicitaban.

En lo que hace a los resultados obtenidos, el grupo conducido autocraticamente fue el que obtuvo
resultados con mayor rapidez, no obstante lo cual se verificaron inconvenientes derivados de
algunos problemas psicosomaticos sufridos por los chicos, y cierto grado de agresividad hacia el
lider, que en algunos casos se desplazd hacia sus propios comparieros.

Los chicos conducidos participativamente obtuvieron resultados que, si bien no fueron tan rapidos
como en el grupo anterior, los superaron en calidad, alcanzando una mayor satisfaccion por el
trabajo, y manteniendo una conducta homogénea estuviese o no el jefe al frente de la tarea.

El grupo con conductor permisivo desarrolld los peores trabajos, manifestaron agresividad, aun
cuando no el nivel de tensién de los del primer grupo, y no se desarrollé el espiritu de
colaboracioén.

Otro autor, James Worthy, analizé, a partir de experiencias realizadas en la mas importante
cadena de tiendas minoristas del mundo, la diferencia entre la jefatura y el liderazgo, y la forma en



gue una estructura descentralizada influye en el grado de motivacion, y consecuentemente en el
nivel de participacién.

CORRIENTE PSICOLOGICA

Dentro de esta escuela se destacaron Abraham Maslow, Chris Argyris, Frederick Herzberg, Floyd
Allport y Douglas Mc Gregor.

Con el mismo origen que la socioldgica, los autores de esta corriente dieron con sus
investigaciones respuestas a interrogantes abiertos con las investigaciones de Hawthorne.

Su enfoque tendid a encontrar explicacidon a fendmenos como el de la motivacién, la personalidad,
la percepcién y el aprendizaje, sin incursionar en el intento de globalizar una teoria general de la
Administracién, pero aportando aspectos relacionados con el comportamiento individual de los
integrantes de las organizaciones absolutamente imprescindibles a la hora de intentar disefiar
una.

Motivacion

Desde sus albores, la Administracion, en su bisqueda constante de aumentar la productividad de
los aportes de los individuos dentro de las organizaciones, estuvo sustentada en una teoria de la
motivacion, que es la sostenida por los autores cldsicos, en consonancia con los economistas
clasicos: el “homo economicus”, individuo que actuaba exclusivamente en funcién de un interés
econdémico.

A partir de los estudios de los autores pertenecientes a las relaciones humanas, dicha teoria se
manifestaba abiertamente insuficiente para explicar los procesos motivacionales de los individuos
que formaban parte de las organizaciones.

Abraham Maslow presentd un modelo que se apoyo en la jerarquia relativa de las necesidades
humanas.

Disefid una piramide cuya base esta constituida por lo que llamé “necesidades prepotentes”, que
son aquellas que estan relacionadas con las necesidades fisioldgicas.



Figura 3.1 Escala de necesidades de Maslow

En orden creciente situd las necesidades de seguridad, de amor, de autoestimay de
autorrealizacién, escalonadas en un esquema de planos que impide la aparicién de necesidades de
indole superior en la medida de la no cobertura de las inferiores.

Este esquema, en nuestro concepto, explica el razonamiento de Taylor en virtud de una etapa del
proceso organizacional en la cual los obreros no gozaban de un nivel de vida que les permitiese
una cobertura holgada de sus necesidades basicas, siendo entonces el econdmico el factor
preponderante a la hora de intentar motivarlos.

E incluso ayuda a comprender la légica aparicion de otros factores motivacionales de indole
superior en la escala, en una empresa como la Western Electric, que proporcionaba a sus obreros,
a través de buenos salarios y un interesante sistema de cobertura social, un nivel de satisfaccion
de las necesidades “prepotentes” acorde con la aparicion de otras de nivel superior.

Frederick Herzberg, profesor de Psicologia en Western Reserve University de Cleveland, realizé un
estudio entre gran cantidad de profesionales en relacion de dependencia, determinando que los
mayores niveles de satisfaccion en el trabajo estaban vinculados con la realizacién, el
reconocimiento obtenido interna y externamente a la organizacién, el placer de la tarea elegida, la
responsabilidad como elemento de trascendencia social y el progreso, en tanto las principales



fuentes de insatisfaccion se hallaban ligadas a la politica de la empresa, la supervisién que debian
tolerar, el salario, las relaciones personales y las condiciones de trabajo.

Para Herzberg, los factores de satisfaccion provienen de la necesidad de autorrealizacién a partir
del desarrollo de las propias potencialidades del individuo, en tanto que los factores de
insatisfaccion resultan del contexto y del entorno laborales.

El hecho de vivir en medios diferentes predispone al individuo en forma distinta en lo que hace a
su comportamiento dentro y fuera de la organizacidn, lo que supone la necesidad, por parte de la
direccion, de mantener permanente atencion a las caracteristicas de contexto y entorno a fin de
dimensionar adecuadamente las estrategias a seguir para obtener motivacién en su personal.

Herzberg divide los factores responsables de la satisfaccion profesional de aquellos que producen
insatisfacciéon, denominando motivacionales a los primeros, los que estan relacionados con la
forma en que la persona percibe su cargo, la realizacion y reconocimiento que le depara, la
responsabilidad que le exige y el progreso que le “promete”.

Los factores que producen insatisfaccion estdn para este autor vinculados con el contexto, la
relacidon que ha construido con la empresa en general, apareciendo entonces el salario, su relacion
con su jefe, las condiciones de trabajo.

Herzberg plantea la necesidad de producir un enriquecimiento de tareas para mantener alta e
incluso incrementar la motivacién de quien la lleva a cabo. Pero el aumento de la motivacién que
redunda en incrementos de la productividad trae aparejado un conjunto de efectos negativos,
tales como el aumento de los niveles de conflicto, ansiedad y tension.

La relacidn existente entre las concepciones de Maslow y Herzberg quedan claramente expresadas
en el grafico que sigue, tomado del libro de Keith Davis Human Behavior at Work, de la editorial
McGraw Hill.



Figura 3.2 Maslow y Herzberg

Douglas Mc Gregor desarrollé las llamadas teorias X e Y que encierran una serie de supuestos
sobre la naturaleza humana respecto del trabajo, la motivacidn y la autoridad.

La teoria X parte de considerar como natural la aversién del hombre hacia el trabajo, debiendo
dirigirlo, controlarlo, incentivarlo y amenazarlo para obtener de él aportes positivos. El hombre
comun, segun esta concepcion, prefiere rehuir las responsabilidades, ser dirigido y obtener
seguridad.

Este tipo de idea coincidié con caracteristicas de épocas en las que reflejé comportamientos
reales.

Como alternativa, propone la teoria Y, que concibe al trabajo como una fuente de satisfacciéon
social, entiende a la participacién como un elemento motivador, y que para el hombre la
busqueda de responsabilidades con el objeto de aportar su creatividad a la organizacién no es una
utopia.

A partir de estos conceptos, simplificd el vinculo entre satisfaccidn recibida y productividad
generada, convencido de que dicha relacidon era mas directa de lo que puede apreciarse en la
realidad.

Percepcion

La percepcion es el proceso a partir del que una persona recibe e interpreta informacion y hechos
que le llegan.

Para Floyd Allport, el fenédmeno de la percepcion diferente que las personas tienen de un mismo
fendmeno tiene que ver con la conciencia que tenemos de las circunstancias que nos acaeceny los
objetos que nos rodean, a partir de la impresidn que generan en nuestros sentidos dichas
circunstancias y objetos.



La personalidad de un individuo y los factores de caracter afectivo y emotivo condicionan la
percepcidon que tiene de un determinado fenédmeno, y generan bloqueos para el reconocimiento
de ciertos estimulos a partir de caracteristicas personales o culturales, que le impiden aceptar
ciertas situaciones.

Todo el aspecto motivacional dentro de la organizacidon que hemos comentado estd
profundamente influido por este fendmeno, que de no ser debidamente considerado, puede
convertirse en un permanente generador de conflictos.



Capitulo 4

Los neoclasicos

LOS NEOCLASICOS

Aungue sus aportes se refieren fundamentalmente a las décadas del 40 y del 50, los componentes
de esta corriente de pensamiento desarrollaron trabajos que trascendieron la época, pudiendo
citar como ejemplo el hecho de que en las principales universidades argentinas se utilizaba
bibliografia de autores neocldsicos tanto en lo que hace al aspecto productivo, como en lo referido
a administracién general aun en la década del 70 del siglo pasado.

En general, se pueden identificar dos corrientes definidas: los seguidores de Taylor y los de Fayol.

AUTORES NEOCLASICOS DEL AREA INDUSTRIAL

Aun cuando mantuvieron los principios postulados en la obra de Frederick Taylor y sus seguidores,
debieron realizar un importante trabajo de adaptacidn a las modificaciones técnicas que en el
aspecto productivo se habian producido.

H. B. Maynard, con su Manual de ingenieria industrial, y L. P. Alford y John R. Bangs, con su
Manual de produccion fueron los autores mas significativos.

Si bien centraron su atencidn principalmente en el drea productiva, también incursionaron en lo
que hace a la organizacion general de la empresa, aun cuando este aspecto de su trabajo es menos
conocido.

En lo que hace a la parte fabril, se destacaron por sus estudios de organizacién fabril,
planeamiento y control de la produccidn, sobre todo para industrias de tipo intermitente, sistemas
para controlar la produccidn, gestiéon de compras, control de stock, estandarizacién y
racionalizacidon de materiales, estudios de métodos y tiempos adaptados a las crecientemente
utilizadas técnicas de produccién en masa, disposicidn y localizacién de fabricas, manipulacién de



materiales, control de calidad, mantenimiento preventivo y de emergencia, manipulacién de
materiales, etcétera.

Pero lo que habitualmente no se toma en cuenta es que los mencionados autores trabajaron los
temas especificos definiéndolos dentro de un marco de administracidn general, dentro del cual
desarrollaron una serie de principios de direccién, estudiaron temas relacionados con el personal,
y desarrollaron sistemas de presupuestacion, de costos y esquemas remunerativos y de
participacién en las utilidades.

También profundizaron el analisis de tipos organizacionales diversos a través de su representacion
en organigramas y desarrollaron los manuales de funciones que fueron de enorme ayuda en el
proceso de estandarizacidén de tareas y operaciones que signo la época.

Fueron pioneros en el desarrollo de sistemas de planeamiento, que si bien estaban orientados
basicamente a lo fabril, sirvieron como base a desarrollos futuros en todo el dmbito de la
organizacion.

Una de las criticas que se les realiza reside en su concepcidn excesivamente formalista y rigida,
pero se ocuparon de analizar sistemas de incentivos pecuniarios para los distintos niveles de la
organizacion, llegando en algun caso a manifestarse como Alford y Bangs10 entusiastas de las
participaciones en los beneficios atribuidas fundamentalmente a los ejecutivos.

Los mismos autores11 detallan una serie de principios de administracién elaborados con
anterioridad por L. P. Alford. Esos principios son:

Empresa: toda actividad corporativa requiere una exposicién clara y concreta del objeto de su
actividad, y la subordinacién posterior de todas las actividades al mismo.

Objetivo: cada parte de la organizacion debe ser la expresién de un fin concreto que mantenga
armonia con el objetivo global.

Autoridad y responsabilidad: la responsabilidad por la ejecucién de un trabajo debe acompafiarse
con la autoridad para controlar y dirigir los medios necesarios para llevar a cabo la labor.

Autoridad final: la responsabilidad de la autoridad mas alta por los actos de sus subordinados es
absoluta.

Amplitud del control: el nimero de inspectores subordinados a un superior debe limitarse a5 0 6
personas, en tanto que el nimero de obreros dependientes de un supervisor o capataz no debiera
exceder de 10 0 12.

Excepciones: la eficiencia directiva aumenta mucho concentrandose en los planes de accidn, y en
las variaciones de la rutina, los planes y los estandares.

Asignacion de deberes: los deberes de una persona en la organizacion debieran, en lo posible,
limitarse a una sola funcion.



Definiciones escritas: los deberes, la autoridad, la responsabilidad y las relaciones de cada persona
en la organizacion deben exponerse por escrito con la mayor claridad.

Coordinacion: la consecucion suave y eficaz del objetivo de la organizaciéon se consigue
coordinando todas las actividades que intervienen.

Control de los hechos: un hecho cualquiera adquiere significacion real por su relacidon con todos
los demds sucesos que afectan la situacion.

Homogeneidad: para que una organizacion sea eficiente y funcione sin rozamientos debe reunir
solamente deberes y actividades que sean similares o estén directamente relacionados.

Eficacia de la organizacidn: la prueba final de una organizacidn industrial es que funcione con
suavidad y sin fricciones.

Direccién: una direccién inteligente es mds importante para el éxito de la industria que una
organizacién extensa o una maquinaria perfecta.

Los enunciados son los principios que Alford elabord y que son de aplicacién a la direccion general.
Pero el mismo autor desarrolld otro conjunto de pautas que, basado en los anteriores, se refieren
a aspectos especificos que pasaremos a enunciar.

Principios referidos a especializacion y estandarizacién

Divisién del trabajo: asignar a un obrero una o muy pocas operaciones mejora la calidad y
aumenta la produccién.

Especializacién del individuo: asignando a un trabajador tareas para las que esté bien dotado y
especializado se incrementa calidad y cantidad producida.

Especializacién de las herramientas y maquinas: la habilidad necesaria para utilizar una maquina
esta en relacion inversa con la ductilidad transferida a su mecanismo.

Especializacién del producto: la concentracidn en la fabricacién de muy pocos tipos de productos
tiende a mejorar la calidad y a reducir el costo de produccién.

Principios referidos al planeamiento y control de la produccién

Asignacion del trabajo: una asignacion razonable de trabajo es la cantidad de labor que hay que
hacer en un tiempo dado, a cambio de un salario mutuamente satisfactorio para el trabajador y la
direccion, y que pueda ser realizado por un obrero de habilidad media en el tiempo especificado,
con un lapso libre adecuado para atender sus necesidades personales y aliviar su fatiga.



Produccidn econdmica: el costo de produccién de la unidad disminuye cuando la proporcion en
que se incrementa la produccién es mayor que el crecimiento de la utilizacion de los factores de
produccion.

Produccidn en masa: la produccion en gran escala tiende a acrecentar la productividad de la
fabricacidn y, por tanto, la capacidad competitiva.

Simultaneidad o coordinacién: el tiempo total minimo requerido para un conjunto de operaciones
se obtiene mediante la ejecucidn simultdnea de varias unidades de trabajo.

Labor de planeamiento: la labor intelectual de produccién se reduce al minimo planeando antes
de empezar la tarea: qué, cémo, cuando y donde se la realizara.

Control de produccidn: se obtiene el rendimiento mas alto de produccién fabricando la cantidad y
calidad exigida del producto, en el tiempo fijado y por el mejor y mas econdmico de los métodos.

Resultados del trabajo: se controlan mas directamente a través del analisis de las proporciones de
mano de obra absorbida, materiales consumidos y gastos efectuados.

Costo de fabricacion: sélo se cargaran al costo de un articulo los gastos y cargos que hayan
contribuido a su fabricacion.

Principios relacionados con el control y manipulacion
de materiales

Control de los materiales: se obtiene la mas alta eficiencia en la utilizacién de materiales
proporcionando la cantidad necesaria, de la calidad exigida, en el lugar y momento adecuado.

Movimiento o circulacion del trabajo: se consigue la maxima economia en el avance de los
materiales a través de una fabrica, cuando éstos se mueven una distancia minima para pasar de
una operacion a otra.

Manipulacién de materiales: se aumenta la economia en el control de trabajo en curso reduciendo
al minimo el tiempo utilizado para apilar y manipular materiales.

Principios relacionados con la inspeccion del producto y control de calidad

La calidad de los articulos fabricados es una variable con tendencia creciente cuando se fabrica en
competencia.

El control de calidad disminuye los costos de fabricacion y distribucién, y permite la produccién
econdémica en masa.



La funcion inspectora permite a la fabricacion alcanzar su maxima eficiencia cuando, sin depender
de ingenieria, fabricacion o ventas, se encuentra coordinada con ellas.

La calidad se construye en cada etapa de la elaboracién, y no separando los articulos defectuosos
al finalizar la labor.

Principios vinculados con los salarios
Los salarios tienden a bajar cuando la mano de obra disponible excede a la demanda.
Los salarios tienden a subir cuando la demanda supera la oferta de mano de obra disponible.

El nivel normal de los salarios en cada pais depende de la productividad media general de la mano
de obra en el mismo.

El trabajador medio maximiza los resultados cuando se le asigna una tarea definida a realizar en
un tiempo determinado.

El importe de los jornales abonados a un trabajador debe guardar relacién directa y légica con la
calidad y cantidad de trabajo por él realizada.

Principios orientados a la seguridad y conservacién
La productividad maxima depende de la reduccién de accidentes a un nivel minimo irreductible.

Anticipando las reparaciones y los reemplazos se evitan las interrupciones debidas al mal estado y
averias de las maquinas.

LOS NEOCLASICOS QUE ESTUDIARON LA ADMINISTRACION

El aporte de los hombres que conformaron esta corriente de pensamiento se circunscribié mas
especificamente al terreno de la direccidn y la administracién general.

Algunos de los mas trascendentes autores de esta escuela de Administracién fueron William
Newman, Lindall Urwick, Luther Gulick, Harold Koontz, Cyril O’'Donnell y Chester Barnard, quien,
como luego veremos, participé activamente en el desarrollo de otra concepcién administrativa: la
teoria de la organizacion.



Sus aportes se caracterizaron por su indole empirica y pragmatica, ahondando y desarrollando las
ideas de Henry Fayol en lo referente a principios de administracién, centralizacion,
descentralizacién, criterios de departamentalizacidn, organizacion de tipo lineal, concepto de
estado mayor, analisis de estructura, etcétera.

Principios de Administracion

En distinto numero, enfatizando diversos aspectos de lo administrativo, los neocldsicos siguieron y
recrearon a Fayol en el sentido de considerar a los principios de Administracién como base
fundamental a tener en cuenta a los efectos de efectuar una eficiente tarea de direccién.

Urwick, por ejemplo, presté especial atencidn a los siguientes, sin que constituyeran una
enumeracion taxativa.

1. Finalidad: toda organizacion debe ser la expresion de los objetivos de la empresa, y debe
ser diagramada teniéndolos en cuenta.

2. Especializacidn: las actividades de cada persona en la organizacion deben limitarse, en lo
posible al ejercicio de una sola funcidn.

3. Coordinacidn: el mayor objetivo de una estructura es facilitar la unidad del esfuerzo.

4, Autoridad: es imposible concebir una organizacidn en la que una o varias personas no
puedan requerir la accidn de otras.

5. Responsabilidad: la responsabilidad de un superior es absoluta con respecto a los actos de
los subordinados.

6. Definicion: cada puesto en la estructura debe ser definido claramente por escrito y
comunicado a todos aquellos a quienes conciernan sus deberes, su autoridad, su responsabilidad y
sus relaciones con otros puestos.

7. Correspondencia: en cada puesto la autoridad y la responsabilidad deben corresponderse
mutuamente.
8. Supervisidn: nadie debe supervisar a mas de cinco o seis subordinados, si sus trabajos

interfieren los unos con otros.
9. Equilibrio: ninguna unidad de una organizacidon debe predominar sobre las otras.

10. Continuidad: una organizacion estd inevitablemente sometida a un continuo proceso de
reorganizacion para adaptarse a los cambiantes objetivos.



Como se puede apreciar, existen muchos puntos en comun respecto de otras enumeraciones de
principios que hemos analizado con anterioridad, e inclusive, algunos autores aumentaron en
forma considerable el nimero que de ellos estimaban necesario hacer uso.

En general, todos los autores han adscripto al principio de unidad de mando, sin vulnerar el cual
clasificaron las relaciones dentro de la estructura formal de la organizacidn en:

a. Linea, caracterizada por su cadena escalar, la autoridad para decidir y ejecutar en lo
referente a los asuntos relacionados con los objetivos de la organizacién, y por una orientacion
hacia lo externo de la organizacién. Ademas, las lineas de comunicacion son basicamente
formales, y la configuracién piramidal es predominante.

b. Funcional: el tipo de autoridad mas frecuentemente ejercida es derivado de la
especializacion horizontal y vertical. Las comunicaciones mejoran por resultar mas directas. La
mayor idoneidad de los supervisores mejora el control de aspectos técnicos. Ya nos estamos
refiriendo a las actividades complementarias.

c. Staff: involucra a los asesores de la linea. Carecen de autoridad propia.

El concepto de staff admite dos acepciones. En una de ellas involucra a todo el plantel de personal
gue integra una organizacion. En la otra, que es la que estamos utilizando en este capitulo, alude
al personal que realiza tareas de asesoramiento realizada por personal que carece de autoridad de
linea.

El concepto se origina en organizaciones militares, en las cuales se asignaban tareas de recabar
informacidn, planificacién y estrategia al estado mayor, permitiendo de esa forma potenciar la
labor de los generales, que no sélo disponian de esa forma de mayor tiempo, sino que ademds
contaban con especialistas que les proporcionaban una capacidad de andlisis potencial,
permitiendo de ese modo cubrir las falencias que pudieran tener en alguno de los aspectos
mencionados.

Luther Gulick reunid los siete principios que le parecieron mas trascendentes bajo la sigla
POSDCORB, que identifica las palabras inglesas Planning, Organizing, Staffing, Directing,
Cordinating, Reporting, Budgeting.

Se puede apreciar un alto nivel de coincidencia con lo que Fayol pensaba que significaba
administrar, con pequefias diferencias: Gulick denomina direccidn a lo que Fayol llamaba mando,
agrega la funcion de estado mayor o staff, y divide la tarea de controlar en informar y controlar
por medio de presupuestos.

Conceptos de centralizacion y descentralizacion



Llamamos centralizacién a la concentracion de autoridad para la toma de decisiones y
descentralizacidn a la delegacion de autoridad para la toma de decisiones.

Los neoclasicos no tomaron estos conceptos en forma absoluta, sino como una cuestién de
graduacion en la cual intervenian una cantidad de factores.

Algunos de esos factores, sin que la enumeracién sea taxativa ni deban tomarse en forma
absoluta, son:

El tamafio de la organizacién, ya que es frecuente que las organizaciones integradas por un gran
numero de miembros requieran de un mayor grado de descentralizacién, ante la imposibilidad de
concentrar en una o unas pocas personas todas las decisiones y labores de coordinacion.

El tipo de negocio, teniendo en cuenta fundamentalmente la complejidad del mismo, ya que no
siempre un Unico centro decisor puede comprender cabalmente todas las decisiones necesarias, y
a veces ni siquiera cuenta con la informacidn necesaria para hacerlo.

La capacidad de los subordinados para hacer frente a las decisiones que se les delega, ya que la
capacitacion, la especializacion, la provisién de adecuada y oportuna informacién e incluso en
ocasiones el adoctrinamiento son condiciones necesarias para que un proceso de
descentralizacion no se convierta en el comienzo de la anarquia y el desorden.

Las caracteristicas de la economia dentro de la cual se desenvuelve la organizacion, ya que las
situaciones de crisis, en general, provocan para superarlas una necesidad de acentuar el proceso
de centralizacidn. E incluso este concepto es aplicable cuando la crisis es interna de la
organizacidn, sin intervencion de factores externos.

Cabe consignar que, al respecto, existen antecedentes en organizaciones tan antiguas como el
Estado romano.

En efecto, bajo la figura de la dictadura, los antiguos romanos investian al dictador de la suma de
los poderes publicos, convirtiéndolo en tiempo de guerra en magistrado Unico y soberano
supremo, situacion que perduraba mientras persistia la crisis, volviendo luego todo a la
normalidad al finalizar la situacién, con la devolucién por parte del dictador de sus poderes
extraordinarios al Senado.

Obviamente, al hablar de descentralizacidon haciamos alusién a la delegacién de autoridad a través
de la cadena escalar de la linea, pudiendo referirnos a ella caracterizdndola como vertical.

Pero, asociada con el concepto de estado mayor, algunos autores hacen referencia a la llamada
descentralizacién “horizontal”.

Esto tiene relacidn con el conocimiento especializado, y se refiere a la transferencia de poder fuera
de la estructura de linea, particularmente hacia los analistas, que en virtud de su grado de
especializacion técnica adquieren una enorme importancia en el analisis y decisidon de temas
vitales para la organizacién.



Es importante remarcar que no podemos hablar como si nos refiriéramos a la descentralizacién
vertical, ya que no se cede autoridad para la toma de decisiones, que no sale de la linea.

El proceso mediante el cual el estado mayor incide en la toma de decisiones se denomina
influencia, y efectivamente se ejerce sobre el personal de linea que comisiona al personal staff
para la realizacidn de alguna tarea de andlisis y asesoramiento.

No obstante, con el transcurso del tiempo y la creciente complejidad de la tarea directiva, se ha
hecho cada vez mds comun ese proceso de influencia institucionalizada.

Es bastante corriente en la vida diaria escuchar referencias a la centralizacidny a la
descentralizacién que encierran juicios de valor, como si la primera fuera esencialmente algo
malo, y la descentralizacién una especie de panacea para los sufrimientos organizacionales.

Tales afirmaciones carecen totalmente de sustento. Ambas son herramientas validas e idoneas a
condicidn que se las utilice en las circunstancias apropiadas y con el necesario nivel de
conocimiento y experiencia.

Departamentalizacién

Consiste en la asignacién de tareas, agrupdndolas en funcidn de algln criterio de homogeneidad.
No necesariamente importa algun grado adicional de descentralizacidn, toda vez que lo que se
produce es una asignacién de tareas, y no una delegacion de autoridad para la toma de decisiones.

Los distintos modos de departamentalizar van acompanados por ventajas y desventajas que
I6gicamente se producen a partir del tipo de especializacién implicita que acompafa a cada uno de
los criterios de departamentalizacidn.

Algunos de los criterios mas utilizados al departamentalizar son:

a. Proceso: agrupando todas las operaciones homogéneas dentro de un mismo
departamento, lo cual constituye una consecuencia casi natural y esperable en primera instancia
como resultado del proceso de division del trabajo.

b. Producto: independientemente de la caracteristica de la tarea en cuanto a su
homogeneidad, se relnen tareas y funciones teniendo en cuenta su contribucion a algun tipo de
producto o servicio en particular.

c. Geografica: es un tipo de especializacion que tiene en cuenta lo zonal.

d. Tipos de clientes: atendiendo a las particulares caracteristicas de los mismos en su
condicidn de mayoristas, minoristas, etcétera.

e. Negocio: agrupando sectores en funcién del negocio al que sirven.



De ninguna manera se puede considerar completa la enunciacion anterior. Sélo se trata de un
intento por referenciar los criterios que son mas habitualmente utilizados a la hora de
departamentalizar una organizacion.

Estructura

Los neoclasicos se caracterizaron por profundizar el estudio del aspecto formal de la organizacién,
poniendo especial énfasis en el andlisis de los organigramas y los manuales.

El organigrama representa graficamente la organizacion formal en un momento determinado. Si
bien no refleja en su totalidad los aspectos que hacen a la estructura de una organizacion, permite
realizar una primera aproximacion al conocimiento de la misma, ya que ofrece informacion sobre
el esquema de dependencia jerarquica, y junto con los manuales de funciones, que dan una vision
de la magnitud de las distintas tareas, de los niveles de autoridad y responsabilidad.

El modelo mas popular de estructura tipo lo disefiaron miembros de la Association of Consulting
Management of Engineers, de los Estados Unidos, que incluia siete sectores: Produccién,
Comercializacién, Finanzas y Control, Investigacién y Desarrollo, y las tres actividades de apoyo,
Secretaria y Legales, Personal y Relaciones Externas.

Sintesis de los aportes de los neoclasicos

En los aportes de los autores de esta corriente de pensamiento subyace un concepto que también
se reflejaba en las ideas de sus antecesores: el intento por mejorar la productividad a partir de un
enfoque parcial y sustitutivo de la misma, sin dar cardcter cientifico a la Administracién al
analizarla a partir de principios cuya aplicabilidad se ve comprometida seriamente en funcién de
variables que se modifican permanentemente.

Pero durante afios, las empresas mas importantes se organizaron estructuralmente teniendo muy
en cuenta sus postulados.

Su cardcter de continuadores de la labor iniciada por los clasicos le resta novedad a sus trabajos, a
pesar de lo cual la vigencia de los aportes de Taylor y Fayol se sostuvo basicamente en el
permanente trabajo de actualizacidon que brindaron a las ideas originales adaptandolas a los
cambios técnicos.

LA ORGANIZACION FORMAL Y LA ESTRUCTURA PIRAMIDAL



Asi como las corrientes humanistas estudiaron lo referente a la organizacién informal, los
neoclasicos desarrollaron extensamente los tépicos que guardan relacion con lo formal dentro de
la organizacion.

Buena parte de los conceptos elaborados se basan en la divisidn del trabajo, que tratamos al
referirnos a las corrientes clasicas.

Juntamente con la funcionalizacidn que la aplicacién del principio mencionado en el parrafo
anterior conlleva, se hace necesario para coordinar la operacidn de la organizacion el desarrollo de
una estructura jerarquica, cuya mision es la direccidn estratégica de las tareas de los niveles
subordinados. En segunda instancia, el nivel siguiente maneja los aspectos tacticos, y el nivel
inferior de la piramide lo relacionado con las actividades operativas.

PRINCIPALES FUNCIONES DE UNA EMPRESA

Con la intencién de brindar herramientas para poder encarar los proximos ejercicios practicos, a
titulo enunciativo, y sin que suponga una enumeracion taxativa, incluyo algunos conceptos
referidos a algunas de las funciones comunes a la mayoria de las empresas.

LA FUNCION DE PRODUCCION

Se denomina produccidn a la transformacion de un conjunto de insumos en un producto o
servicio.

Durante buena parte de la Historia de la Administracidn, la Produccion actuaba como variable
independiente, ya que, en general, se vendia lo que se producia, sin tener demasiado en cuenta la
opinién del cliente en lo que a los conceptos de calidad y satisfaccion del cliente se referia.

Pero la aplicacién del conocimiento a los procesos fabriles, pero sobre todo la importancia que
una nueva tecnologia, el management, fue tomando, produjeron importantes cambios y
contribuyeron que la otrora rigida produccidn en serie fuera dejando paso a estrategias cuyo
principal objetivo fue la satisfaccién del cliente.

Al decir conocimiento estoy significando no solo el conocimiento cientifico, sino también el aporte
empirico, que es invalorable.



El paso previo a la fabricacién de un producto o al desarrollo de un servicio es su disefio, en el que
se tendrdn en consideracién todas las caracteristicas que uno u otro debera tener.

De la definicion de ese disefio, y de los volumenes que es necesario producir, surgira la definicion
de la forma de produccidn, que podremos caracterizar, a grandes rasgos, como intermitente o
continua.

Esta es una definicién de planeamiento estratégico, bdsicamente a largo plazo, de caracter
permanente, ya que implica la definicidn de aspectos que no pueden ser modificados facilmente
en lo inmediato.

Luego se debera abordar el aspecto tactico, la actividad de programacidn para periodos mas
cortos, por ejemplo un mes.

Por dltimo, en un nivel operativo, trabajar en la programacion diaria.

PRODUCCION INTERMITENTE

Se caracteriza por trabajar a pedido, lo que significa que fabricamos en el momento en que
recibimos un pedido. Esto requiere preparar las maquinarias para lapsos cortos de fabricacién, lo
que implica un alto costo de preparacion y tiempos improductivos. Como contrapartida, la
empresa no tiene el costo financiero de mantener altos niveles de stock. Ese costo esta
representado por la necesidad de financiar todos los insumos que intervienen en la produccion
hasta el momento en que efectivamente el producto se vende.

Esta forma de producir tiene caracteristicas muy marcadas. Las maquinas se agrupan por afinidad
de caracteristicas. (los tornos juntos, las fresadoras por otro lado, y juntas a su vez). Esas maquinas
son, en general, versatiles, lo que significa que pueden ser utilizadas para producir distintos
articulos.

En general, se trata de industrias organizadas por proceso (el agrupamiento de tareas afines
dentro de un sector), fabrican varios tipos de productos distintos entre si, organizan su control de
costos por drdenes, rara vez utilizan un control de calidad estadistico.

Como ejemplo de este tipo de organizacion fabril, se puede mencionar la fabricacién de muebles,
las reparaciones de artefactos del hogar, etc.

La planificacién de este tipo de organizacion de la fabricacidn se hace en base a érdenes que se
elaboran a partir de los pedidos que los clientes realizan de los distintos productos, lo cual hace
que sea compleja la tarea de asignar la carga de maquinas, ya que la mayoria de los distintos



productos que se elaboran pasan por esas maquinas, pero en distintas secuencias y para procesos
gue no son idénticos.

PRODUCCION CONTINUA

Este tipo de organizacion fabril se organiza a partir de la disposicidn de equipos de produccién
siguiendo los procesos por los que debe pasar el producto, de maquinarias especializadas, poco
versatiles. La preparacién de la maquinaria se realiza para lapsos prolongados, por lo que el costo
unitario de preparacién disminuye, ya que se reparte entre mayor cantidad de unidades
producidas. Este tipo de organizacién produce un buen balanceo de la carga de maquina.

Por todo lo expuesto, cuando se requiere elaborar un producto o un servicio estandarizado en
grandes cantidades, esta forma de organizar la produccidn es la mds adecuada.

Al trabajar para stock, esto es fabricar grandes lotes sin tener en cuenta la demanda sino el
numero de unidades adecuado para optimizar el costo de fabricacion, se produce una cantidad
mayor a la demanda inmediata. Entonces, el menor costo derivado de una preparacion de
maquina mas espaciada se contrapone al costo de mantener stock en depésito.

Ejemplos de industrias que se organizan de esta forma son las destilerias y las fabricas de papel.

Para este tipo de produccidn, el planeamiento es mas sencillo, ya que se realiza para periodos
largos, usualmente para un afio, con modelos usualmente propios de cada empresa y
computarizados en base a programacion lineal.

Adicionalmente a las dos formas de organizar la produccién mencionadas, existen otras dos.

PRODUCCION POR MONTAJE

En este caso existe una linea de produccion en la que se combina movimiento con produccion,
adicionando partes a una unidad central a medida que ésta avanza a través de los procesos. Estos
procesos estan ordenados de acuerdo con la necesidad planteada por el disefio del producto, y los
tiempos en cada una de las estaciones de trabajo se encuentran balanceados. El ejemplo tipico es
la linea de produccién de automoviles.

La actividad de planificar este tipo de producciéon es de gran complejidad, ya que involucra una
enorme cantidad de items de stock que se van anexando a lo largo del proceso. Cladsicamente se
utiliza una herramienta computarizada de programacidon denominada MRP (sigla inglesa de
planeamiento de requerimientos de materiales) y sus actualizaciones posteriores.



Tal como veremos en detalle en un capitulo posterior, existe otra forma de planificar este tipo de
produccién, basada en una organizacion de la produccion surgida en la empresa Toyota de Japdn
conocida como Just in Time, sistema de arrastre en el que se parte de los pedidos de los clientes
con un sistema de fichas no computarizadas, para definir las necesidades de partes que cada
proceso debe entregar al proximo, incluyendo a los proveedores. No se desarrolla lo que
habitualmente se denomina un plan maestro, ni es necesario computarizar nada. El sistema es de
una sencillez y una eficacia notables, ya que permite trabajar sin necesidad de tener stock de
productos terminados y en curso de elaboracion, lo que reduce notablemente los costos
financieros.

PRODUCCION POR PROYECTOS

Cuando la produccién se lleva a cabo en un lugar fijo, o cuando el peso y volumen del producto
final lo hace aconsejable, se trabaja en este tipo de organizacidn, siendo algunos de los ejemplos
clasicos la construccién de edificios, puentes y buques de gran tamaiio.

La accién de planificar parte en este caso de considerar lo establecido en el proyecto, tanto en lo
gue hace a secuencia de actividades, plazos, costos, etc, a partir de lo cual se define la secuencia

de tareas a realizar, materiales que deberan ser utilizados, obreros y personal administrativo y de
apoyo que se asignara.

ACTIVIDADES DE APOYO A LA PRODUCCION

Existen una serie de actividades que se desarrollan en una fabrica con el objeto de brindar soporte
a la produccién, que, sin formar parte de dicha actividad son imprescindibles para que pueda ser
llevada a cabo con éxito.

ABASTECIMIENTO

Habitualmente incluye las funciones de recepcion, almacenaje y compras. En algunas empresas
hay variaciones: por ejemplo con la actividad de compras situada en el drea de Ingenieria, o
incluso como una actividad separada cuando el nivel de importancia de la actividad lo amerita.

La recepcién incluye un control de calidad de las mercaderias que ingresan, el alojamiento
adecuado de las mismas para que se conserven en condiciones de ser utilizadas, la definicidn de



las normas de seguridad relacionadas con su almacenamiento, la contratacion de los seguros
necesarios, el control de existencias, la planificacién de las compras, la realizacion de las mismasy
su seguimiento y el desempefio de los proveedores.

También se incluye dentro de la funcién de abastecimiento la definicidn de los niveles de stock
necesarios para asegurar la produccion.

Por supuesto, brindar seguridad tiene un costo: si se mantiene un nivel importante de unidades de
cada uno de los insumos necesarios se gana en seguridad, porque se tiene acceso inmediato a
esos insumos en caso de un aumento de demanda que genere mayor necesidad de ellos. Pero,
como contrapartida, se genera un costo financiero, ya que comprar anticipadamente insumos
cuesta dinero, y el dinero origina un costo financiero.

El otro aspecto a tener en cuenta es que en la gestion de stock hay dos costos contrapuestos: el de
mantener en existencia, que implica costos financieros, costos por el espacio necesario para
almacenar, seguro y el costo del eventual deterioro, y por otro lado el costo de una orden de
compra y el transporte requerido para transportar cada orden.

SERVICIOS GENERALES

Este sector se ocupa de proveer energia, gas, aire comprimido, vapor, agua para hacer posible la
produccién. También debera analizar si la provision disponible de algunos de los citados servicios
es suficiente para cumplimentar las necesidades o si debera producirlos en la empresa, y tendra
que asegurar la provisién de algunos de ellos, por ejemplo energia cuando se producen cortes
frecuentes, sobre todo cuando la provision permanente es critica.

Ademas debera ocuparse de tratar y disponer los desechos industriales ya sean sélidos o
efluentes.

MANTENIMIENTO

La tarea de conservar la fabrica en condiciones se realiza a partir de dos tipos basicos de
mantenimiento:

- De emergencia: se realiza cuando se produce el desperfecto.

- Preventivo: se realiza con el objeto de anticiparse a la ocurrencia del desperfecto,
generalmente cuando el costo de la eventual ocurrencia de la rotura es de gran importancia. A
titulo de ejemplo, era un clasico que quienes poseian un automavil de unos afios atras, el Fiat 128,



cambiaban la correa de distribucion cada 40.000 km., ya que la rotura de dicha correa producia
gue el motor se fundiera.

DISTRIBUCION FiSICA

La tarea de llegar con los productos de la empresa a los clientes se ubica en distintas areas de
acuerdo con el tipo de empresa. Es habitual que en las empresas que elaboran y venden productos
de consumo masivo la funcién de distribucion se sitlde en el area comercial, en tanto que se ubica
en el area de produccién en caso de productos complejos.

La funcién implica mantener niveles de stock compatibles con el abastecimiento adecuado a los
clientes, administrar el o los depdsitos, definir la modalidad de transporte adecuado.

Para aquellos casos en que llegar al cliente en forma rapida es determinante, se debe estudiar un
sistema de depdsitos descentralizados geograficamente a los que se abastecerd en forma
periddica con equipos de transporte de mayor tamano, para luego realizar la distribucidn con
equipos mas pequefios.

RELACIONES INDUSTRIALES

La funcion de la administracion de recursos humanos se une, en el caso de las empresas
industriales con gran cantidad de obreros, a la tarea de llevar adelante la relacidn con los gremios,
denominandose relaciones industriales.

LA FUNCION DE COMERCIALIZACION

Segln una autoridad en el tema, Philip Kotler, el marketing, que asimilaremos a la voz hispana
comercializacién es una actividad cuya finalidad es satisfacer necesidades y deseos del ser humano
mediante procesos de intercambio.

Las principales actividades del drea son las de comercializacidn, ventas, y distribucidn fisica.



COMERCIALIZACION

La actividad de comercializacidn, tal como planteara Kotler, intenta identificar las necesidades y
deseos de las personas. Se trata de comprender esas necesidades con el objeto de satisfacerlas
desde la etapa del disefio del producto, para lograr que, en la medida que los compradores
demanden el producto porque satisface sus expectativas, la actividad de venta sea cada vez mas
sencilla. Las principales actividades para lograrlo son:

Investigacion de mercados

Realizada por lo general en base a encuestas, intenta descubrir preferencias de los consumidores
aplicando procedimientos estadisticos a partir de la determinacidn de muestras representativas de
la poblacidn que se pretende analizar.

Se denomina investigacidn exploratoria a aquella utilizada en la etapa inicial del proceso, e intenta
obtener una nocién preliminar de la situacién.

A posteriori, se realiza una investigacién denominada concluyente, que brinda informaciéon mas
acabada del mercado analizado. Se utilizan encuestas, observaciones y simulaciones.

Por ultimo, pueden realizarse monitoreos para analizar el cumplimiento de los planes comerciales
trazados.

Desarrollo de productos

Parte de detectar necesidades insatisfechas, posibles nuevos usos de productos ya conocidos, e
incluso ideas que posibiliten la creacidn de nuevas necesidades.

Sigue la etapa de disefio del producto, en la que se deben tener en consideracion aspectos
relacionados con las funciones comerciales, tales como la demanda, la marca, la politica de
precios, productivas, como la organizacion de la produccidn, las caracteristica técnicas de envase,
aspectos econdmico — financieros, referidos a los costos y a su financiacién.

Entre las funciones comerciales, ya consideramos el analisis de la demanda a partir de
investigaciones de mercado. La definicién de la marca es muy importante, en tanto identificacidon
del consumidor con el producto y con la empresa.



La politica de precios acomparia el desarrollo futuro del producto. Por citar tan solo dos ejemplos
extremos, se puede adoptar una politica de penetracidon de mercado, comenzando la introduccion
del producto con precio bajo hasta lograr imponerlo en el mercado, para luego subirlo
gradualmente, o una estrategia de descremado, comenzando con precio alto para aprovechar la
demanda que esta dispuesto a pagarlo, para luego bajarlo gradualmente incorporando nuevos
segmentos de demanda.

Publicidad y Promocion

La publicidad es una actividad comercial que busca comunicar caracteristicas de los productos con
el fin de facilitar la accién de venta.

En primera instancia, a través de la publicidad se hace conocer la existencia de un producto, pero
luego se la utiliza para sostener su presencia en la mente del potencial consumidor con un efecto
de recordacion.

Una distincién importante es la que diferencia la publicidad de producto, especificamente
destinada a resaltar sus cualidades y caracteristicas de la publicidad institucional, que esta referida
a la organizacion, y que, en ocasiones, no hace referencia a producto alguno en forma directa, adn
cuando potencia a todos a partir de resaltar la imagen institucional.

La actividad de promocion de ventas incluye un conjunto de acciones destinadas al apoyo de la
accion de ventas, tales como instalaciones de stands para degustaciones, distribucién de muestras,
ubicacidn de exhibidores, etc.

VENTAS

La funcidon de ventas involucra la planificacion, direccidn organizacion y control de los vendedores.

Ademas de la tarea de vender, que incluye la atencidn de quienes ya son clientes y la busqueda de
nuevos, los vendedores actian como agentes comunicadores de las novedades en cuanto a
productos y servicios que la empresa desea comunicar a su clientela.

Planificacién de Ventas



Esta labor se refiere a la definicion de la mezcla de productos ideal a vender, del tipo de venta que
se decidira para cada uno de ellos, las estrategias comerciales referidas a descuentos,
promociones y condiciones financieras.

Direccién, Organizacion y Control de Ventas

Contempla las instrucciones que se da a la fuerza de ventas, la forma de organizarla, por
productos, por zona geografica, por condicién de mayorista o minorista de los clientes, los
recorridos que los vendedores deberdn hacer, la frecuencia de los mismos, la cantidad de clientes
diarios que deben atender y el control de los desvios de lo pautado.

LA FUNCION DE FINANZAS

La funcion financiera se ocupa de definir las condiciones de venta junto con el drea comercial, de
otorgar créditos a clientes, de las cobranzas, los pagos y de las decisiones de toma o inversién de
fondos que realiza la empresa.

En general, todas las decisiones que el area financiera toma parten de analisis basados en flujos de
ingresos y egresos que se realizan a partir de un conjunto de métodos para analizar inversiones, el
periodo de repago, el valor actual neto y la tasa interna de retorno, que veremos en detalle en el
ultimo capitulo.

LA FUNCION DE CONTROL

La generacién de datos para organizar y controlar el desarrollo de la empresa comienza en el area
contable. Alli se produce el registro de todo el movimiento operativo de la empresa, y se elaboran
informes que permiten evaluar y controlar la situacion patrimonial y de resultados de la empresa,
se lleva la contabilidad de costos, se realiza la liquidacidn de impuestos y se producen informes
para la toma de decisiones gerenciales.



Una importante funcién de control de la organizacion descansa en la auditoria interna, que realiza
controles de aspectos contables y operativos de la organizacidn a partir del examen de la
informacidn disponible, con el objeto de emitir opinidn sobre su razonabilidad, la correccidn con
gue se han realizado las actividades operativas, para recomendar las mejoras necesaria para
optimizar los procesos operativos administrativos y contables de la empresa.

LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

Es la funcidn, que mas alla de las particularidades de cada organizacién, se ocupa del
reclutamiento del personal, de su induccién, capacitacién y desarrollo, evaluacion del desempefio,
relaciones con el sector gremial, politica de remuneraciones, salubridad y seguridad.

Reclutamiento

La Gerencia de Personal se ocupa, en consulta con las areas interesadas de definir las
caracteristicas que deben reunir los empleados y obreros que se necesita incorporar, y luego de
evaluar las condiciones de los potenciales candidatos a cubrir esas posiciones, a través de
entrevistas y baterias de tests de personalidad, inteligencia, capacidad de asociacion.

Induccidn

Una vez incorporada la persona, la primera actividad a realizar es comenzar el proceso de
induccion, a través del cual se lo ayudara a conocer un primer panorama de la organizacion y de su
gente que le permita comprender la cultura, los valores y los principales objetivos de la misma.

Capacitacién, Desarrollo y Evaluacidon de Desempeifio.



Son las acciones que se llevan a cabo con el objeto de dotar al personal de aquellas capacidades de
las que carece, sean estas técnicas, estratégicas, personales, con la intencion de prepararlo para
recorrer su plan de carrera en la organizacién en forma exitosa. El complemento de esa accién es
la evaluacién periédica del personal que permita verificar que las acciones anteriores estan dando
los resultados que se esperaban o si es necesario reprogramar las acciones de capacitacion o
corregir el plan de carrera.

Politica de Remuneraciones

La politica de remuneraciones de las distintas funciones, tareas y niveles es fundamental para
lograr mantener la motivacion de todo el personal. En muchas empresas coexisten distintos
sistemas de remuneracion. Hay pagos mensuales para administrativos, quincenales para obreros,
comisiones para vendedores, participacion en utilidades, y deben resultar justos y ademads ser
percibidos de esa manera por los distintos miembros de la organizacién.

Seguridad y Salubridad

Las acciones para minimizar accidentes y danos a la salud en las empresas industriales son
responsabilidad compartida entre la Oficina de Personal, Ingenieria de Planta, Administracién de la
Produccidn, Fabricacion. Por citar algunas de las acciones que se desarrollan, la emisidon de normas
de seguridad, la capacitacién del personal, la inspeccion de las condiciones de produccidn, la
organizacion de primeros auxilios, la investigacién de las causas de accidentes, son de las mas
importantes.

ALGUNOS ASPECTOS DE LA FUNCION ADMINISTRATIVA

ORGANIGRAMAS



Los organigramas son una representacién grafica de la estructura formal de la organizacién en un
momento determinado.

Si bien no brindan una informacién completa de los aspectos formales e informales de la
organizacidn, constituyen una primera aproximacion al conocimiento de los mismos.

Parte de la doctrina ha comenzado a teorizar acerca de la inutilidad de los mismos, argumentando
que solo constituyen una “fotografia”, elemento incompleto para diagnosticar acerca de una
organizacion.

Como respuesta, entiendo que podemos establecer un paralelo entre el organigrama y su utilidad
con las radiografias en la era de la tomografia computada y la resonancia magnética: los médicos
contintan utilizando radiografias, si bien no les proporcionan una informacién completa del
estado de sus pacientes, ya que igualmente contintan siendo de utilidad para el diagndstico.

Es importante comprender que el manejo efectivo de las organizaciones nos impone utilizar
adecuadamente todos los recursos disponibles, combinando la informacién que nos brinda cada
uno de ellos para administrar mas eficientemente.

En lo que hace a la técnica de disefio del organigrama, se puede decir que las posiciones se
representan mediante rectangulos dentro de los cuales se detalla el nombre del cargo, indicando
la jerarquia y la funcién (v.g. jefe de ventas), y eventualmente el de la persona que lo ocupa. Los
rectdngulos se unen por medio de lineas rectas que forman angulos rectos, los que sirven para
determinar la relacidn de autoridad y la necesidad de comunicacién directa entre dos posiciones.

La parte superior del grafico denota mayor nivel de autoridad, los rectangulos idealmente deben
ser de la misma dimensién, y una posicién verticalmente del mismo nivel denota jerarquias
equivalentes.

Organizacion formal

En la figura 4.1 puede apreciarse una representacion grafica de los tres niveles en que se divide la
organizacion formal de una organizacion, entendiendo por tal al conjunto que encierra la
definicidn de la filosofia y misidn de la misma, los manuales de normas y procedimientos, de
autorizaciones, de tareas, la estructura, que rigen y determinan las interrelaciones entre los
integrantes de la misma.

Figura 4.1



Los niveles explicitados implican autoridad de los superiores sobre los inferiores, en tanto que la
forma triangular denota la menor cantidad de personas existentes en los niveles superiores
respecto de los inferiores.

Dicha jerarquizacién tiene que ver con el concepto de autoridad de linea, de caracter piramidal,
con esquemas de comunicacidn ascendente preestablecidos, que responden a los principios de
autoridad y responsabilidad, que he desarrollado al comentar la obra de Henri Fayol.

Cada persona dentro de la organizacién depende de un Unico supervisor, de quien Unicamente
recibird érdenes y ante quien es responsable, lo cual ha sido explicado con el principio de unidad
de mando, concentrando las decisiones mas importantes en la clpula de la pirdmide, lo cual tiene
su origen en el concepto de centralizacion, que implica la concentracion de autoridad para la toma
de decisiones.

La sencillez del esquema tiene como contrapartida la falta de flexibilidad, desventaja que es
menos preocupante en las empresas pequenias, y la dificultad que los niveles superiores tienen
para controlar las diversas lineas funcionales que confluyen a plantear sus problemas.

En la figura 4.2 puede advertirse la superposicion de un organigrama y la pirdmide de la
organizacion lineal.

Figura 4.2

El concepto de organizacion funcional que enunciara Frederick Taylor, a partir de la idea de
especializaciéon funcional, implica el agrupamiento de tareas afines en gerencias, departamentos,
secciones de caracteristicas afines, como puede verse en la figura 4.3.

Figura 4.3



Este tipo estructural es ideal para abordar tareas que exigen especializacidn, generando
concentracién de competencias, sobre todo cuando no se trabaja en un sector con una tendencia
importante a los cambios.

La funcidn staff

La distincion que existe entre la funcidn de linea y las posiciones staff se centra en la autoridad:
mientras la funcién de linea lleva implicita la autoridad, la tarea staff se caracteriza por el
asesoramiento y la consulta, y la influencia en lugar del ejercicio de la autoridad.

La forma de representar la funcidn staff en el organigrama se presenta en la figura 4.4, con la
figura del adscripto a la gerencia general.

Figura 4.4 La funcidn staff

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION

Departamentalizar consiste en agrupar tareas de caracteristicas afines dentro de un mismo sector,
independientemente de la jerarquia del mismo.

Para comprender el concepto, es conveniente analizar la especializacién, que puede ser vertical u
horizontal.



La especializacion vertical se relaciona con el nivel jerarquico, y precisamente por eso influye en la
cantidad de niveles jerarquicos de la estructura organizativa en lo que se refiere a la cadena de
mando.

La especializacién horizontal se refiere a la diversidad de conocimientos o habilidades, motivo por
el cual no incide en el nimero de niveles jerdrquicos, pero si en la cantidad de sectores
especializados que una organizacién posee.

A la departamentalizacién funcional, presentada en la figura 4.3, se pueden agregar otras varias.

DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS

La primera de ellas es por producto, organizando la estructura a partir de los productos o servicios
que fabrica o comercializa.

El hecho de que todas las actividades se organicen en funcidon de ese producto o servicio exige un
cierto numero de operaciones que permitan trabajar en un nivel de escala de produccién o ventas
gue sea rentable.

En este tipo de organizacion estructural, es facil la evaluacion por resultados, ya que su actividad
estd concentrada en un producto o servicio. De hecho, una organizacion mas compleja pero
basada en el mismo principio como la forma divisional, fue el origen y complemento perfecto de la
Administracion por objetivos, que tal como veremos, se constituyé en la mds acabada forma de la
evaluacidn por resultados.

Un ejemplo de estructura organizada por productos puede verse en la figura 4.5.

Figura 4.5

La estructura por productos es mas adecuada ante situaciones cambiantes que ante aquellas en
las que la rutina predomina.

DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTE

La departamentalizacién por clientela es una derivacion de la anterior, en la que el producto es
desplazado por el cliente, de forma tal que la organizacidn gira alrededor de proporcionar al
cliente satisfaccion a sus necesidades.



Figura 4.6.

DEPARTAMENTALIZACION POR AREA GEOGRAFICA

La organizacion por area geografica es aplicada por organizaciones que desarrollan su actividad
dentro de un area geografica importante por su dimensidn, ya que permite hacer hincapié en los
aspectos particulares que la clientela de la zona requiere.

Por otra parte, el control de resultados se torna sencillo, y permite manejar variantes para ser mas
eficientes en el aspecto comercial, respecto de las estrategias globalizadas.

Figura 4.7.

DEPARTAMENTALIZACION POR PROYECTOS

La departamentalizacién por proyectos nace como consecuencia de la necesidad de estructuras
agiles y flexibles que respondan a los cambios que el contexto y el mercado imponen.

En muchas ocasiones, el grupo del proyecto se arma incorporando al mismo personal de las
distintas areas funcionales, permanecen en el mientras dura, manteniendo en muchas ocasiones
una doble dependencia: la dependencia de linea del jefe del proyecto, quien conoce mejor que
nadie las caracteristicas del mismo, y del jefe funcional que conoce mejor que nadie lo inherente a
su area de conocimientos funcionales. Luego, al terminar el proyecto, cada uno de los expertos
vuelve a su area original, para ser, o no, reasignado a otro proyecto. Esta doble dependencia ha
hecho que también se la denomine estructura matricial.



Figura 4.8 - Estructura por proyectos

LA FORMA DIVISIONAL Y LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La forma divisional nace a partir de la busqueda de una estructura que se adecuara a una
estrategia comercial que la General Motors ensayaba, la cual incluia una segmentacion de
mercado por niveles de ingreso, con la que intentaba (y rapidamente consiguid) desplazar a Ford
del liderazgo en la industria automotriz. Este tema sera ampliado en el capitulo 8, ya que
pertenece en esencia a la categoria de Administracién Efectiva.

La forma divisional, organizada a partir del criterio de departamentalizacidn por producto o
mercado con la intencion de poder abarcar un enorme mercado con cinco marcas automotrices,
es una configuracién en la que se delega una importante cuota de autoridad en el nivel de
gerencia de division. El gerente divisional es el responsable por el negocio en todos sus aspectos,
asi como de la negociacién con el cuartel general de las metas que debera alcanzar en el préximo
ejercicio.

El cuartel general, integrado por el presidente y los vicepresidentes, define la planificacion
estratégica analizando los proyectos presentados por cada una de las divisiones, considerando las
perspectivas generales.

Una vez definidas las metas, el grado de descentralizacidn en el ambito de gerencia divisional es
muy alto, controlandose luego los resultados, lo cual es basicamente la esencia de la
Administracidn por objetivos.

La Administracion por objetivos y la forma divisional son dos creaciones de Alfred Sloan, que las
pergefid en un informe de 1919, a partir del cual Pierre Du Pont inicié la reorganizacién de la
General Motors en 1921, la cual seria completada a partir de 1923, fecha en que Sloan accede a la
presidencia de GMC.

El hecho de que muchos autores le atribuyan la Administracidn por objetivos a Peter Drucker por
el libro The Practice of Management publicado en 1964, se debe a que no han tomado en cuenta
la obra Concept of the Corporation, del afio 1946, en la cual describe a la General Motors, su



estructura y su esquema decisional. De cualquier forma, fue Drucker el primero en hacer conocer
ambos aspectos técnicos.

La estructura divisional, originalmente creada para acompafiar la segmentacién de un gran
mercado nacional, el automotriz de los Estados Unidos, fue luego utilizada para empresas con un
Unico producto, pero con multiples localizaciones geogréficas, con notables diferencias en las
caracteristicas ambientales en cada una de las filiales.

Como ejemplo, podria mencionar el caso de una compaiiia petrolera que tuviera unidades de
explotacién en lugares tan distintos en todo sentido como Texas (USA.), Kuwait, el Mar del Norte y
el sur argentino.

Es claro que los distintos destinos se diferencian por multiples aspectos:
o El petréleo obtenido es de diferentes caracteristicas.

. Las legislaciones en cada una de las sedes son totalmente diversas, incluyendo temas tan
basicos como a quién corresponde lo extraido del subsuelo.

. Las costumbres, la legislacidn laboral, las caracteristicas y el grado de capacitacion del
personal de operacién, administrativo e incluso gerencial, son diferentes.

o Las condiciones de operacién son diametralmente opuestas en los distintos lugares de
operaciéon, tomando como ejemplo extremo lo referido al Mar el Norte y el desierto kuwaiti.

Semejantes diferencias requieren habilidades diferentes en el personal de conduccién, debiendo
el gerente divisional tener un amplio nivel de discrecionalidad para manejarse en el medio que
conoce.

Esta claro que el problema organizativo planteado no se resuelve con la simple
departamentalizacién geografica, ya que el nivel de descentralizacién y la coordinacién del cuartel
general equilibrando el manejo estratégico del negocio y sus varios componentes son la clave para
lograr una administracién efectiva.

Luego la estructura fue utilizada para las organizaciones que intentaron diversificar sus actividades
sin perder concentracidn en la direccién de sus negocios.

Al margen de si la configuracion juridica nos pone frente a una gran corporacion o si se trata de
una empresa madre controlando a un conjunto de integrantes de un holding, la estructura
divisional es la adecuada para resolver los problemas que presentan grandes organizaciones con
amplia gama de actividades.

MANUALES DE ORGANIZACION



Tal como expresara antes, los manuales son parte integrante de la organizacidon formal, e incluyen
la definicidn taxativa de las tareas a realizar para cada posicién del organigrama, su dependencia,
autoridad, responsabilidad, valores que cada funcionario puede autorizar a gastar, etcétera.

Un manual debe servir como referencia formal a tener en cuenta por los integrantes de la
organizacidn, para obtener los objetivos que le son impuestos. Ademas debe coadyuvar a la
coordinacién de las tareas de cada participante de la organizacién con los distintos integrantes de
su sector y de los que no pertenecen al mismo.

También debe dejar claras las relaciones de dependencia y las responsabilidades que le competen.



Capitulo 5

El estructuralismo

ESTRUCTURALISMO

Esta linea de pensamiento administrativo esta integrada por un lado con el aporte basico y
fundamental de los trabajos de un doctor en derecho y socidlogo aleman, Max Weber (1864-
1920), y por otro por un conjunto de hombres que continuaron y adaptaron su obra a partir de la
década del 40, entre los cuales los mas relevantes fueron Talcott Parsons, Robert Merton, Philip
Selznick y Alvin Gouldner.

LA BUROCRACIA DE MAX WEBER

Este autor, a quien hemos mencionado al analizar los antecedentes de la historia de la
productividad y la administracion por su trabajo vinculado con la relacién entre la ética
protestante y el advenimiento del capitalismo, fue profesor en las universidades de Friburgo y
Heidelberg, hasta 1898, en que una enfermedad de origen nervioso lo mantuvo inactivo durante
cinco afnos.

Convencido de que las corrientes de pensamiento no necesariamente responden a elementos de
conveniencia econémica, dedicé largos catorce afios a estudiar el desarrollo de las civilizaciones
relacionandolo con la historia econdmica, hasta que desde 1918 y hasta su muerte, acaecida dos
afios después, resumid sus ideas y observaciones sociolégicas en un libro que fue publicado recién
en 1922: Economia y sociedad.

En dicho texto Weber presentd un modelo de control social denominado burocracia, modelo
social cuyos origenes se remontan a la época de la Revolucidn Industrial, aun cuando se puedan
hallar antecedentes en la antigliedad.



Weber diferenciaba el poder, al que definia como la capacidad de obtener obediencia, del
concepto de autoridad, que seria la aptitud para hacer cumplir las drdenes en forma voluntaria, a
partir de la creencia en la legitimidad de las mismas por parte de los subordinados.

La autoridad para el autor se puede clasificar en:

a. Tradicional: basada en los usos y costumbres, se sustenta en la norma heredada como
medio para fijar el alcance y profundidad de la autoridad.

b. Carismatica: se justifica por las cualidades personales del lider, siendo por tanto
basicamente inestable y presentando habitualmente problemas de sucesién, siendo ése el
momento en que se hace imprescindible modificar el esquema para que la organizacién no se
divida o desaparezca.

c. Burocratica o racional-legal: las érdenes son aceptadas porque se basan en un conjunto de
normas que han sido legitimadas por la adherencia de los subordinados, quienes las reconocen
como la forma mas eficiente de hacer las cosas.

El desarrollo del modelo se basa en una serie de normas que regulan el comportamiento de los
miembros de una organizacidn, confiriéndoles de esa forma un alto nivel de seguridad a partir de
la predectibilidad de los comportamientos esperados.

Debe existir separacién de la propiedad respecto del ejercicio de las funciones administrativas,
gue deben ser remuneradas por medio de un salario fijo, y ser cubiertas atendiendo
exclusivamente a la idoneidad que el candidato demuestre para el desempefio del puesto a cubrir.

Las comunicaciones deben siempre tener caracter formal y la divisidon del trabajo es la clave para
obtener racionalidad en el manejo de la organizacion, a través de rutinas y procedimientos
estandarizados.

Los integrantes de la organizacién deben realizar sus tareas actuando en forma absolutamente
impersonal, basando su actuacion en las leyes, decretos, normas, reglamentos, etc., que
determinan la esfera de competencia de cada uno de ellos en lo que hace a la realizacién de su
tarea.

El empleo debe ser la Unica ocupacidn profesional del empleado, y su evolucidn jerarquica se
determina en funcién de la evaluacidn que de su desempefio realicen sus superiores, dando forma
de esa manera a lo que se denomina la carrera.

Los funcionarios no tienen capacidad de decisidn para modificar lo establecido por una norma
cualquiera, siendo imprescindible para hacerlo elevar por la via jerarquica la sugerencia de
cambio, la cual serd girada por la superioridad al sector de analisis que corresponda. Si del estudio
de la propuesta surgiera que es beneficiosa para la organizacion, el sector de andlisis recomendara



a la direccién la implementacién del cambio, que una vez comunicado reemplazard la norma
anterior. Como se puede apreciar, los cambios se instrumentan lentamente.

El modelo se caracteriza por ser absolutamente formal, no considerando incidencia alguna en el
comportamiento individual.

La rigidez y el nivel de centralizacidn lo hacen dificilmente aplicable en forma universal. Pero
debemos tener en cuenta que a la época en que Weber elabord sus ideas el movimiento de las
relaciones humanas era todavia inexistente, y la centralizacién, la autocracia, la consideracion del
ser humano dentro de una empresa como un engranaje de una maquinaria, eran una constante.

Ademas, es importante resaltar que Weber trabajo sobre un modelo de control social aplicable
basicamente a la administracion publica.

A pesar de todo, su modelo aporté racionalidad y competencia técnica a la tarea de administrar,
siendo particularmente aplicable a partir de las adaptaciones que del mismo hicieron sus
seguidores.

También generd rapidez en los procedimientos al incrementarse el grado de estandarizacion por la
necesaria uniformidad de rutinas y procedimientos, y en las decisiones, ya que todos saben cual es
su tarea dentro de una burocracia.

Estos aspectos explican, en cierta medida, el porqué de la popularidad del modelo burocrético en
las empresas de produccién masiva.

EL MODELO FUNCIONAL ESTRUCTURALISTA

Un conjunto de tres autores, Merton, Selznick y Gouldner tomaron el modelo burocratico de Max
Weber y lo adaptaron al incorporar al andlisis aspectos relacionados con los aportes provenientes
de las escuelas de las relaciones humanas, socioldgica y psicoldgica.

Robert Merton

Es autor de un analisis que divide las funciones en dos categorias: manifiestas y latentes, siendo las
primeras aquellas que afloran dentro de la organizacién permitiendo su observaciéon y estudio, en
tanto que las latentes subyacen en el comportamiento de los individuos pertenecientes a la
organizacidn, lo que no significa que no generen un proceso de influencia sobre los actores,
incidiendo de esa manera en sus actos de forma no manifiesta.

Incorpora al esquema burocratico el reconocimiento del conflicto, que estaba ausente en el
modelo weberiano, asi como en los trabajos de Taylor y Fayol.



Inclusive, difiere del analisis que George Elton Mayo efectua del mismo, ya que para las relaciones
humanas, si bien reconocia la existencia del conflicto, era facilmente superable a partir de
participacién y buen trato.

Merton considera al conflicto como inherente a todo grupo humano, resultando entonces los
modelos de control social basicamente destinados a manejar su nivel dentro de la organizacidn.

En el nivel de las funciones manifiestas, adscribe al modelo weberiano, pero incorpora el concepto
de disfuncién para aquellas situaciones indeseables derivadas de la existencia de las funciones
latentes.

Esas disfunciones generardn inconvenientes en el proceso de alcanzar los objetivos fijados, lo cual
podria llevar a la organizacién a intensificar el nivel de control, presionando para que las funciones
manifiestas aumenten su incidencia sobre las latentes, o a modificar en alguna medida el objetivo,
en el afan de reducir el nivel de conflicto producido por las disfunciones.

Philip Selznick

A diferencia de Merton, Selznick clasifica a las funciones en deseadas y no deseadas, considerando
los objetivos personales de los integrantes de la organizacion como generadores de disfunciones.
Obviamente no considera el hecho de que entre las funciones latentes podrian generarse
consecuencias positivas.

Estima que la descentralizacidn es, indirectamente, generadora de disfunciones. Indirectamente,
porque si bien la delegacion de autoridad es considerada por él como deseable dentro del proceso
de crecimiento de una organizacion, la departamentalizacién que la acompafia no lo es.

Selznick entiende la departamentalizacidn como una consecuencia negativa de la
descentralizacion porque el agrupamiento en distintos sectores provoca la aparicion de objetivos
especificos de los mismos, cuya defensa produce lucha por el poder dentro de la organizacion,
dejando de lado en alguna medida la persecucidén de los objetivos organizacionales.

Pero a la vez, reconoce a la excesiva centralizacion del modelo burocratico como fuente
fundamental de la aparicidn de disfunciones.

En la medida que estima inevitable el proceso de descentralizacion, recomienda al
departamentalizar considerar la inclusién de mecanismos que eviten las disfunciones
promoviendo la priorizacion de los objetivos globales de la organizacion a partir de una adecuada
dosis de control social.

En su estudio sobre la estructura organizativa de la Tennessee Valley Authority, realizado en 1942,
concluyd que las burocracias son sistemas sociales adaptativos que no deben ser tratados como
sistemas cerrados, ya que reciben presiones del medio externo, y ademas registran la actividad de
la organizacion informal que contienen y que también las influye y modifica.



Alvin Gouldner

Como los autores anteriores, Gouldner estudié las disfunciones del modelo burocratico,
adoptando la denominacién de deseadas y no deseadas para las funciones de la organizacion.

Considerd a las reglas burocraticas como fuente de algunas de esas funciones deseadas y no
deseadas, debido al caracter de las mismas.

Entendia que las normas eran generadoras de funciones deseadas al permitir definir lo que se
debe exigir a cada empleado, a quien a su vez le brinda seguridad, ya que nadie puede reprocharle
nada si ha cumplido con las reglas, e incluso permiten el control a distancia, porque al estar
especificada la tarea, parte del control puede realizarse a través de informes escritos.

Pero también provocaban disfunciones, pues permiten al empleado trabajar con apatia,
ampardndose en la norma para no realizar nada adicional a la misma, o al jefe obtener la
colaboracidn informal de sus subordinados a partir de permitirles el incumplimiento de alguna de
las numerosas reglas.

Gouldner clasificéd el comportamiento burocratico en tres tipos:

1. Burocracia fingida, con normas impuestas desde el exterior a la organizacion, y no
compartidas por los integrantes de la misma. Esas normas, generalmente poco controladas, no
suelen respetarse, y el hecho de vulnerarlas otorga al infractor prestigio dentro de la estructura
informal, como sucede frecuentemente con algunas medidas de seguridad impuestas a ciertas
industrias por compaiiias de seguros.

2. Burocracia representativa, en la cual las normas y procedimientos son definidos por
especialistas cuya autoridad profesional es reconocida por los miembros de la organizacién. El
control, en este caso, no es generador de conflicto, en tanto que el criterio de comparacién con
que se controla es aceptado por los controlados.

3. Burocracia punitiva, en la que, a partir de haber sido impuestas las reglas, el control es
muy rigido y las penalidades muy severas.

Aportes del modelo estructuralista

Independientemente de las multiples criticas en virtud de la rigidez del modelo, e incluso la
consideracion peyorativa de la palabra burocracia, debemos tener en cuenta que buena parte de
los avances en lo que hace a disminucidn de costos y correlativamente mejoras en el nivel de vida
gue en este siglo se han operado se lo debemos al modelo.

Para comprenderlo, debemos dejar de lado la inmediata relacidn con un ente publico
paquidérmico e ineficiente poblado por individuos indolentes capaces de encontrar un problema a



cada solucidn, pero incapaces de mover un dedo mas alla de lo que la norma le indica, y pensar en
organizaciones productivas de bienes o de servicios.

Como veremos mas adelante, la estandarizacion para alcanzar economias de escala en procesos
homogéneos no es en la actualidad la mds adecuada de las actitudes para alcanzar mejoras en los
niveles de productividad, pero durante largos periodos constituyd el secreto para producir bienes
de calidad adecuada a un costo razonable.

Y aun en la actualidad, donde practicamente ninguna organizacién moderna puede manejarse de
acuerdo con el modelo burocrdtico, mantienen algunos sectores y funciones con este tipo de
estructura organizativa.

La estandarizacion burocratica nos permite disfrutar de servicios cuya calidad estd garantizada.
Por ejemplo, si al llegar a un hotel de excelente categoria todo funciona adecuadamente, no
debemos pensar que estamos ante una casual coincidencia. Las mejores cadenas hoteleras tienen
definidos controles exhaustivos para cada una de las funciones que son ofrecidas al pasajero antes
de entregarle la habitacidn. ¢El frigobar estda adecuadamente completo? éLa temperatura del
mismo es la adecuada? ¢Funciona el televisor? ¢ Hay acceso a todos los canales de cable
ofrecidos?, etcétera.

También nuestra seguridad depende en buena medida de normas estrictas que rigen actividades
industriales o de transporte. Por ejemplo, los controles previos al despegue o aterrizaje de un
avion y los procedimientos a seguir para operar ambas acciones son tan precisos que dejan muy
pocas acciones libradas al albedrio del piloto.

Esto es excelente para nuestra seguridad como pasajeros, ya que dichas normas se basan en la
experiencia recogida durante la historia de la aviacidn, por lo cual definen la forma mas apropiada
para actuar en cada circunstancia. El exhaustivo andlisis de cada accidente aéreo, ademas de lo
referido a la determinacion de responsabilidades, sirve para alimentar los manuales de
procedimientos de todas las aerolineas.

La certificacion de calidad, tan importante para la comercializacidn de productos a nivel nacional e
internacional, no es otra cosa que la fijacién de parametros y normas muy estrictos que deben
cumplir no sdlo los productos o servicios, sino también los procesos.

Compramos un producto determinado porque esperamos una determinada prestacion del mismo.
Las normas bajos las cuales se ha fabricado el mismo nos dan la garantia de que nuestra
expectativa sera satisfecha.

Vivimos en un tiempo en que se ensalzan la innovacién y la creatividad. Y es bueno que asi sea, ya
gue a esas virtudes le debemos buena parte del progreso de que disfrutamos. Pero una vez
inventado el nuevo producto, en su produccidn se requiere estandarizacion, para que cada unidad
ofrezca el mismo desempefio.



¢Comprariamos siempre una marca de gaseosa si su gusto variara en cada oportunidad? Es la
norma burocratica de fabricacion la que nos asegura el sabor y la satisfaccién.

En lo que al estructuralismo especificamente hace, constituyé el primer intento integrador en el
estudio de la Administracién, y al incorporar los aspectos socioldgicos y psicolégicos al esquema
burocratico contribuyd a hacerlo aplicable, aportando de ese modo un desarrollo importante en la
evolucidn de los estudios sobre administracion y productividad.



Capitulo 6

Teoria de la organizacion

TEORIA DE LA ORGANIZACION

Nacida en los Estados Unidos con la finalizacién de la Segunda Guerra Mundial, en un momento en
que las empresas de ese pais enfrentaban problemas organizativos derivados de un interesante
nivel de expansion econdmica, de la reconversién de algunas de ellas que durante la guerra habian
contribuido fabricando armamentos que convirtieron al Estado en su principal cliente, y la
adaptacion de los soldados que retornaban a sus tareas productivas, tuvo como principales
exponentes a Herbert Simon, Chester Barnard, Richard Cyert, James March, David Miller y Martin
Starr.

En el caso particular de Barnard, vale la pena aclarar el porqué de esta inclusion, ya que varios
autores lo consideran un neoclasico.

Podemos decir que sus trabajos sobre influencia, area de aceptacién y equilibrio organizacional
sirvieron a Simon como base para continuar su desarrollo técnico, aporte mas que suficiente para
considerarlo entre los autores de esta linea de pensamiento administrativa.

Pero si hay un autor presente en cada tema, en cada aporte realizado por la Teoria de la
Organizacion, ése es Simon.

Herbert Alexander Simon nacié en 1916 y se doctoré veintisiete afios después en Ciencias Politicas
en la universidad de Chicago.

A partir de 1943 dict6 clases de Ciencias Politicas, Administracion, Psicologia y Computacion en las
Universidades de lllinois y Carnegie Mellon, de Pittsburg. Como puede advertirse abarcé como
objeto de analisis campos muy diversos, obteniendo incluso el Premio Nobel de Economia en
1978.

Ya en 1947 comenzé a destacarse en el campo de la Administracién con la publicacién de El
comportamiento administrativol2, obra que se constituyd en la base de la nueva Teoria de la
Organizacion.



Simon incursiond dentro de la Administracion en diversos temas: critico los principios de
administracién, realizé un analisis del proceso decisional, analizd la racionalidad en el
comportamiento administrativo, completd la elaboracidn de una teoria del equilibrio de la
organizacion, trabajé sobre temas como autoridad, comunicacidn, eficiencia, etc., que pasamos a
analizar brevemente.

Critica a los principios de Administracion

Simon analiza criticamente los principios de Administracién a partir de la idea de que son
contradictorios y poco claros en su aplicabilidad. Sostiene que, como en los refranes, siempre
existe uno opuesto cuya aplicabilidad no puede ser negada.

Por ejemplo, al analizar el principio de especializacién, se pregunta: ¢ cual sera la especializacién
adecuada? ¢éPor localidad o por funciones?

Sostiene que la especializacién no es en realidad un principio, sino una caracteristica inevitable de
cualquier esfuerzo conjunto, no estando en duda la especializacién en si misma como concepto,
sino con qué criterio y de qué manera determinada se debe especializar para obtener mayor grado
de eficiencia. O en otras palabras, cdmo obtener una mayor productividad de los recursos
empleados.

Lo mismo hace respecto del alcance de control, el principio que supone que la eficiencia
administrativa aumenta al limitar el nimero de subordinados que informan a un jefe.

Este principio se estaria oponiendo al que sostiene que la eficiencia administrativa mejora
reduciendo al minimo el nimero de niveles organizativos por los que tiene que pasar un asunto
antes de ser resuelto.

Obviamente de la definicidn de los principios, y ensaya también con unidad de mando y
organizacion por finalidad, no surge el criterio de aplicacién que identifique cudl se debe utilizar en
cada caso.

Aun cuando, agregariamos nosotros, la solucidon aparece en la misma definicion de los mismos: la
intencién de obtener mayor eficiencia, o mayor productividad.

La solucidn es, por supuesto, el principio de eficiencia. Para definirlo, es conveniente a priori decir
que la eficacia alude a la consecucién de un objetivo determinado.

La eficiencia radica en obtener el objetivo al menor costo, o con el mismo costo, aumentar la
cantidad producida. O sea que se debe seleccionar, entre todas las alternativas que se disponen,
aquella que proporcione el mayor rendimiento neto a la organizacion.



Decisiones

Una decisién es un comportamiento intencionado orientado hacia la consecucién de metas u
objetivos. Cuando las decisiones lleven a la seleccidn de una finalidad ultima, se dice que conllevan
un juicio de valor. Cuando impliquen la seleccién de alternativas para obtener esa finalidad, las
denominaremos juicios de hecho.

El concepto de finalidad implica la existencia de una jerarquia decisional, donde, de cualquier
manera, un objetivo obtenido pasa a ser un medio para la consecucion de otro de indole superior.
Es lo que se denomina cadena de medios a fines.

El proceso decisorio consta de cinco etapas:
1. Percepcidén de la necesidad de decidir.

2. Andlisis del problema en funcién de los objetivos perseguidos, y condiciones que debe
reunir la solucion.

3. Elaboracién de alternativas de solucién.
4, Evaluacién comparativa de las alternativas.
5. Seleccién de la alternativa més adecuada.

A posteriori, continlan dos etapas que si bien no forman parte del proceso decisorio, se
encuentran ligadas a él, que son la implementacion de la variante seleccionada y el control
posterior.

Para Richard Cyert y James March, el proceso politico decisorio pasa por tres etapas:

a. Negociacion de la composicion y condiciones de la coalicién.

b. Organizacion interna del control.

C. Adaptacién de los acuerdos en funcién de la situacidon contextual.
Autoridad

Chester Barnard definid la autoridad como “el acto de consentir que el comportamiento de un
subordinado sea guiado por la decisidon de un superior, sin examinar libremente las razones de esa
decision”.

Consiste, seguin Simon, en “la imposicion al empleado operativo de las decisiones a que se ha
llegado en otros niveles de la organizacién”.



Pero existe un proceso de influencia organizativa consistente en “la formaciéon en el empleado
operativo de actitudes, habitos y un estado de espiritu que lo conduzca a una decisién ventajosa
para la organizacién”.

La idea consiste en suplir, en la mayor medida posible, la utilizacion de la autoridad, para
reemplazarla por la influencia organizativa, proceso que resulta de mayor efectividad en la medida
gue se haya generado una importante dosis de lealtad hacia la organizacién en los subordinados.

Esa lealtad, ese sentimiento de pertenencia, también puede llegar a generar problemas, cuando
basado en él, un subordinado tome decisiones correctas en funcidn del drea restringida de valores
gue maneja, en detrimento de objetivos de nivel superior que podrian verse vulnerados por su
decision.

Barnard opinaba que en el concepto de autoridad, mas que “el derecho de mandar y hacerse
obedecer”, se obtenia la sumision a través de la voluntaria atribucién por el dependiente hacia su
superior de un area de influencia, a partir del reconocimiento de una cierta capacidad técnica o
politica.

Este concepto se aclarara al analizar dentro de este mismo capitulo la teoria del equilibrio, que
permite apreciar cuales son las motivaciones que el subordinado tiene para ampliar lo que se
denomina su area de aceptacion.

Racionalidad

El concepto de racionalidad se refiere a la adopcidn de las alternativas que nos ofrezcan el mayor
grado de eficiencia para la organizacidn en la obtencion del fin que se intenta alcanzar, teniendo
en cuenta el sistema de valores cuyas consecuencias fueron valoradas.

Esta intimamente relacionado con el concepto de “hombre administrativo”, que encierra la idea
de un individuo que actua racionalmente, o sea que siempre selecciona la alternativa mas
eficiente.

Pero existe una limitacion a la racionalidad de un individuo, y esta representada por la
imposibilidad de conocer las multiples consecuencias posibles de las decisiones presentes, por lo
cual, podriamos decir que el hombre administrativo tiende a satisfacer y no a maximizar la
eficiencia.

Es un individuo diferente al de la concepcién del homo economicus, que presidié el trabajo de los
clasicos de la economia y de la administracion.

Teoria del equilibrio



Intentando desentrafiar la motivacidn que lleva a los individuos a participar de una organizacion,
Simon clasificé los aportes que los participantes realizan a las mismas de la siguiente manera:

1. Aportes directos, cuando las finalidades de |la organizacidn tienen para los individuos un
valor personal directo, como puede ser la participaciéon en una entidad benéfica.

2. Aportes indirectos, en los casos en que la organizacion ofrece incentivos materiales o no
para conseguir que el participante amplie su drea de aceptacién, conviniendo trabajar para
obtener los fines organizacionales, aun cuando no coincidan basicamente con los propios.

Los incentivos que ofrece la empresa pueden ser monetarios o relacionarse por ejemplo con el
estatus que presupone la pertenencia a una organizacion en un nivel determinado.

Los tres tipos de participantes que el autor considera que intervienen en una organizacién son:

a. Clientes, que tienen su interés especifico en los bienes o servicios que les proporciona la
organizacion.

b. Empresario, con un interés directo en los objetivos orga-nizacionales.

c. Empleados, que al no tener relacidn directa con los objetivos organizacionales, deben
recibir incentivos que les haga atractivo permanecer dentro de la organizacion.

Una finalidad de la organizacién es percibida de distinta forma, segun sea el rol que desempefia
cada persona.

Asi, la obtencién de un producto de determinadas calidad y caracteristicas, es una finalidad
personal para el cliente, en funcién de lo cual contribuye a la empresa con el dinero que esta
dispuesto a ofrecer por el citado bien, constituyéndose este aporte econdmico en el aliciente mas
importante para que el empresario y los empleados permanezcan en esa empresa.

Por supuesto, los objetivos de la organizacién no pueden ser estaticos en su totalidad, ya que
deben reunir las condiciones necesarias para resultar atractivos a los clientes para que ellos
continlen realizando los aportes que permiten generar los alicientes necesarios para que la
organizacion sobreviva.

Las modificaciones de los objetivos surgen habitualmente de una transaccién entre distintos
grupos de participantes, ya que en realidad, ningln participante podria cambiarlos sin considerar
la influencia que sobre los demds actores tuviera su accién, si pretende atender a la permanencia
en el tiempo de la entidad.

De todo lo expuesto surgen claramente determinados los principales incentivos que motivan a los
distintos participantes de la organizacién, lo que no significa que sean los Unicos.



Si bien los empleados en general consideran al salario como el principal elemento motivador para
recompensar el aporte que realizan, la supervivencia de la organizacidn, y consecuentemente la
obtencidn de los objetivos organizacionales, pasan a ser también un importante incentivo. Y el
desarrollo de la misma también puede serlo, en la medida que la pertenencia a una entidad
prestigiosa aumenta también el prestigio personal.

En lo que hace al empresario sucede otro tanto, porque muchas veces los objetivos econédmicos
pasan a un segundo plano en virtud de la ambicidn de trascendencia social o politica.

Podemos decir, entonces, que el equilibrio de la organizacién se obtiene en la medida que la
organizacion sea capaz de generar los recursos necesarios para brindar los incentivos que
mantendran la participacién de los distintos actores de la misma.

Comunicacion

Simon la define como el proceso mediante el cual se transmiten las premisas decisorias de un
miembro a otro de la organizacion.

Divide en formales y no formales los canales y medios utilizados en el proceso comunicacional.

Los formales son aquellos por medio de los cuales un miembro de la organizacién se comunica con
otro teniendo en cuenta el sistema establecido de relaciones imperantes en la empresa.

Entre ellos podemos citar la palabra hablada, el memorandum, las notas, las actas, los informes,
los manuales de tareas, de procedimientos, etcétera.

Las informales son aquellas que fluyen en funcidn del esquema real de relaciones, que puede
diferir significativamente del formal.

La red de comunicaciones informales se teje alrededor de las relaciones personales que mantienen
los miembros de la organizacién, haciendo abstraccion de las normas establecidas, y es por tanto
de gran importancia, porque refleja buena parte de la realidad en la que se desarrolla el cuerpo
social de la organizacion.

La trascendencia que la comunicacidn tiene en el desempefio de la organizacién hace que en
muchas organizaciones se desarrollen tareas especificas vinculadas con este tema, que a su vez
cuentan con lo que Simon denomina “depdsitos de memoria”, tales como archivos, registros,
bibliotecas, etcétera.

A efectos de brindar sobre el tema una perspectiva mas actualizada, utilizaremos la definicidon que
nos proporciona Jorge Rubinsztein13 en su excelente trabajo La comunicacion como agente de
cambio, al cual remitimos al lector para ahondar el tema.



El autor nos dice: “En su esencia, el enfoque tradicional de la comunicacidn representa la
transmisién de informacién, en nuestro enfoque la comunicacién no es un proceso de transmisién
de informacidn, sino que representa el proceso de compromiso e interpretacién de expresiones
humanas que materializadas en peticiones y promesas se formulan entre si los componentes de la
organizacién”.

Sin animo de refutar a Simon, en virtud de los casi sesenta afios transcurridos desde la edicidén de
El comportamiento administrativo, sino con el manifiesto de actualizar un concepto tan
trascendente para la moderna gestidn directiva como la comunicacién, adviértase el cambio de
perspectiva que las definiciones consideradas encierran.

En el mismo trabajo, Rubinsztein nos sugiere: “El lenguaje es accion, y no existe accién sin
utilizacién del lenguaje cualquiera sea su forma”. Y “La accion de comunicar se efectia para
coordinar acciones, que realizamos a través del uso del lenguaje”.

“Lo esencial de este nuevo enfoque puede resumirse entonces en:
o Comunicacién: compuesta por el lenguaje y los compromisos que el mismo genera.

. Conversaciones para la accién: interacciéon generada por el lenguaje y el compromiso que
éste genera.

. Trasfondo interpretacional: el proceso de las conversaciones genera un trasfondo de
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interpretaciones y précticas a las que distinguimos como el trasfondo del escuchar y la relevancia.”

Teoria del conflicto

James March, Herbert Simon y H. Guetzkow definieron tres tipos de conflicto.

a. Individual, que se desarrolla fuera de la organizacidn, por estar situado en el individuo.
b. Organizacional, que tiene como escenario a la organizacion.
C. Interorganizacional, situado fuera de la organizacion.

Los autores opinan que en el andlisis de los conflictos cuando existen objetivos compartidos puede
realizarse a partir de los lamados modelos analiticos, que presentan dos alternativas:

1. La solucién total, cuando el conflicto tiene origen en la falta de informacidn, ya que en ese
caso, al brindarse la informacidn el conflicto desaparece.

2. Solucién por persuasion, cuando hubiere diferencias en algun subobjetivo.



En los casos en que se verifiquen diferencias de objetivos, la solucién puede alcanzarse por los
modelos de negociacién, entre los cuales distinguen:

1. Modelos de negociacion propiamente dicha, realizada con un marco de alternativas y
restricciones conocidas.

2. Manejo politico, donde la negociacidén no tiene un marco definido de alternativas y
restricciones.



Capitulo 7

La administracion y los sistemas

TEORIA DE LOS SISTEMAS

La teoria general de los sistemas reconoce como antecedentes iniciales los trabajos de Ludwig von
Bertalanffy publicados a partir de 1950, pero iniciados en la década del 30.

Promediando la década del 50, Bertalanffy acompafiado por Boulding, Rapoport y otros fundan la
Sociedad para la Investigacidon General de los Sistemas, integrada fundamentalmente por bidlogos,
matematicos, fisicos, economistas, a la que le asignaron funciones de investigacion respecto del
isomorfismo de leyes y modelos, estimular el desarrollo de modelos tedricos, intentar disminuir la
duplicacidn de esfuerzo tedrico en distintas ciencias, y promover la unidad de la ciencia.

La Teoria de los Sistemas aporté modelos metodolégicos que han sido de aplicacion en diversas
disciplinas.

Isomorfismo sistémico

Refleja el objetivo de los creadores de la teoria de integrar el estudio de los fendmenos de las
distintas ciencias.

Se busca la correspondencia entre las leyes que rigen el comportamiento de distintos fendmenos,
gue puedan requerir procedimientos similares.

Si bien ha sido de utilidad en diversas actividades, en la Administracidon ha provocado confusiones
tedricas, sobre todo cuando derivd hacia la generacidn de modelos orgdnico funcionalistas.

Modelo del rango



Define una escala de las estructuras sistémicas en funcion de las diversas complejidades que
presentan. Boulding elabord una escala de nueve niveles, que permite situar los diferentes
fendmenos dentro de un rango determinado.

1. Estructura estatica: constituye la geografia y anatomia del universo.

2. Sistema dinamico simple o nivel de relojeria: pudiendo el sistema solar ser un ejemplo.
3. Mecanismo de control o sistema cibernético: ya no existe un equilibrio estable (nivel
termostato).

4, Sistema abierto o estructura autorregulada: el nivel de la célula.

5. Nivel genético asociativo: representado por los vegetales.

6. Nivel animal: la reaccidn responde a imagenes y no a estimulos especificos, con lo cual se

dificulta la predicciéon de la conducta.

7. Nivel humano individual, considerado como un sistema.

8. Las organizaciones sociales, nivel dentro del cual se desarrollan los objetos de nuestro
estudio.

9. Sistemas trascendentes, los incognoscibles.

Modelo procesal

Buckley ha definido dos clases de modelos: los de equilibrio que se caracterizan por ser mecanicos,
y los homeostaticos, que por naturaleza cambian estructuralmente, siendo precisamente ésa una
condicidn basica par su supervivencia. Incluso la tensién inherente de los sistemas del nivel 8 de la
clasificacidn de Boulding, esto es la correspondiente a las organizaciones, debe ser integrada al
sistema dentro de un nivel tolerable.

En este modelo, se considera que no existen analogias entre el cuerpo humano vy las
organizaciones, no dependiendo las mismas de un sistema nervioso central, y considerandose a las
partes como capaces de elaborar conductas.

Los aportes a la Administracion

Uno de los aspectos mas trascendentes y generales en su aplicacién es que para esta teoria un
sistema no puede ser descripto a partir del mero conocimiento de cada uno de los elementos que
los compone. Existe un todo que supera la suma de las partes.



Podemos definir sistema como un conjunto de componentes interrelacionados y sus atributos,
gue interactuan entre si con un objetivo determinado.

Un sistema debe satisfacer tres condiciones, a saber:
1. La conducta de cada parte no incide en la conducta del conjunto total.

2. La conducta de cada parte no incide en forma independiente sobre el conjunto, ya que
depende de la conducta de otra u otras partes, pues las conductas de las partes y sus efectos son
interdependientes entre si.

3. Los subsistemas de un sistema interactian de tal forma que no es posible que se formen
subsistemas independientes dentro del sistema. Cada subsistema incide sobre el conjunto del
sistema, pero ninguno lo hace en forma totalmente independiente.

Aportes semdnticos

Algunos elementos necesarios para comprender la concepcidn de sistemas son:

a. Contexto o ambiente.
b. Limites.

c. Entradas y salidas.

d. Subsistemas.

e. Retroalimentacion.

A) CONTEXTO O AMBIENTE

Un sistema no se encuentra solo en el vacio, sino que siempre esta en funcién de un contexto o
ambiente, que es el conjunto de objetos exteriores que rodean, contienen e influyen al sistema.
Existe una relacion mutua entre el contexto o ambiente y el sistema, ya que el primero condiciona
al sistema, el cual a su vez, aunque en menor medida, vuelca en el ambiente la influencia que
surge de sus procesos internos. Segun Hall14 un sistema se ve afectado cada vez que el ambiente
modifica sus atributos, los que a su vez se alteran segun el comportamiento del sistema.

B) LIMITES

Los limites de un sistema separan y demarcan el ambiente respecto del mismo; un sistema existe
dentro de sus limites y todo lo que esta fuera de ellos constituye su ambiente. En ocasiones es



bastante sencillo definir lo que es parte componente de un sistema y que no lo es; en otras
ocasiones la persona que investiga el sistema debe definir sus limites arbitrariamente.

A pesar de que en los sistemas fisicos los limites surgen mas claramente al ser éstos una
demarcacién natural determinada por la estructura basica del sistema y por sus objetivos y fines,
en muchas oportunidades algunos elementos pueden ubicarse tanto fuera como dentro del
sistema. Si tomamos como ejemplo un sistema de comercializacion, podemos decir que sus
integrantes serian: los vendedores, los empleados administrativos de la oficina de ventas, los
procedimientos, el almacén de productos terminados, los equipos e instalaciones. éLa distribucidon
de productos terminados estd incluida en el sistema? Se puede incluir o no de acuerdo con la
definicidn que se haga del sistema de comer-cializacién.

En un sistema abstracto los limites son determinados de acuerdo con el nivel de percepcidn,
intencidn, objetivos y conocimientos del observador respecto del funcionamiento interno del
sistema.

Un ultimo aspecto a considerar, pero no por ello menos importante, es que la fijacién de limites
arbitrarios entre un sistema y su ambiente puede dejar de considerar explicitamente interacciones
significativas entre ellos, lo que lleva a asumir un riesgo de suboptimizacion.

La misma se expresa cuando por una mala fijacion de limites quedan fuera del sistema definido
elementos o procesos con una alta interaccién, que pueden conducir a que las conclusiones o
analisis que se realicen queden total o parcialmente invalidadas.

C) ENTRADAS Y SALIDAS

La interaccion del sistema con su ambiente se manifiesta por elementos de entrada y de salida.
Una entrada es cualquier ingreso del ambiente al sistema, y una salida es cualquier elemento que
sale del sistema, atravesando los limites hacia el ambiente. En un sistema de informacidn, los
datos ingresan como entrada y egresan, luego de un determinado proceso, como salida bajo la
forma de informacioén.

En ciertos sistemas se genera una corriente de control en las entradas (feed-forward) de modo
que detecte los errores previamente a su ingreso, actuando como filtro o control antes del
proceso, ya que si se lo hiciera al final seria tarde, pues se incurriria en los costos asociados con el
proceso de datos incorrectos, mas las consecuencias indeseadas de sus resultados. El control que
se hace de los cddigos de cliente y de articulos antes del procesamiento de una factura seria un
ejemplo de este tipo de filtro de errores a la entrada.

Cuando no se conocen los procesos y actividades dentro de un sistema es necesario estudiar en
gran detalle sus entradas y sus salidas. Analizando y comparando las entradas y salidas, puede
lograrse un buen conocimiento de los procesos internos del sistema; estudiar un sistema
analizando Unicamente sus entradas y salidas constituye un método llamado de caja negra.



Se estudia algun sistema sobre la base de caja negra cuando no se puede determinar lo que hay
dentro, o cuando su determinacion resulta costosa o muy dificil.

D) SUBSISTEMAS

Se define a los sistemas como conjuntos de componentes interrelacionados. Cuando un
componente de un sistema es en si mismo un sistema, se lo llama subsistema. Cada sistema estd
compuesto por subsistemas, los cuales a su vez son partes de otros subsistemas; un subsistema
esta delineado por sus limites. Cada subsistema dentro de un sistema se conecta con otros
subsistemas para lograr un fin determinado, que generalmente es producir una salida hacia otra
parte del mismo sistema, o hacia otro sistema.

Los procesos dentro de cada subsistema modifican, separan o combinan sus entradas para originar
una salida. Dentro del sistema debe existir algiin medio de transferencia de la informacién que
representan estas salidas, de manera que cada subsistema pueda realizar su trabajo interactuando
con los demas. Estas interacciones e interconexiones entre los subsistemas se llaman interfaces.

Las interfaces son entonces los elementos de interconexién (intermediarios) situados en los limites
de un sistema (o subsistema) por los cuales la informacion es transferida o coordinada entre ellos.
Tomando el ejemplo anterior del sistema de comercializacidn, los subsistemas serian los
empleados del sector, los procedimientos, el almacén de existencias de productos terminados, los
equipos e instalaciones. Una nota de pedido seria una interfaz entre el sistema cliente y el sistema
de comercializacién. Una nota de retiro de mercaderias para actividades de promocidn, seria una
interfaz entre el subsistema Almacén de Productos Terminados y el subsistema Promociones.

Dentro del concepto de subsistemas se destacan dos aspectos en particular:

1. Fragmentacion
2. Simplificacion.
1. Fragmentacién: es condicidn de los sistemas poder fragmentarse o factorizarse en

subsistemas. La estructura de un sistema es el resultado de la factorizacion o descomposicion de
sus objetivos globales en una escala jerdrquica de subsistemas mas simples, con tareas mas
sencillas, de modo que cada subsistema con sus logros contribuye al logro de los fines del sistema
inmediato superior, y en Ultima instancia, a los objetivos globales correspondientes. La estructura
de un sistema refleja la combinacidn jerarquica que han asumido los diferentes subsistemas.

En esta fragmentacidn de sistemas se aprecian dos procesos:



1a. Proceso de descomposicién: cuando un sistema complejo es dificil de entender o analizar
en su conjunto, el sistema se descompone o factoriza en subsistemas, con tareas individuales mas
simples. Cada sistema entonces se puede descomponer en subsistemas y a su vez cada uno de
ellos en otros subsistemas organizandose de esta forma en una estructura jerdrquica, donde cada
subsistema es un elemento de un suprasistema (el sistema superior a ).

1b. Proceso de composicidn: al realizarse la descomposicién en forma jerarquica se supone
gue la obtencién de logros de los subsistemas inferiores en la estructura van a facilitar el logro de
los subsistemas superiores (suprasistemas) que a su vez los contienen, de modo que la suma de las
soluciones parciales logren el objetivo global del sistema mayor.

2. Simplificacién: la fragmentacion jerarquica del sistema produce un gran niumero de
interacciones entre sus partes. La gran cantidad de interfaces representa una barrera a la buena
coordinaciéon de las mismas. Para lograr esta coordinacion se simplifica el sistema creando
subsistemas relativamente aislados. La simplificacion es el proceso de ordenar los subsistemas de
modo que se reduzcan el nUmero de interconexiones. Hay dos formas de realizar la simplificacion:

2a. Agrupamiento: se establecen grupos de subsistemas que interactian entre si.

2b. Desacoplamiento: para obtener la utilidad de la simplificacién en el proceso de
fragmentacién, es necesario que los subsistemas estén en gran parte aislados, desacoplados, con
cierta independencia parcial. El utilizar procedimientos de desacoplamiento reduce la necesidad
de coordinacidn entre los subsistemas.

Algunos de estos procedimientos que favorecen los desacopla-mientos son:

a. Reduccidn del nimero de interacciones explicitas entre los sistemas: se realiza mediante la
limitacion del nimero de entradas - salidas entre los subsistemas.

b. Estandarizacion de las interacciones: si un subsistema proporciona a otro alguna entrada,

el subsistema receptor presume que esa entrada debe cumplir con las especificaciones requeridas
que han sido establecidas con anterioridad. El establecimiento de cddigos de comunicacién en un

sistema de informacién es un ejemplo de estandarizacién de interaccidn.

C. Almacenamiento: los almacenamientos intermedios entre las salidas y entradas de
subsistemas que interactian, permiten que éstos actuen, en cierta forma y por un tiempo
limitado, en forma independiente.

Dentro de un sistema de produccidn, las existencias de materias primas o productos
semielaborados entre diferentes procesos (subsistemas) permite a éstos trabajar durante un
tiempo, sin depender unos de otros.

d. Recursos flexibles: a cada subsistema se lo provee de una mayor cantidad de recursos que
lo estrictamente necesario, de modo que tenga posibilidad de absorber contratiempos o



circunstancias no previstas. Por ejemplo, cuando se instala un equipo de procesamiento
electrénico de datos siempre se estima una potencia mayor de procesamiento que la que se
calculé como necesaria.

e. Retroalimentacion (feed-back): este proceso consiste en la informacion respecto del
funcionamiento de un sistema, que se introduce como entrada para realizar el ajuste de las
actividades del mismo. De esta forma se produce el control del sistema que es el proceso que
mide su funcionamiento y lo orienta hacia sus objetivos.

En su forma mads simple las salidas de un sistema son comparadas con las salidas esperadas, y
cualquier diferencia origina una entrada al proceso para que se ajusten sus operaciones, a fin de
gue la salida se acerque a la esperada.

En todo proceso de control existen entonces elementos esenciales que son los siguientes:

1. Un objetivo establecido (meta, propdsito, norma);

2. Un sensor para efectuar la medicién del rendimiento;

3. Un dispositivo comparador para determinar las diferencias respecto de 1;
4, Un activante para corregir y ajustar.

En todo sistema debe conocerse el rendimiento esperado, qué resultados se esperan lograr. Los
objetivos, metas, propdsitos o normas brindan la caracteristica o condicion que debe medirse, a
partir de su manifestacién en alguna salida. El proceso de control no determina si los objetivos son
apropiados o correctos, solo provee los medios para determinar si los procesos del sistema
producen las salidas que logren esos objetivos.

La salidas deben medirse de alguna forma que no afecte al sistema mientras es medido. Esto se
realiza mediante sensores creados a fin de medir valores incluidos o establecidos en los objetivos
predeterminados.

Un dispositivo realiza luego la comparacion del funcionamiento real con respecto al objetivo
preestablecido; las diferencias detectadas en la comparacion indican que el sistema estd operando
con alguna dificultad. En todo proceso de comparacion que surgen variaciones, es importante
sefialar hasta qué punto éstas son tolerables. Este aspecto se logra estableciendo limites de
control, tanto superiores como inferiores, respecto de la respuesta esperada.

Por ultimo el activante debe ser capaz de generar una sefial de entrada correctiva al proceso de
modo que realice los ajustes necesarios para disminuir o eliminar las variaciones detectadas.

Existen dos tipos de retroalimentacion:



1. Retroalimentacion negativa: es del tipo correctivo y ayuda a mantener al sistema que
retroalimenta, dentro de un margen critico de operacion (dentro de los limites de control)
reduciendo las variaciones de rendimiento respecto d los objetivos o estandares. Corresponde al
esquema tratado hasta ahora.

2. Retroalimentacién positiva: contrariamente a la negativa, la retroalimentacién positiva
refuerza la operacion de un sistema, tendiendo a que continte con los mismos rendimientos y sin
modificar sus actividades. La retroalimentacién positiva confirma y refuerza la direccién en la cual
el sistema se esta moviendo, haciendo que repita sus acciones.

Si bien el proceso de control por medio de la retroalimentacidén no juzga los objetivos o las normas
establecidas, el sistema puede decidir cambiar sus estdndares como respuesta a la
retroinformacion producida por el proceso de control.

Clases de sistemas

Dentro de las variadas clasificaciones que pueden hacerse de sistemas, se debe utilizar aquella que
se relaciona mas estrechamente con los temas que se trataran posteriormente:

a. Sistemas abiertos y sistemas cerrados
b. Sistemas deterministicos y sistemas probabilisticos
C. Sistemas hombre-maquina.

A. SISTEMAS ABIERTOS Y SISTEMAS CERRADOS

Los sistemas abiertos son los que intercambian informacidn, materiales y energia con su ambiente.
Presentan la caracteristica de ser adaptativos respecto de los cambios que se producen en su
ambiente; esto es, se ajustan a los cambios de su medio ambiente de forma tal de preservar su
existencia. Ejemplos de sistemas abiertos son los organismos vivos (como el hombre) y los
sistemas organizacionales. Estos sistemas pueden “autoorganizarse” adaptando su organizacién a
los cambios externos, tomando como base las entradas y la retroalimentacidn, a fin de que el
sistema funcione en estado de equilibrio. Este mecanismo de respuesta y adaptacion de los
sistemas al medio ambiente se llama homeostasis.

En el caso que un sistema perdiera esta capacidad de ajuste dindmico y permanente a los efectos
del cambio del medio ambiente, cesaria la tendencia a la supervivencia dindmica y esto llevaria a
un proceso de desorganizacion y deterioro que se llama entropia, y que puede acabar con la vida
del sistema.



En cambio los sistemas cerrados son autocontenidos, no interactian con el medio ambiente. Una
reaccién quimica desarrollada en un crisol cerrado y sellado es un ejemplo de sistema cerrado. La
tendencia natural en un sistema cerrado es hacia la entropia, ya que no existen las entradas desde
el ambiente que fomenten la adaptacion.

En las organizaciones y en los sistemas de informacidn existen sistemas relativamente aislados del
medio ambiente, pero no puede decirse que sean absolutamente cerrados. En estos casos es mas
apropiado el concepto de sistemas mdas o menos permeables, que refleja el grado de relacién o de
intercambio de energia o informacidn entre el sistema y el medio ambiente.

B. SISTEMAS DETERMINISTICOS Y SISTEMAS PROBABILISTICOS

Cuando un sistema trabaja de una manera previsible, cuando la interaccidn de sus elementos se
conoce con certeza y la evolucion del mismo se puede determinar con precisidn a partir del
conocimiento de su estado actual y de sus operaciones, se dice que el sistema es deterministico.
En estos sistemas cualquier estado futuro que ellos adopten se pueden precisar con antelaciony
sin riesgo a equivocaciones. El ejemplo mas concreto son los programas de computaciéon armados
de acuerdo con instrucciones precisas y detalladas.

En cambio, en un sistema probabilistico no se conoce con certeza su comportamiento, por lo que
hay que estudiarlo en funcidn de su actuacién probable, lo que implica asumir un cierto nivel de
error vinculado con la estimaciéon de su desenvolvimiento. Un sistema de determinacion de ventas
futuras es un sistema probabilistico.

C. SISTEMAS HOMBRE-MAQUINA

El concepto de un sistema hombre-maquina implica que, en el cumplimiento de un objetivo,
algunas tareas son ejecutadas por maquinas y otras son realizadas por el hombre. Los sistemas de
informacidn son generalmente sistemas hombre - maquina, en donde los componentes de las
maquinas (unidad de procesamiento, software) se pueden asimilar a sistemas relativamente
cerrados y deterministicos, en tanto que los componentes humanos se asimilan a sistemas
abiertos y probabilisticos.

En los sistemas de informacidn se ve, por ejemplo, que en la toma de decisiones, tanto un
componente como otro pueden tener distinto grado de participacién, de acuerdo con qué tipo de
decisién es la que se esta tomando (programadas o no programadas).

Un sistema es un todo que no puede ser dividido en partes independientes. De esto se derivan dos
de sus propiedades mas importantes:

a) Cada parte de un sistema tiene propiedades que se pierden cuando se separan del sistema.



b) Cada sistema tiene algunas propiedades, esenciales, que no tiene ninguna de sus partes.

Este concepto ha sido fundamental para encarar el desarrollo de la Administracion, ya que se dejo
el estudio de las partes de un determinado problema, para priorizar la visién sistémica, en la cual
las partes son una parte del todo y como tal se las analiza.



Capitulo 8

La Administracidn y la Productividad

INTRODUCCION

En distintos pasajes de esta obra he acentuado la importancia de la productividad, e incluso he
desarrollado en forma resumida el concepto al tratar la corriente de pensamiento de Frederick
Taylor.

En esta instancia, con el objeto de profundizar la relacidn que existe entre los conceptos de
referencia, presentaré un desarrollo del tema, en el cual me apoyaré luego para desarrollar una
teoria administrativa.

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA PRODUCTIVIDAD

Las Historias de la productividad y de la Administracion se encuentran vinculadas en forma
indisoluble, ya que la Administracién ha evolucionado en la busqueda constante de incrementar la
productividad.

Un rapido analisis de los procesos concomitantes permitira una comprension mas acabada de la
afirmacién anterior.

El proceso de disgregacion del esquema feudal tuvo su correlato técnico con la aparicién en
Inglaterra del primer telar con movimiento mecanico de la lanzadera y la primera maquina de hilar
algodon.

La maquina de vapor de James Watt 1769 completd el conjunto de novedades técnicas que
acompafiaron los cambios sociales mencionados.

La Revolucidn Industrial impuso el vapor como generador de fuerza, nuevos métodos de
metalurgia, el uso del carbdn como principal combustible y un sistema de produccién en el que el
capital para la construccién de la fabrica y la provisidn de maquinas era proporcionado por una o
varias personas, en tanto que la mano de obra era contratada mediante el pago de un salario.



Si bien existian durante el ultimo periodo medieval empresas con esas caracteristicas, el
artesanado era la base del esquema productivo de la época.

La produccidn en masa que reemplazo al trabajo artesanal, no constituye exclusivamente un
principio de organizacion industrial, sino que se proyecta como un principio de organizacién social,
a partir del cual es facilmente perceptible la escisién que se produce entre el obrero, el producto y
los medios de produccidn.

El contraste con el artesanado medieval era ostensible: el artesano producia, en tanto que el
obrero de la Revolucidn Industrial solo trabajaba en la fabrica, incapaz en muchas oportunidades
inclusive de definir su propia contribucién al producto.

Al ser la organizacion y no el obrero quien produce, el prestigio social deja de relacionarse con el
trabajo individual para derivar de la situacidon que ocupe el individuo dentro de esa organizacion.

En otras palabras, es la gran empresa como institucién social y no la maquinaria lo que marca el
cambio mas trascendente entre las etapas preindustrial e industrial.

Los artesanos que en sus talleres venian trabajando, por supuesto no pudieron adquirir la
magquinaria necesaria, por lo que se vieron obligados a trabajar para las incipientes industrias que
los estaban reemplazando.

La baja en los costos de produccidn que generd la mecanizacién de la producciéon hizo que muchos
productos comenzaran a ser accesibles a una mayor cantidad de personas.

El crecimiento industrial surgié potente y desorganizado, sustentado en el empirismo que
generaba el trabajar en nuevas condiciones.

El costo bajo de la mano de obra cubria, de alguna manera los errores organizativos en que
incurrian los industriales.

Pero los nuevos obreros, tal como ya expresara antes, perdieron proteccion. Recién a comienzos
del siglo XIX, en Inglaterra, el Estado comenzd a mediar entre los patrones y los obreros con
algunas leyes de proteccion de la salud de los trabajadores industriales.

Todo este proceso produjo un importante incremento en el nivel de productividad total a partir de
un mejoramiento en el nivel de inversién en maquinarias, lo que replanteé la forma de organizar la
produccion.

En la actualidad es habitual el planteo sugerido por diversos autores que escriben sobre supuestas
“revoluciones industriales” posteriores a la primera, basadas siempre en cambios tecnolégicos sin
advertir que la entidad y trascendencia de los cambios sociales e incluso religiosos y su correlato
econdmico, y no la tecnologia en forma aislada, es lo que hizo que la Revolucién Industrial se
constituyera en un punto de inflexién en la historia del mundo.



Esta segunda etapa en el andlisis de los antecedentes histéricos coincide con una época (1750-
1880) en la que los conceptos de poder y autoridad tuvieron caracteres absolutos, situacion que
no solo era verificable en la conduccion de los estados, sino que afectaba las relaciones dentro de
las organizaciones en general, incluyendo la empresa y la familia.

En el marco de lo econdmico, la divisién del trabajo sobre la cual habia escrito Adam Smith, fue
llevada por David Ricardo al plano internacional, al propiciar la idea de que los distintos paises
debian producir aquellos bienes para los cuales estaban mejor dotados, ocupandose de cubrir el
resto de sus necesidades por medio del intercambio comercial.

Esto acentud las diferencias relativas ya existentes en lo que se refiere al desarrollo, a partir del
deterioro de los términos del intercambio que sufrian aquellos paises cuyos productos agregaban
menos valor.

Podria decirse que, en cierto modo, una concepcién darwiniana presidia el escenario econdmico.

Y no estaban exentos de sus efectos los trabajadores industriales, a quienes se contrataba su
trabajo, no siendo responsable el empleador por ningln otro aspecto de su vida, de modo tal que
si por ejemplo se enfermaba, podia prescindir del obrero sin ningln problema.

No existia ningun tipo de proteccidn, siendo la mano de obra utilizada sin propender a la
obtencidn de un alto nivel de eficiencia, precisamente por ser abundante y barata.

La maquinaria, y no la mano de obra, era considerada como el factor generador de eficiencia.

Es dentro de este marco que aparecen trabajos orgdnicos que pueden ser considerados como el
primer eslabdn de los estudios de Administracion.

Son las organizaciones, y no la tecnologia las que producen cambios sociales. La tecnologia sélo
actua como herramienta.

Pero hay “una tecnologia” que ha producido cambios sociales significativos: la gerencia. Sélo que
la conocemos como tal en la actualidad, pero, con otros nombres, permitié construir las piramides
de Egipto, la Gran Muralla China, o incluso logros humanos exitosos, como la organizacion
jesuitica.

Todas esas construcciones humanas se han basado en el conocimiento, por lo cual considero por
lo menos desafortunado, hablar hoy de la revolucidn del conocimiento como una novedad.

No han sido los descubrimientos tecnoldgicos ni la evolucidn del conocimiento los que produjeron
los cambios, sino el uso que de ellos hicieron las personas y las organizaciones en las que se
desarrollaban. Pero también es cierto que el medio ambiente en que se desarrollaban actuaba
como limite a esos cambios y los transformaba de alguna manera.

Todo lo referido al estudio de la Administracién, es aplicacidn del conocimiento. Y es dentro de
ellos que se define la real trascendencia de la productividad.



El paso siguiente en la Historia de la Administracion y también en la de la Productividad aparece
con los aportes que las corrientes de la Administracion Cientifica de Frederick Winslow Taylor y la
Administracion Industrial y General de Henry Fayol.

Taylor sostenia que el criterio personal del obrero la improvisacién y la actividad empirica debian
ser reemplazados por métodos cientificos y la planeacién del método.

Ademas, debia seleccionarse a los obreros en forma cientifica teniendo en cuenta sus condiciones
y luego entrenarlos para producir de acuerdo con el método cientifico, utilizando maquinas y
herramientas especialmente adaptadas y dispuestas en forma racional dentro del ambito de la
fabrica.

El control de las tareas permitia asegurar que las mismas se efectuaban de acuerdo con las normas
establecidas.

El fendmeno de la Administracion Cientifica, aunque antipatico en general para los humanistas,
mejord en forma sustancial el nivel y las condiciones de vida de millones de personas de los
niveles econémico sociales mas bajos a través de la efectiva reduccién en los costos que
significaron los estudios de métodos y tiempos, la estandarizacion de herramientas e
instrumentos, el planeamiento de tareas y cargos, los sistemas de incentivos a la produccidn, el
mejoramiento de las condiciones fisicas de trabajo, los manuales de tareas y procedimientos, etc.

Es importante comprender que en los grandes saltos de productividad que histéricamente se han
producido ha predominado el acento en algunas de las productividades especificas. Por ejemplo,
el movimiento de la Administracion Cientifica generd un importante incremento en la
productividad especifica de la mano de obra, a partir de la organizacion del trabajo y los estudios
de métodos y tiempos.

Justamente eso es lo que hizo Taylor, inclusive sin tomar clara conciencia de la real magnitud de su
aporte. Organizar el trabajo podia ser sindnimo de incrementar la productividad.

Henri Fayol analizd la organizacidn a partir de sus funciones directivas y administrativas, como
antes Taylor lo habia hecho con el sector industrial.

Su trabajo permitié obtener un conjunto de pardmetros que para la época se constituyeron en la
forma mas adecuada de organizar una empresa industrial o extractiva.

Aplicando el conocimiento al disefio del trabajo directivo y administrativo, consiguidé importantes
incrementos en la productividad, enfatizando los aspectos de analisis estructural, y partiendo de
una concepcion de la autoridad calcada de la emanada del derecho divino, que sostenian las
numerosas monarquias que todavia existian en su época.

Buscando una explicacién para un estancamiento y posterior caida en los niveles de productividad
en la Standard Electric durante el primer lustro de los afios veinte, George Elton Mayo realizé una
serie de experiencias, que lo llevaron a considerar al trabajo como una actividad grupal, que ocupa



una importante porcion de la vida social de una persona adulta, y donde inciden en el rendimiento
de los trabajadores en forma determinante la necesidad de reconocimiento social y el sentimiento
de pertenencia a un grupo.

Esta corriente de pensamiento considerd el conflicto existente entre los objetivos perseguidos por
la organizacion y los que alentaban a sus integrantes, cosa que no habian hecho los clasicos, pero
simplificd la eventual solucion del problema al intentar manejar esa diferencia exclusivamente en
base a buen trato y participacioén.

Es conveniente tener en consideracién que la situacién social y politica habia variado en el mundo
y particularmente en los Estados Unidos, pais donde se inicia el proceso, facilitando las
condiciones para el desarrollo de los cambios que se verificaron.

En efecto, la democratizacidn a todo nivel, y la mejora en las condiciones educativas generales,
unidos a una ostensible elevacidn del nivel de vida de los trabajadores fueron condiciones que no
habian sido objeto de analisis de los clasicos, simplemente porque no eran realidades propias del
marco en que habian desenvuelto su actividad.

El empirismo vy la falta de profundidad cientifica de las investigaciones fueron las criticas mds
frecuentes que se realizaron al movimiento de las Relaciones Humanas, pero debemos tomar en
cuenta que sefialaron un nuevo camino a recorrer por la disciplina administrativa cuando las
herramientas técnicas de los clasicos comenzaron a encontrar los limites en sus rendimientos
productivos que siempre se verifica al aumentar permanentemente la participacién de un factor
de produccidn en la mezcla productiva elegida.

Dicho en otros términos, la mayor productividad obtenida en el factor mano de obra a partir del
mejoramiento técnico y organizativo que propusieron Taylor y Fayol, habia llegado a un punto en
el que el costo de obtenerla era mayor que el rendimiento incremental conseguido, sefial de que
habia que intentar con otros argumentos esa mejora.

Otras dos escuelas, la Socioldgica y la Psicolégica, con sus trabajos sobre tipologia grupal,
liderazgo, participacidn, motivacién, percepcion, etc., se ocuparian luego de profundizary
tecnificar los aportes de Mayo y su gente, asi como los Neocldsicos completarian los estudios de
Taylor y Fayol.

La siguiente corriente de pensamiento administrativo que consideraremos es la Burocracia de Max
Weber.

Independientemente de las multiples criticas en virtud de la rigidez del modelo, e incluso la
consideracion peyorativa de la palabra burocracia, debemos tener en cuenta que buena parte de
los avances en lo que hace a disminucidn de costos y correlativamente mejora en el nivel de vida
gue en este siglo se han operado se lo debemos al modelo.

Para comprenderlo, debemos dejar de lado la inmediata relaciéon con un ente publico
paquidérmico e ineficiente poblado por individuos indolentes capaces de encontrar un problema a



cada solucidn, pero incapaces de mover un dedo mas alla de lo que la norma le indica, y pensar en
organizaciones productivas de bienes o de servicios.

Como veremos mas adelante, la estandarizacion para alcanzar economias de escala en procesos
homogéneos no es en la actualidad la mds adecuada de las actitudes para alcanzar mejoras en los
niveles de productividad, pero durante largos periodos constituyo el secreto para producir bienes
de calidad adecuada a un costo razonable.

Y aun en la actualidad, cuando practicamente ninguna organizacién moderna puede manejarse de
acuerdo con el modelo burocratico, mantienen algunos sectores y funciones con este tipo de
estructura organizativa.

La estandarizacion burocratica nos permite disfrutar de servicios cuya calidad estd garantizada.
Por ejemplo, si al llegar a un hotel de excelente categoria todo funciona adecuadamente, no
debemos pensar que estamos ante una casual coincidencia. Las mejores cadenas hoteleras tienen
definidos controles exhaustivos para cada una de las funciones que son ofrecidas al pasajero antes
de entregarle laq habitacidn. El frigobar estd adecuadamente completo? La temperatura del
mismo es la adecuada? Funciona el televisor? Hay acceso a todos los canales de cable ofrecidos?
etc.

También nuestra seguridad depende en buena medida de normas estrictas que rigen actividades
industriales o de transporte. Por ejemplo, los controles previos al despegue o aterrizaje de un
avion y los procedimientos a seguir para operar ambas acciones son tan precisos que dejan muy
pocas acciones libradas al albedrio del piloto.

Esto es excelente para nuestra seguridad como pasajeros, ya que dichas normas se basan en la
experiencia recogida durante la historia de la aviacidn, por lo cual definen la forma mas apropiada
para actuar en cada circunstancia. El exhaustivo andlisis de cada accidente aéreo, ademas de lo
referido a la determinacion de responsabilidades, sirve para alimentar los manuales de
procedimientos de todas las aerolineas.

La certificacion de calidad, tan importante para la comercializacidn de productos a nivel nacional e
internacional, no es otra cosa que la fijacién de parametros y normas muy estrictos que deben
cumplir no sdlo los productos o servicios, sino también los procesos.

Compramos un producto determinado porque esperamos una determinada prestacion del mismo.
Las normas bajos las cuales se ha fabricado el mismo nos dan la garantia de que nuestra
expectativa sera satisfecha.

Vivimos en un tiempo en que se ensalzan la innovacion y la creatividad. Y es bueno que asi sea, ya
gue a esas virtudes le debemos buena parte del progreso de que disfrutamos. Pero una vez
inventado el nuevo producto, en su produccidn se requiere estandarizacion, para que cada unidad
ofrezca el mismo desempefio.



Comprariamos siempre una marca de gaseosa si su gusto variara en cada oportunidad? Es la
norma burocrdtica de fabricacion la que nos asegura el sabor y la satisfaccion.

En lo que al estructuralismo especificamente hace, constituyé el primer intento integrador en el

estudio de la Administracién, y al incorporar los aspectos socioldgicos y psicolégicos al esquema

burocratico, contribuyd a hacerlo aplicable, aportando de ese modo un desarrollo importante en
la evolucién de los estudios sobre administracion y productividad.

PRODUCTIVIDAD

La productividad puede ser definida como la relacidn del volumen de la produccién con el
volumen total de los factores que han intervenido en el ciclo de produccién.

Las Historias de la productividad y de la Administracién se encuentran vinculadas en forma
indisoluble, ya que la Administracion ha evolucionado en la busqueda constante de incrementar la
productividad.

Los estandares y los ratios, son de utilidad para medir desempefios individuales u
organizacionales, son medidas que se desarrollan para definir comparaciones.

Los ratios de ventas y utilidad brindan informacién acerca del desempefio econédmico financiero.
Los de produccidn, en realidad, contribuyen al nivel de los mencionados.

Segun la Oficina Internacional del Trabajo (OIT) "la productividad es la relacién entre produccién e
insumo" o también, "el cociente entre la cantidad producida y la cuantia de los recursos que se
hayan empleado en la produccién".

Los recursos representan la forma en que los factores de la produccion se concretan en la
realidad: Tierra; Materiales; Instalaciones, Maquinas y Herramientas; Servicios del Hombre;
Capital.

Pueden, por lo tanto, concebirse productividades de cada uno de los recursos en forma
independiente, o bien, de todos los recursos en forma total. Complementando estos conceptos,



Jean Fourastie dice: "La productividad global de los factores puede ser definida como la relacidon
del volumen de la producciéon con el volumen total de los factores que han intervenido en el ciclo
de produccién. En la practica esta productividad global a la que se refiere Fourastie puede
expresarse convenientemente por medio de una estimacion de su valor.

La produccién muchas veces es heterogénea y los insumos siempre lo son. En estos casos debe
tenerse especial cuidado de eliminar el efecto de los precios y de la variacidon de los mismos, lo
que significa que en un proceso de medicidn y comparacién de productividades, el valor de los
productos y de los insumos debe calcularse por medio de un sistema de precios constantes.

Los indices de productividad obtenidos dependeran del sistema de precios que se utilizd para su
medicidn.
El concepto de productividad puede aproximarse a un rendimiento, ya que se origina de la

relacidn entre una produccidn y los insumos realizados para obtenerla.

Dicho rendimiento cobra sentido cuando se lo utiliza para comparar, estableciendo parametros
indicativos para periodos determinados, que comparados con los rendimientos de otros periodos,
permitiran establecer el grado de evoluciéon necesario para determinar la evaluacién en un cierto
lapso.

Estas comparaciones podran realizarse entre distintos sectores de una misma empresa, entre
distintas empresas, entre sectores productivos, entre paises o entre bloques de paises vinculados.

La productividad no es una medida de esa produccidn ni de la cantidad que se ha producido. Es
una medida de la eficiencia con que se combinaron los recursos e insumos.

La productividad implica la interaccién que se produjo entre todos los factores que intervinieron
en la produccién de bienes o servicios.

La produccion, en cambio, se refiere a la funcidn y actividad de producir bienes y/o servicios.

Sin embargo, a nivel popular es habitual la confusién entre los conceptos de productividad y
produccién, considerando que aumentar la produccién implica automaticamente aumentar la
productividad. Y esto no es necesariamente cierto en todos los casos.

Existen 5 formas posibles de aumentar la productividad:



1. Aumentando la produccidn y manteniendo constante la utilizacién de los insumos.

2. Aumentando la produccidn en mayor proporcidn respecto al aumento de los insumos.
3. Disminuyendo los insumos y manteniendo constante la cantidad producida.
4, Disminuyendo los insumos en mayor proporcion respecto a la disminucion de la

produccién.

5. Aumentando produccién y disminuyendo insumos al mismo tiempo

Por lo tanto, no siempre un aumento en la produccién se traduce en un aumento de la
productividad, ya que tal aumento en la produccién pudo haber hecho incrementar los insumos de
tal manera, que la productividad en vez de aumentar pudo haber disminuido.

En este caso la productividad disminuyd utilizando la misma cantidad de insumo. Por lo tanto para
determinar si la productividad efectivamente aumentd o disminuyé siempre debe verse la relacion
entre la produccidon y los insumos y no sélo lo la variacidn ocurrida en uno de ellos.

La productividad resulta como consecuencia de la interaccidn conjunta de todos los distintos
factores puestos a obtener una produccion determinada. Cada produccion o resultado alcanzado
esta relacionado con muchos insumos o recursos diferentes; si tomamos el caso de una empresa
industrial, la produccidn va a estar determinada por distintos factores condicionantes:
disponibilidad y calidad de los materiales; disponibilidad, capacidad, grado de aprovechamiento y
nivel tecnoldgico de los equipos de produccién; calidad, capacitacion y actitud de la mano de obra;
utilizacién de la capacidad fabril instalada y escala de las operaciones; nivel de organizacién y
capacidad gerencial; etc.

Consecuentemente, cada forma de relacionar la productividad (por ejemplo: produccién por
unidad de material utilizado; produccién por hora - hombre trabajada; produccién por hora -
maquina utilizada; etc.) se vera afectada por la distinta forma de relacién que se produzca entre
los distintos insumos.

Existe un indice de productividad que los automovilistas habitualmente utilizan y que es por todos
comprendido: "kilémetros recorridos por cada litro de nafta utilizado". La cantidad de los
kildmetros recorridos en realidad no esta marcando la medida de la eficiencia del "insumo" nafta
en si mismo, sino que nos estd indicando el rendimiento que tuvo el automovil.



Este rendimiento sin duda estd afectado por diversos factores entre los que pueden citarse: si el
recorrido se hizo en ruta o en ciudad, la velocidad desarrollada, la densidad del trafico, la puesta a
punto del motor del vehiculo, la presidn de los neumaticos, etc.

Por supuesto que ademads de todos estos factores que condicionan la eficacia de los resultados
alcanzados, también se esta considerando la calidad del insumo utilizado: distinto sera el
rendimiento total si en vez de nafta especial el conductor utiliza nafta comun. Sin duda todos
estos factores se conjugaran para determinar un cierto nivel de eficiencia.

Es frecuente que los términos eficacia, eficiencia y productividad no sean cabalmente
comprendidos, ya que tienen significados distintos.

Eficacia: es el grado en el que se alcanzan las metas. Es la obtencidon de los objetivos propuestos. El
llegar a un determinado sitio después de recorrer una cierta cantidad de kildmetros indica la
efectividad del viaje realizado.

Eficiencia: es la forma en que se combinan los insumos o recursos para lograr un determinado
objetivo. Nos brinda una pauta entre un determinado resultado esperado y el resultado
efectivamente alcanzado. Si el automoévil utilizado normalmente recorre 100 kildmetros con 10
litros de nafta, el utilizar menos de esa cantidad para esa cantidad de kildmetros, nos proporciona
una idea de la mejora en el rendimiento alcanzado en la obtencién del objetivo.

La productividad en realidad refleja una cierta combinacidon de ambas ya que el desempefio esta
relacionado con la eficacia y la forma de utilizar los insumos con la eficiencia. Sin embargo hay que
tener mucho cuidado en su utilizacidon conjunta en relacion con la productividad ya que puede
prestarse a confusiones. En ciertos textos que tratan sobre el tema es usual encontrar definiciones
como la siguiente :

Si bien las dos primeras relaciones de esta expresidon son adecuadas con las definiciones habituales
de productividad, la ultima no expresa claramente tales conceptos y su utilizacidn no es
totalmente acertada ya que puede prestarse a errores de interpretacion.

En primer lugar la productividad es un indice que se expresa por un valor numérico, en tanto que
la eficiencia no siempre puede expresarse de esa manera. Ademads, y guidandonos por el sentido
aritmético de la relacidn, puede inferirse en base a ella, que para aumentar la productividad haya
que, por ejemplo, disminuir la eficiencia actuando con un mismo nivel de eficacia.



La produccidn, los insumos, el desempefio o rendimiento, los costos y los resultados hacen a la
productividad, si bien cada uno en un determinado sentido y con una distinta importancia.

Sin embargo todavia el concepto de productividad se asocia con el de produccién ya que ésta, en
términos generales, es un elemento mas tangible, visible y medible dentro de una determinada
gestion. Esta asociacidn de conceptos, se dio porque el concepto estaba orientado casi
exclusivamente a lo que acontecia dentro del dmbito de los talleres fabriles de las empresas
industriales, en tanto que actualmente su consideracién abarca muchisimos mas elementos.

TIPOS DE PRODUCTIVIDAD

El sentido con que un economista se refiere a la productividad, varia respecto del sentido que
puede darle un politico, o un administrador, o un sindicalista o un ingeniero industrial.

Por otro lado no es lo mismo hablar de la productividad de un bloque de naciones, de paises
individuales, de sectores econémicos dentro de un pais, de empresas o de sectores dentro de una
empresa.

Ademas durante muchos anos el término productividad estuvo asociado a los rendimientos
exclusivos del area fabril, en tanto que lo que aqui se pretende es establecer un concepto de
Productividad Total.

Analizaré tres tipos basicos de productividad.

Productividad parcial

La productividad parcial relaciona la cantidad producida con uno solo de los insumos utilizados
para obtener esa produccion.

La productividad de la mano de obra representa una medida de productividad parcial. De la
misma forma pueden establecerse medidas de productividad parcial con cualquiera de los otros



insumos cuando estemos relacionando una determinada produccion con un insumo en forma
individual.



Capitulo 9
Experiencias que contribuyeron

al desarrollo de la Administracion

EXPERIENCIAS QUE CONTRIBUYERON AL DESARROLLO

DE LA ADMINISTRACION

Hermida, Serra y Kastika han definido a la Administracién como “una ciencia que estudia a las
empresas y las organizaciones con fines descriptivos para comprender su funcionamiento, su
evolucidn, su crecimiento y su conducta”.

Y agregan: “Reiteramos que, cuando a veces se habla de empresarios que tienen un don natural
para los negocios, no los negamos, sino todo lo contrario, los admiramos y necesitamos. Si a estos
empresarios talentosos se le acoplaran técnicos capaces, esto es gerentes profesionales, se
potenciaria la posibilidad de tener una empresa exitosa”.

“Ciencia significa comprension y explicacion de la realidad. Esta comprensidn no resulta
meramente descriptiva, sino que adiciona a la descripcién causal del fenémeno una historia
cognoscitiva sobre su naturaleza y evolucion.”

Es en este sentido que he considerado la necesidad de incluir, fuera del contexto de evolucion
histérica que hemos realizado, un relato basicamente descriptivo acompanado de algunas
consideraciones mias, de aportes que desde un conjunto de organizaciones exitosas modificaron
la historia de la Administracién, sin que la mayoria de los autores que se han ocupado de describir
la evolucién de la Administracion los hayan considerados de entidad suficiente como para
incluirlos.

Cabe reconocer que su inclusién ordenada cronoldgicamente no hubiera sido sencilla, ya que se
trata del aporte de hombres que, al frente de organizaciones importantes, hallaron el modo de
incrementar la productividad de las mismas de tal forma que las convirtieron en lideres absolutas
por alrededor de cincuenta afos en cada caso.

Se podria argumentar que los casos que he decidido incluir no agotan la lista, y de hecho no creo
que la enumeraciéon deba ser considerada como taxativa, pero los he seleccionado en funcién de la
profunda influencia, del tremendo cambio que generaron, tan fuera de lo previsible, que en todos



los casos sus aportes contintan vigentes hoy, abstraccién hecha de que la forma de presentar los
temas haya variado.

LaA.T. & T de Theodore Vail

Theodore N. Vail se desempefiaba a fines del siglo XIX como gerente general de la American
Telephone and Telegraph Company, organizacidn que actuaba como una especie de holding actual
respecto de un conjunto de pequeiias compaiiias locales, cuando advirtié a su directorio, donde
existia un marcado predominio de hombres que respondian a intereses de bancos, que la AT&T
debia transformarse en una gran empresa a escala nacional y formularse un serio cuestionamiento
respecto de sus objetivos. Vail sostenia que la empresa debia proponerse como fin principal
brindar servicios, agregando que, en su concepto de monopolio natural, no podia operar exenta
de regulaciones y limites, que las empresas privadas en general no tenian.

Sostener estos conceptos le valié que lo forzaran a retirarse de la empresa. Diez afios después, los
mismos banqueros que precipitaron su retiro lo convocaron, esta vez con plenos poderes, para
asumir la conduccién de la organizacidn, ante la amenaza de nacionalizacidn que pendia sobre la
misma.

Establecid en ese entonces una serie de regulaciones y reglamentaciones, y lo que es ain mas
importante, las hizo cumplir, provocando que a fuerza de eficiencia, la amenaza de nacionalizaciéon
no se cumpliera.

Preocupado por conseguir que su empresa tuviera un buen nivel de competitividad, fundé los
laboratorios Bell, que durante setenta afios fueron sinénimo de investigacién avanzada, hasta su
reestructuracién en 1975. Pensaba, y por supuesto no se equivocaba, que en las
telecomunicaciones el futuro estaba en un superior nivel de tecnologia. Debemos remarcar que
los laboratorios estaban operando plenamente durante la segunda década de este siglo, con el
objetivo de que la condicién monopdlica de la empresa no la adormeciera al punto de anquilosarla
por falta de competencia.

Por ultimo, pero no menos importante, al proporcionar a las acciones de su empresa un dividendo
casi garantizado, promovié el interés de los ahorristas comunes en el mercado accionario, que se
caracterizaba por sus aspectos especulativos, consiguiendo ingentes masa de fondos necesarias
para promover el desarrollo de la compaiiia.

Adviértase que estamos hablando de un hombre que en los primeros veinte afios del siglo XX
aumentaba hasta limites increibles la productividad de la organizacién a la que servia a partir de
valorizar la fijacién de objetivos, priorizar la investigacion, desarrollar nuevos productos y
promover una innovacién en cuanto al mercado de financiamiento, brindando a su empresa una
forma genuina de financiar su crecimiento y al publico en general, una alternativa interesante para
colocar sus excedentes.



El hecho de que hubiera que esperar medio siglo para que algun teérico como Herbert Simon
desarrollara un analisis que permitiera advertir la importancia de la fijacién de objetivos, no es
suficiente argumento para no reconocer a la primera persona que institucionalmente percibio su
trascendencia en las empresas privadas. En cuanto a los otros dos aspectos mencionados, en lugar
de una resefia sobre la actividad de un hombre y su organizacidn a principios de siglo, parecen una
referencia a un curso de capacitacidn para ejecutivos del tercer milenio.

Pero por sobre todas las cosas, resulta un antecedente valiosisimo en lo que se refiere a
autofijacién de normas de desempefio y servicio, hecho que fue decisivo en la evolucidn posterior
de la empresa.

La enorme capacidad y vision de un hombre asegurd a la organizacién que presidié un largo
liderazgo de alrededor de setenta afios, hasta que el redimensionamiento y el trabajo en Ia
reelaboracién de los objetivos que describe Alvin Tofflerl5, le proporcionaron una nueva base
sobre la cual construir su desarrollo futuro.

Suponer luego de este ejemplo que la orientacién hacia el mercado es algo novedoso implica no
guerer ver la realidad. Es cierto que dicha actitud es nueva en lo que hace a una gran cantidad de
empresas que hacen uso de ella, pero justamente ésa es la razén de los liderazgos persistentes en
los negocios: percibir una realidad antes que los demas, inclusive los académicos.

Sears Roebuck and Company

A fines del siglo XIX Richard Sears compraba mercaderia embargada y la vendia a través de un
canal de comercializacidon no habitual, el correo. Las operaciones eran individuales y no repetitivas,
y Sears que habia percibido que el mercado consumidor representado por los agricultores
americanos no estaba adecuadamente abastecido en razén del relativo aislamiento que suponia
las grandes distancias en esa época, no llegd a aprovechar su percepcidn, ya que su falta de
capacidad organizativa puso a la empresa en problemas, de los que salié vendiéndola a un
comerciante de Chicago llamado Julius Rosenwald en 1895.

Rosenwald cambié la politica de la empresa al advertir que semejante mercado merecia una
atencion adecuada, y cred el catalogo regular, la politica de devolucidn del dinero ante la falta de
conformidad, y se ocupé de desarrollar las fuentes de aprovisionamiento a efectos de poder
ofertar regularmente un conjunto de productos. Como hemos mencionado con anterioridad, la
empresa tuvo la que se considera la primera planta de produccidn masiva, aun cuando lo que
hacia era armar pedidos.

Cuando la empresa habia crecido a partir de las politicas mencionadas, Rosenwald contratd a un
hombre que se habia desempefiado como gerente de distribucién de un competidor, Montgomery
Ward. El general Robert E. Wood, que era el hombre en cuestidn, advirtié los cambios que se
estaban operando en el mercado a partir de la utilizacién masiva del automovil, que terminé con



el aislamiento que habian sufrido los agricultores norteamericanos, y modificé las pautas de
comportamiento del mercado.

Otro factor que incidié fue la ampliacién del mercado, debida al aumento de poder de compra que
se operaba en la poblacién, y el cambio que Wood impuso a Sears consistié en un desplazamiento
de su drea de actividad hacia las ventas minoristas realizadas en centros de compras suburbanas al
gue acudian no sélo los agricultores, sino los habitantes de la ciudad a proveerse.

Como puede apreciarse, la orientacion al mercado, la segmentacién del mismo y las politicas
centradas en objetivos claros y definidos también estaban presentes en la explicacién del
desarrollo del mayor minorista del mundo, pudiendo ademas remarcar que la descentralizacion, la
formacién de equipos gerenciales y la administracién por objetivos son aspectos que impulsaron
ese crecimiento y el consecuente liderazgo.

Cuando en la actualidad hablamos de modernas técnicas de comercializacion, de shoppings o
hipermercados, es imposible evitar considerar que son desarrollos adaptados de ideas que en
Sears se vienen utilizando hace ya un siglo.

La General Motors de Alfred Pritchard Sloan Jr.

El hombre que nos ocupa, Alfred Sloan Jr., nacié en New Haven (Connecticut) el 23 de mayo de
1875, en el hogar de un comerciante mayorista de café, té y cigarros. Se gradué en la especialidad
de ingenieria eléctrica en el Massachusetts Institute of Technology a los veinte afios con las
calificaciones mas brillantes de la historia de la institucion, y en ese mismo afio, 1895, comenzo a
trabajar para la Hyatt Roller Bearing Company de Newark, una pequefia empresa de veinticinco
empleados.

La empresa fabricaba un cojinete antifriccion que pasé a ser componente obligado en la
fabricacion de automdviles, pero antes de eso, en 1898, a raiz de una crisis financiera, el padre de
Sloan y un socio compraron la empresa dejando a Alfred Jr. a cargo de ella.

En 1916 vendid la empresa ante la oferta que le realizé el fundador de la General Motors, William
C. Durant, en trece millones y medio de délares, cobrando la mayor parte en acciones de una
nueva empresa, la United Motors de la que Sloan fue presidente, que agrupaba un conjunto de
empresas autopartistas: la Hyatt, la New Departure Manufacturing Company de Bristol,
Connecticut, fabricante de cojinetes, la Remy Electric Company de Indiana, que manufacturaba
equipos de encendido, arranques y ldmparas, la Delco de Dayton, fabricante de equipos eléctricos
y la Pearlman Rim de Jackson, Michigan, a las que luego se agregaron la Harrison Radiator
Corporation y la Klaxon Company.

Hacia 1918 la General Motors absorbe a la United Motors, y Sloan pasa a desempefarse como
vicepresidente encargado de las mismas empresas de accesorios.



La General Motors habia sido fundada por Durant en 1908 agrupando una serie de empresas
automouvilisticas como Cadillac, Buick, Olds (actual Oldsmobile) y Oakland (luego Pontiac), y
constituye una curiosidad desde el punto de vista de la Administracién: fue el primer intento de
aplicacién de la descentralizacién en una gran corporacién, pero llevado hasta extremos tales que
podriamos hablar de descentralizacién total. Durant absorbia compaiiias, mantenia en las mismas
la conduccion y no alteraba las politicas anteriores, ni las coordinaba en funcién de una accién de
conjunto.

Su falta de visidn organizativa, la crisis que a comienzos de la década del veinte sufrid la industria
automotriz, y problemas financieros personales derivados de operaciones bursatiles que venia
realizando lo llevaron a dimitir a fines de noviembre de 1920. Ocupd entonces la presidencia
Pierre S. du Pont, quien comenzé la reorganizacién de la compafiia basdandose en un informe que

Sloan habia redactado sobre los aspectos organizativos que urgia abordar.

Dicho trabajo es una descripcién de la forma divisional, la estructura organizativa que aldn hoy en
dia sostienen las mas importantes empresas del mundo dedicadas a las mas diversas actividades.

Genera divisiones que son responsables autosuficientes de llevar a cabo los objetivos que hacen al
desarrollo del mercado que atienden, pudiendo desplegar libremente su iniciativa, y seguir su
curso normal de desarrollo. Por otro lado, define las funciones centrales, que sin interferir en la
operacién de las divisiones y a partir de un esquema de control financiero centralizado,
contribuyen a darle a la actividad del conjunto una orientacién estratégica. En esto, difiere
sensiblemente de la politica de descentralizacidon que habia implementado Durant, y creaba
ademads organismos asesores sin poderes ejecutivos y un organismo encargado de las finanzas.

Es particularmente interesante el hecho de que una administracidn descentralizada exitosa
partiese de una que habia sido mas descentralizada aun, lo que ha hecho decir a algun autor que
el proceso inicial supuso un mayor nivel de centralizacién. En realidad asi fue, y no podria haber
sido de cualquier otra forma. La idea de descentralizacidn total no tiene practicamente
aplicabilidad.

A dos afios y medio del comienzo de su gestidn, Du Pont renuncia a la presidencia, y Sloan ocupa
el lugar por los siguientes 23 afios.

Todo el esquema anteriormente referenciado se apoyaba en un proceso de negociacién de
objetivos del cuartel central con las divisiones, contra cuyos presupuestos se controlaban los
resultados. Esto, que es la esencia practica de la direccidn por objetivos sdlo tuvo aplicacién
profusa en cantidad de organizaciones a partir de que, treinta afios después, Peter Drucker16 la
popularizara a través de sus escritos. El propio Drucker17, escribiendo acerca de lo que él
denomina la descentralizacién federal, asevera que el desempefio y los resultados de la empresa
constituyen el eje para cada administrador a cargo de una division, estando lo suficientemente
cerca de los resultados para obtener retroaccion inmediata. Y agrega: “Por consiguiente el
principio federal nos permite dividir a las organizaciones grandes y complejas en una serie de
empresas que por su pequefiez y simplicidad permiten que los administradores sepan lo que



hacen, y les permite orientarse hacia el desempefio del conjunto en lugar de encerrarse en su
propio trabajo. Como la administracidn por objetivos y el autocontrol llegan a ser efectivos, el
numero de personas o de unidades colocadas bajo un administrador ya no esta limitado por el
alcance de control; estd limitado por el alcance mucho mayor de la responsabilidad
administrativa”.

Pero vale la pena remarcar que mientras los industriales de los paises mas desarrollados del
mundo trataban de digerir los adelantos que significaron los trabajos de Taylor y Fayol, y recién se
publicaban las ideas de Max Weber sobre burocracia, un hombre y sus colaboradores llevaban a
un organismo desorganizado a ser la empresa mas grande del mundo aplicando divisionalizacion,
segmentacion de mercados por intervalos de precios de productos, descentralizacion y
administracién por objetivos. Como deciamos, pasarian largas décadas hasta que dichos temas se
hicieran moneda corriente en el analisis de los centros dedicados al estudio de la Administraciéon
de mayor prestigio en el mundo, y mas décadas aun para que el concepto comercial y organizativo
que disefié Sloan18 debiera ser revisado para continuar el desarrollo de la organizacién a la que
pertenecid.

El concepto comercial que menciondbamos incluia la atencion del mercado automotriz
norteamericano con un conjunto de marcas diferenciadas por niveles de precios, donde Chevrolet
ocupaba el escalén mas bajo con un producto ligeramente superior en calidad y precio al modelo T
de Ford, y Cadillac el mas alto, con Oldsmobile Pontiac y Buick en las restantes categorias.
Mientras Ford insistia con su viejo modelo T, y su vieja interpretacién de lo que el mercado
automotriz norteamericano queria, GM ofrecia un amplio espectro de alternativas a sus clientes. Y
las consecuencias son claras: a comienzos de la década del veinte Ford vendia dos tercios del total
de ese mercado, y veinte afios después, su participacidon no superaba el veinte por ciento, y la
General Motors habia pasado a ser el lider indiscutido.

Una de las razones de ese liderazgo fue la incorporacién por primera vez en la industria
automotriz, y con nivel de vicepresidencia de un sector de investigacién y desarrollo del disefio,
gue contribuyd a impulsar todo una novedad: el cambio anual de modelo a partir de 1923.

En cuanto a las ventajas de descentralizacion para responder con fluidez a los cambios del
mercado cabe reflexionar acerca de algunas cifras de venta de la compaifiia: las ventas de material
militar durante el afo 1940 fueron de 75 millones de ddlares, pero para el afio 1942 ascendieron a
1.900 millones, en 1943 3.700 y en 1944 3.800 millones de ddlares.

Al mismo tiempo, la produccién de automoviles pasé de 2.300.000 en 1941 a 348.000 en 1942,
194.000 en el 43, 317.000 en el 44, 308.000 en el 45, para pasar a 1.230.000 en 1946.

Sélo una organizacion de primer nivel permite semejante esfuerzo de adaptacidn, y es interesante
referenciar la libertad de las divisiones para encarar la mejor manera de encarar el esfuerzo a
partir de una anécdota.



Siendo Nicholas Dreystadt gerente de la Divisién Cadillac durante la guerra, acepté un contrato de
la primera mira electrénica para bombardeo, careciéndose en Detroit de mano de obra
especializada. Dreystadt echd mano de la Unica posibilidad: contraté 2.000 viejas prostitutas
negras, muchas de ella analfabetas, y las instruyd a partir del montaje separado de un proyector
cinematografico con el cual proyectaba el detalle del proceso, y un diagrama de flujo sincronizado
donde una luz roja indicaba a la operaria la parte del proceso que habia realizado, una verde le
marcaba lo que tenia que hacer, y una amarilla lo que debia controlar antes de pasar a la etapa
siguiente.

El contrato se cumplié en término y dentro de los niveles de tolerancia en cuanto a las exigentes
normas de calidad establecidas, pero, de acuerdo con lo pactado con el sindicato, al finalizar la
guerra y retornar a EE.UU. los ex combatientes, hubo que despedir a las trabajadoras que habian
trabajado en el proyecto, credndose con la medida un serio problema que culminé con el suicidio
de varias de la ex prostitutas, que se resistian a abandonar la primera ocasion en que habian
obtenido un lugar respetable dentro de la sociedad.

Sloan continud dirigiendo ejecutivamente la General Motors hasta 1946, participando luego
durante veintidds afios mas ocupando la presidencia del Consejo de Administracién y distintos
comités.

Su aporte a la Administracion es invalorable, porque en una época en que los industriales y los
académicos luchaban por mejorar la productividad de la mano de obra, Sloan y su gente
trabajaban con un concepto que en mucho se acerca al de la Productividad Total que presentamos
en este libro.

Productividad y Teoria Administrativa

Los tres casos referidos enfocaron sus negocios con la clara determinacion de optimizar la
productividad, haciendo caso omiso a que para la época las empresas exitosas comenzaban a
implementar los postulados de Taylor y Fayol.

Mientras las mejoras en la productividad de la mano de obra marcaban el progreso de la época,
esas organizaciones tomaban una delantera estratégica tan dramatica que resultaba
incomprensible para los empresarios de ese entonces, y ha resultado un enigma para quienes
estudiaron la Historia de la Administracion.

La Ciencia de la Administracidn ha evolucionado a partir de la busqueda de la productividad con un
crecimiento continuo, pero ha tenido crecimientos explosivos justamente a partir de empresarios
gue enfocaron con criterio estratégico que se adelanté a su tiempo la optimizacién de la
productividad total.



Capitulo 13

La estrategia y la estructura

EL MODELO DE MINTZBERG

Trabajar los aspectos estratégicos de la definicién de estructura supone el manejo de elementos
no considerados hasta ahora.

Para trabajar esos aspectos, en este capitulo vamos a considerar el esquema presentado por
Henry Mintzberg, autor que ha logrado con su propuesta facilitar el abordaje del conocimiento
integral de las relaciones de la estructura organizativa con los objetivos y caracteristicas de cada
organizacion.

Siguiendo el concepto planteado en el prélogo de este libro, utilizaremos para el andlisis del tema
el método inductivo. Para hacerlo, partiré del ejemplo inicial que Mintzberg utiliza en su libro
Disefio de organizaciones eficientes. Mas alla de lo elemental del ejemplo, seguir el razonamiento
permitira comprender el modelo, pero también los errores conceptuales en que el autor incurre.

La historia es la siguiente:

“La sefiora Raku hacia ceramica en su sdtano. Esto involucraba una cantidad de tareas distintas —
moldear la arcilla, dar forma a los cacharros, decorarlos cuando estan casi secos, preparar y luego
aplicar los esmaltes”, y y cocer los cacharros en el horno. Pero la coordinacién de todas estas
tareas no presentaba ningun problema; las hacia todas ella misma.

El problema era su ambicidon y la atraccidn de sus cacharros: las 6rdenes excedian su capacidad de
produccién. Asi que contraté a la Srta. Bisque, quien estaba ansiosa por aprender cerdmica. Pero
esto significaba que la Sra. Raku tenia que dividir el trabajo. Como los negocios de artesanias
guerian ceramica hecha por la Sra. Raku, se decidié que la Srta. Bisque moldearia la arcilla y
prepararia los esmaltes, y la Sra. Raku haria el resto. Y esto requeriria coordinacidn de trabajo -un
problema pequefio, en realidad-, con dos personas en un taller de ceramica: ellas simplemente se
comunicaban informalmente.

El arreglo salié bien, tan bien que antes de mucho tiempo la Sra. Raku estaba nuevamente
sumergida en drdenes. Se necesitaron mas asistentes. Pero esta vez, anticipandose al dia en que
éstos estuviesen moldeando cacharros por si mismos, la Sra. Raku decidid contratarlos



directamente de la escuela local de ceramica. Asi que mientras le habia llevado bastante tiempo
entrenar a la Srta. Bisque, los tres asistentes nuevos sabian exactamente qué hacer desde un
principio y combinaron en seguida; aun con cinco personas, la coordinaciéon no presentaba
problemas.

Sin embargo, cuando se agregaron dos asistentes mas, surgieron problemas de coordinacién. Un
dia, la Srta. Bisque tropezé con un balde de esmalte y rompid cinco cacharros; otro dia. la Sra.
Raku abrié el horno y descubrié que los maceteros colgantes habian sido esmaltados todos en
fucsia por error. En este momento se dio cuenta de que siete personas en un pequefio taller de
ceramica no podian coordinar todo su trabajo a través del simple mecanismo de la comunicacion
informal. Empeorando las cosas estaba el hecho de que la Sra. Raku, habiéndose nombrado
presidenta de Ceramics Inc., debia pasar mds y mas tiempo con los clientes; en realidad. en estos
dias era mas fécil encontrarla con un vestido de Marimekko que con jeans. Asi que nombré
administradora del taller a la Srta. Bisque; ella se ocuparia todo el tiempo de supervisary
coordinar el trabajo de los cinco productores de cerdmica.

La firma continud creciendo. Hubo mas cambios cuando se contratd a un analista de estudio de
trabajo. Este recomenddé cambios por los que cada persona desarrollaria solo una tarea para cada
una de las lineas de productos (cacharros, ceniceros, maceteros colgantes, y animales de
ceramica) el primero moldeaba, el segundo daba forma, el tercero decoraba, etcétera. Asi, la
produccién tomo la forma de cuatro lineas de ensamblaje. Cada persona seguia un grupo de
instrucciones estandar, programadas antes para asegurar la coordinacion de todo su trabajo. Por
supuesto, Ceramics Inc. ya no vendia a los negocios de artesanias: la Sra. Raku solo aceptaba
ordenes al por mayor, la mayoria de las cuales provenian de cadenas de tiendas de descuento.

La ambicién de la Sra. Raku era ilimitada, y cuando aparecié la oportunidad de diversificar, lo hizo.
Primero mosaicos ceramicos, luego artefactos para bafios, finalmente ladrillos de arcilla. La
empresa se fracciond con posterioridad en tres divisiones: productos para el consumidor,
productos para la construccién y productos industriales. Desde su oficina en el piso cincuenta y
cinco de la Torre de la Cerdmica, ella coordinaba las actividades de las divisiones pasando revista a
su desempefio cada cuatro meses y actuando personalmente cuando las cifras de ganancias y
crecimiento bajaban de lo presupuestado. Mientras estaba sentada frente a su escritorio un dia
revisando estos presupuestos, la Sra. Raku mird los rascacielos que la rodeaban y decidié
rebautizar a su empresa: Cerdmica.”

Las actividades humanas organizadas requieren divisién de trabajo en varias tareas y coordinacion
de dichas tareas.

MECANISMOS COORDINADORES



Mintzberg parte de la historia de la fabricacidn de cerdmica para definir los cinco mecanismos
coordinadores de su esquema.

Ajuste mutuo

Lo define como la coordinacién del trabajo a partir de la comunicacién informal. Y lo asocia con la
primera etapa en el taller de cerdmica, cuando la sefiora Raku y su ayudante se comunican
informalmente, e incluso cuando incorpora a los tres ayudantes siguientes.

Pero omite considerar que la sefiora Raku entrend a la sefiorita Bisque, que definid las tareas que
debia realizar, asi como las de los ayudantes que contratd luego, y que ademads les pagaba sus
sueldos.

No importa cuan informal sea su estilo. Ella estd ejerciendo una supervisién. No parece ser ésta
una diferencia trascendente, pero apenas analicemos las configuraciones estructurales podremos
comprender que tiene importancia.

Desde nuestro punto de vista, nunca puede ser el ajuste mutuo el principal mecanismo de
coordinacién cuando se verifica una relacidon de poder asimétrica entre los participantes.

Podria haber mejorado el ejemplo si hubiera planteado que la actividad la iniciaban dos socios
poseedores cada uno de ellos del 50% del emprendimiento.

Supervisién directa

Este mecanismo logra la coordinacién cuando una persona toma la responsabilidad por el trabajo
de otra u otras. En el ejemplo, para Mintzberg, la supervisién directa aparece a partir del
nombramiento de la sefiorita Bisque al frente del taller. No llega a percibir que siempre hubo
supervisidn directa, ejercida en primera instancia por la propia sefiora Raku, quien inicio el
proyecto, contratd y entrend a sus ayudantes, y podia, si la comunicacion formal fallaba, realizar
las correcciones formales que la situacién mereciera.

Estandarizacion de procesos

A medida que los contenidos del trabajo estan especificados o programados, vamos abandonando
un mayor nivel de supervision directa y logrando a través de la estandarizacidn de procesos la
posibilidad de lograr control a través de la norma.



El autor utiliza como ejemplo de este mecanismo las instrucciones de armado que acompafan un
juguete: tome la parte Ay Unala a la B por medio de un tornillo Philips de media pulgada...

En el ejemplo inicial, lo asocia con la etapa en que los analistas de métodos dividen en cuatro
lineas de produccion.

Nuevamente incurre Mintzberg en un error a partir de considerar sélo los aspectos formales y
olvidar, por ejemplo, que también constituia una estandarizacidon de procesos en el inicio de
actividades “La sefora Raku hacia cerdmica en su sétano. Esto involucraba una cantidad de tareas
distintas: —moldear la arcilla, dar forma a los cacharros, decorarlos cuando estan casi secos,
preparar y luego aplicar los esmaltes...”

Por supuesto también constituyeron estandarizaciones de procesos los realizados al incorporar a
su primer ayudante o a los tres siguientes.

Estandarizacién de productos

La estandarizacion de productos existe cuando el resultado del trabajo esta especificado. Se define
un objetivo a lograr, y se deja en manos del responsable todo lo atinente al manejo de los
restantes mecanismos coordinadores.

En el ejemplo la estandarizacién de producto se verifica cuando la sefiora controla
cuatrimestralmente los resultados de sus divisiones.

Estandarizacion de destreza

El trabajador adquiere los conocimientos necesarios para hacerse responsable de la realizacién de
una tarea habitualmente fuera de la organizacién, lo que hace que las estandarizaciones de
productos y procesos de cualquier organizacion que utiliza este mecanismo de coordinacién esté
profundamente influido por el entrenamiento profesional que recibié previamente.

El ejemplo abordado es el de un cirujano y un anestesista que se encuentran en la sala de
operaciones para extirpar un apéndice, y casi no necesitan comunicarse entre ellos para
desarrollar sus respectivos trabajos.

Cada uno sabe exactamente qué hara el otro, porque sus entrenamientos incluyen una importante
dosis de estandarizacion de procesos.

Esas destrezas estandarizadas “realizan” la parte mas importante de las tareas de coordinacion.

Las organizaciones, en general, hacen uso de distintas combinaciones de los cinco mecanismos
coordinadores.



El predominio de uno o algunos sobre los otros es funcion del tipo de organizacidon y las
caracteristicas que quienes las dirigen le imprimen.

LAS CINCO PARTES DE LA ORGANIZACION

Mintzberg desarrollé un logotipo dentro del cual incluye todos los posibles sectores de una
organizacidn, independientemente de su tamafio y complejidad.
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Figura 13.1 El modelo de Mintzberg

Al primer sector lo denomina Cumbre Estratégica, donde agrupa a las personas que tienen
responsabilidad general y estratégica en la organizacién.

Alli se puede incluir a la direccién y gerencia general, y en algunos casos, cuando el nivel de
descentralizacién lo justifique, aquellas gerencias que participen de las decisiones de nivel
estratégico.

La linea media incluye los gerentes, los jefes, los supervisores, hasta el menor nivel de encargados
con mando de personal.



El nlcleo operativo involucra a todos los integrantes de la organizacion que realizan el trabajo
basico relacionado con la produccién de bienes o servicios.

Mintzberg denomina tecnoestructura a los sectores que habitualmente son conocidos como staff,
esto es todos aquellos que realizan tareas de asesoramiento.

Alli ubica a los sectores que en general redactan las normas en que se basa la organizacion para su
funcionamiento. Un ejemplo podria ser planeamiento estratégico. Si observamos la figura 13.2
podremos apreciar que la definiciéon hace abstraccién del nivel o jerarquia que detente el sector en
cuestion.

Por ejemplo, figura como tecnoestructura un sector como el mencionado planeamiento
estratégico, que interactua bdsicamente con el nlcleo estratégico y la linea media, y otro como
programacion de produccion, que lo hace con la linea media y el nucleo operativo.

Cabe aclarar que el término tecnoestructura fue utilizado muchos afos antes por John Kenneth
Galbraith, que en 1967 en su libro El nuevo Estado industrial lo definié como el conjunto de
personas integrantes de una organizacién que se dedica a la gestion de la misma.

Por ultimo, denomina staff de apoyo a aquellos sectores que, sin estar directamente involucrados
en el desarrollo de tareas vinculadas en forma directa con la produccion de bienes y servicios a
que se dedica la empresa, contribuyen a apoyar la misma.

Como ejemplo, podemos citar mantenimiento y servicios generales.
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Figura 13.2 el modelo por areas




Si prestamos atencidn a la figura 13.2, podremos advertir que si intentdramos superponer un
organigrama de la empresa sobre el lamado logotipo, tal como el autor sugiere, nos
encontrariamos con un sector como capacitacién de personal, que en el grafico que fue tomado
tal como lo disefid, incluido como tecnoestructura, en tanto que el sector del que naturalmente
deberia depender, que es relaciones industriales, se encuentra en el staff de apoyo, igual que
némina de pagos, del mismo sector.

CONFIGURACIONES ESTRUCTURALES

De la combinacidn de las cinco configuraciones estructurales con los cinco mecanismos
coordinadores surgen cinco configuraciones estructurales basicas, dentro de las cuales Mintzberg
piensa que puede incluirse cualquier clase de organizacién existente.

ESTRUCTURA SIMPLE

En las organizaciones que pueden incluirse en esta categoria el mecanismo coordinador
predominante es la supervision directa, y el sector predominante es el nucleo estratégico.

Se trata de empresas u organizaciones en general pequeias, la primera etapa de incipientes
empresas, o algunas que por sus caracteristicas son mas eficientes organizadas de esta manera.

En primera instancia, creemos oportuno sefalar que Mintzberg deja manifiesto el error que
planteaba al analizar el mecanismo de coordinacién que denomina ajuste mutuo, porque en esa
etapa de su analisis manifestaba que ése era el mecanismo coordinador por excelencia para las
situaciones organizativas simples, en tanto que al trabajar la estructura simple, considera que el
principal es la supervision directa.

Al plantear que el nucleo estratégico es el sector mas importante no lo hace por la posibilidad de
la toma de decisiones, sino que adicionalmente a ese tipo de acciones, quien o quienes conducen
en este tipo estructural exceden estas tareas, incurriendo en actividades propias de la linea media,
de la tecnoestructura, e incluso del nucleo operativo.

Es corriente que un pequefio industrial, a la hora de recibir un pedido de un cliente importante, no
siendo posible la entrega del pedido por no hallarse el vendedor en la zona, cargue el material y lo
lleve él mismo, aprovechando para mantener contacto con su cliente.



No es raro que se ocupe él mismo de algunas cobranzas en razén de que, por necesidades
financieras, nadie mejor que él para ver hasta qué porcentaje de descuento puede ofrecer.

Tampoco es raro encontrarlo operando alguna mdquina ante la ausencia de alguin obrero, o
reparando la misma.

Es habitual que, aun existiendo definicidn de dreas y responsables, él salte los niveles y se ocupe
personalmente de corregir a algun obrero sin hacer intervenir al capataz.

Este tipo organizacional goza de la posibilidad de un buen nivel de flexilibilidad, justamente por
esa omnipresencia del o los miembros del nucleo estratégico.

Hay una prescripcién especifica para esta configuracion, y es en el caso en que una organizacion
pasa por una crisis, por lo cual es conveniente centralizar, esto es concentrar el poder en una o
pocas manos con el objeto de direccionar todas las acciones en un mismo sentido, sacrificando,
probablemente, calidad en la decisién en aras de obtener coherencia y un mismo sentido en las
decisiones.

BUROCRACIA MECANICA

En la burocracia mecdnica el mecanismo coordinador predominante es la estandarizacion de
procesos de trabajo y el sector mas importante es, seglin Mintzberg, la tecnoestructura.

Discrepo con este Ultimo concepto, que se basa en otro error manifiesto del autor. El define como
descentralizacion horizontal la explicacion de la supuesta delegacién que el nicleo estratégico
realiza a favor de la tecnoestructura.

Desde mi punto de vista, la delegacion sélo es operable en forma vertical, esto es dentro de lo que
comunmente denominamos linea.

La tecnostructura es, para mi una extensidn, un brazo ejecutor del nucleo estratégico.

Casi treinta afios atras, cumpliendo una funcién staff en una empresa multinacional, recibi el
encargo de trabajar en la reorganizacion del sector administracidn de ventas.

El gerente administrativo me llamd y me pidid que realizara un estudio tendiente a reorganizar el
citado sector.

Me explicd que, como el gerente de Ventas no se sentia cdmodo en el terreno de los controles
administrativos, debiamos pasar la oficina a la gerencia de Administracion.



De paso, aprovechariamos para cambiar al jefe de Administracién de Ventas que no tenia
capacidad para ejercer esa funcién y a dos empleados, que ante la falta de capacidad de su jefe,
habian desarrollado una cierta rebeldia.

Como puede verse, el poder no estaba en la tecnoestructura, de la que yo era representante en
ese momento, sino en una supuesta linea media.

Y digo supuesta, porque en realidad, el gerente en cuestidn participaba del nucleo estratégico, al
punto que poco tiempo después llegé a ser presidente de la empresa.

No quiero significar que todas las situaciones sean del mismo tenor, pero si estoy convencido que
el sector predominante en la burocracia profesional es el nucleo estratégico.

Esta claro que la cumbre estratégica tiene un poder enorme en esta estructura, tal como el mismo
Mintzberg, en otra de sus frecuentes contradicciones, acepta cuando analiza el sector.

La configuracidn es ideal para encarar la produccién de bienes o servicios estandarizados.

De hecho, tal como comentamos en el capitulo correspondiente al estructuralismo, todas las
actividades que requieren normas estrictas de calidad en producto, proceso o servicio, son
idealmente estructurables como una burocracia.

Esto no significa que toda la estructura de la organizacidn se encuentre burocratizada.

Por ejemplo, en una empresa automotriz es indudable que la produccion debe ser altamente
normalizada y burocratizada, pero el sector de Investigacion y Desarrollo, el de Disefio,
Comercia-lizacién o Finanzas no deberian serlo, por lo menos en igual grado.

Las normas estrictas permiten, por un lado, controlar mayor cantidad de gente con un menor nivel
de supervision directa, pero esencialmente, lograr desempefios de calidad estandarizada y alta
confiabilidad.

LA BUROCRACIA PROFESIONAL

La estandarizacion de destreza y el nicleo operativo son el mecanismo coordinador y el sector
predominante en esta configuracion que, habitualmente, es utilizada para organizar estudios
profesionales, entidades educativas y destinadas a la salud.

El trabajo que realiza el nucleo operativo es, en general, de alto nivel profesional.



Son médicos en los hospitales (esta claro que ellos constituyen el nucleo operativo, ya que las
enfermeras son staff de apoyo), abogados, contadores o arquitectos en los estudios, profesores en
las universidades.

En todos los casos citados, el nivel de estandarizacion se basa en la formacién que han recibido
fuera de la organizacion en la que se desempenian.

Por la caracteristica de su formacién, suelen tener mayor subordinacién a sus normas
profesionales que a los objetivos organizacionales.

De cualquier forma, en general, los objetivos organizacionales suelen ser coincidentes, en lineas
generales, con las normas profesionales.

El grado de descentralizacidon que en esta configuracién descansa en el nucleo operativo no
registra analogia en ninguna otra.

Suelen tener una tecnoestructura pequeia, pero importante sectores de staff de apoyo, como la
biblioteca en una universidad, el laboratorio o radiologia en un hospital.

En esos sectores de staff de apoyo, es corriente advertir organizaciones burocrdtico-mecdnicas.

LA FORMA DIVISIONAL

En la forma divisional, el principal mecanismo coordinador es la estandarizacion de productos (o
de servicios), y el sector predominante es la linea media.

La configuracidn tuvo origen en un informe que produjo el entonces vicepresidente de la General
Motors en 1919 y que se aplicd pocos afios después en la misma empresa y en la Dupont.

La estructura nacié para organizar una gran empresa automotriz con cinco divisiones que
producian autos para distintos segmentos de mercado, definidos a partir del poder adquisitivo de
los compradores.

Un organigrama tipico podria ser el siguiente:
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Figura 13.3

Las gerencias divisionales manejan negocios, habitualmente distintos entre si, sea por las
caracteristicas del negocio, o por el mercado para el que trabaja, o por el lugar en que opera.

El lamado cuartel general tiene como funcién la fijacion de la politica corporativa. Esta compuesto
por la presidencia y una serie de vicepresidencias.

Siempre hay una vicepresidencia financiera, o de presupuesto, que recauda los ingresos de cada
una de las actividades y reasigna los fondos, no en funciéon de lo que efectivamente gand cada



division en el ejercicio pasado, sino de acuerdo con las expectativas de los distintos negocios para
el préximo ejercicio.

Las pautas para cada division son fijadas anualmente, y discutidas entre el gerente de la misma
con el cuartel general.

Es habitual que exista una vicepresidencia de Recursos Humanos, o de Personal, o de Relaciones
Industriales.

Una gran petrolera, por ejemplo, tiene una politica de recursos humanos que incluye la definicidn
de un perfil potencial de cada candidato ingresante.

A medida que el empleado evoluciona en la carrera, y teniendo en cuenta las evaluaciones que
cada afio realizan sus jefes, se confirma o redefine ese perfil.

Por ejemplo, si potencialmente se determina que su perfil es el de un vicepresidente financiero, se
lo designara en las areas financieras de las distintas divisiones, ya que algln dia tendrd que
administrar las finanzas de cada una de ellas y de todo el grupo.

Si en cambio su perfil fuera el de gerente divisional, se lo entrenara en las distintas areas de una
division, con la intencidn de hacerle conocer el negocio en todos sus aspectos.

Esto ha hecho que se entendiera a la forma divisional como formadora de gerentes generales, ya
gue cada uno de los gerentes actuard en su divisién como si lo fuera.

Es habitual que dentro de cada forma divisional se desarrollen configuraciones burocratico-
mecdnicas, aun cuando nada impide que se configuren estructuras simples u otras.

La configuracidn nace con una forma como la de la figura 12.3, con diversificacion por
segmentacion por capacidad adquisitiva en un gran mercado nacional.

También se ha utilizado para mantener focalizados distintos negocios permitiendo a la corporacion
diversificar sus operaciones y negocios. Por ejemplo una empresa que se dedica a la actividad
naviera, a la bancaria, a la agropecuaria y a las obras publicas, como en la figura 12.4.

En otro sentido, también se ha utilizado exitosamente para una actividad que se desarrolla en
distintos mercados, muy diversos entre si.

Por ejemplo, una empresa petrolera que opera en Texas, en el Mar del Norte, en Kuwait y en el
sur argentino.

Podria entenderse que siempre es el mismo negocio, pero no es exactamente asi.

No es lo mismo extraer petréleo en el desierto kuwaiti, que hacerlo en el Mar del Norte. Es claro
que se trata de tecnologias diversas, de inversiones diferentes, e incluso de diferentes calidades de
petréleo y trabajadores con distintas culturas, costumbres, grados de sindicalizacidn nivel de
remuneraciones, etcétera.



Tampoco la ley es igual. Si alguien encuentra petrdleo dentro de su propiedad en Texas ha pasado
a ser millonario.

Si le sucediera en la Argentina, el Estado, propietario de lo que el subsuelo contenga, le expropiara
sus tierras a un valor que no contempla el negocio que supone poseer petroleo.
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LA ADHOCRACIA



En esta forma estructural Henry Mintzberg muestra un idealismo rayano con la ingenuidad.

Plantea que en la adhocracia el mecanismo coordinador predominante es el ajuste mutuo, y que la
parte predominante es el staff de apoyo en la burocracia administrativa, junto con el nucleo
operativo en la operativa.

Plantea erréneamente que la adhocracia es la Unica configuracion capaz de generar un nivel
sofisticado de innovacidn, sin reparar que la creatividad no es patrimonio de una estructura, sino
de personas.

La adhocracia operativa

Mintzberg dice que la adhocracia operativa innova y resuelve problemas en nombre de sus
clientes.

Y comienza a citar ejemplos: una consultora administrativa que “trata cada contrato como un reto
creativo”.

Ninguna consultora se plantea resolver el problema de su cliente exigiéndose a si misma ser
creativa, incluso cuando el problema ya ha sido resuelto previamente.

En realidad, como cliente nadie plantea “resuélvame el problema creativamente” sin importar si
hay experiencia previa en la solucién del mismo.

Pocas empresas han hecho gala de mayor creatividad que la disefiadora de automdviles
Pininfarina.

La empresa italiana ha trabajado para firmas de todo el mundo. Si hasta nuestro emblematico
Torino es un ejemplo de ello. O el Peugeot 504. Y varios Fiat, Alfa Romeo, etcétera.

Pero es interesante marcar hasta dénde siempre ha resuelto los trabajos que le han encargado en
forma creativa, y no sélo por conviccion de sus especialistas, sino en ocasiones por pedido de sus
clientes a partir de una tendencia de moda.

En forma casi concurrente en el tiempo, Pinifarina disefié el Peugeot 605 y el Alfa Romeo 166. Casi
idénticos salvo por detalles de las trompas caracteristicas de cada marca.

Y le resolvid a Fiat el disefio de su modelo Tempra a imagen y semejanza del Alfa Romeo 155.
¢Podria a partir de esto alguien dudar de la capacidad creativa de la firma?

El ejemplo de la Direccion de Cinematografia de Canada es increible, ya que Mintzberg parece
convencido que se trata de una adhocracia por el simple hecho de que un porcentaje importante
de las peliculas sean propuestas por empleados del mismo organismo.



Parece no diferenciar entre proponer y decidir peliculas, estrategias o lo que sea.

ADHOCRACIA ADMINISTRATIVA

La adhocracia administrativa emprende proyectos para servirse a si misma.

Y utiliza como uno de sus ejemplos a la NASA. Y la pone como ejemplo de coordinacidon por ajuste
mutuo y definicién de estrategias, como si los cientificos pudieran en una reunién de nivel
operativo cambiar, por ejemplo, el programa que trabaja para poner un hombre en Marte en el
2014, por ejemplo, otro destino en otra fecha.

Evidentemente no parece haberse enterado, para corregir sus conceptos, de las conclusiones de la
investigacion del desastre del Challenger, en las que se han cuestionado severamente aspectos
relacionados con problemas burocraticos dentro de la NASA.

Es evidente que el mayor nivel de formacién profesional de los miembros de una organizacién
favorece una mayor comunicacion formal e informal, un mayor nivel de ajuste mutuo, pero eso no
significa, de ninguna manera, que las estrategias de esas organizaciones sean decididas en el nivel
operativo.

Si es habitual que surjan de nucleos operativos mayor cantidad de propuestas, pero eso es
precisamente lo mismo que sucede en las burocracias profesionales.

En realidad, desde mi punto de vista, es precisamente la forma de burocracias profesionales la
forma que adoptan las organizaciones que Mintzberg presenta como adhocracias.



