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CAPITULO

Objetivos de aprendizaje

@ Definir conceptos basicos como administracién, teoria
general de la administracion (TGA) y organizacion.

<@ Mostrar la importancia actual de la administracién.

< Explicar el contenido y objeto de estudio de la admi-
nistracion.

< Analizar las perspectivas futuras de la administracién.

En una época de complejidades, cambios e incertidum-
bre como la que atravesamos hoy en dia, la administra-
cion se ha convertido en uno de los campos mds impor-
tantes dela actividad humana. Vivimos en una civilizacién
donde predominan las organizaciones y en la cual el es-
fuerzo cooperativo del hombre es la base fundamental de
la sociedad. En este ambiente, la tarea basica de la admi-
nistracion es transformar las organizaciones en entidades
exitosas, competitivas y sostenibles. En las organizacio-
nes (industrias, comercios, servicios publicos, hospitales,
universidades, instituciones militares o cualquier otra
empresa humana), la eficiencia y eficacia con la que las
personas trabajan en conjunto para alcanzar objetivos co-
munes, dependen directamente de las capacidades de
aquellos que ejercen la funcién administrativa. El avance
tecnologico y el desarrollo del conocimiento humano por
si mismos no produciran efecto alguno si la calidad de la
administracion aplicada a grupos organizados de perso-
nas no permite una utilizacion eficaz de los recursos hu-
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La administracién estd presente en cualquier actividad en que se
quiera conseguir que las personas alcancen objetivos comunes
que se conviertan en algo organizado y formal, y obtengan los
mejores resultados.

La administracion
y sus perspectivas

El papel de la administracion

Lo que se vera mas adelante

<@ Contenido y objeto del estudio de la administracién.
< Situacién actual de la teorfa general de la administracién.
< La administracién en la sociedad moderna.

@ Perspectivas futuras de la administracién.

manos y materiales. Como veremos mas adelante, hoy la
administracion se considera la principal llave para solu-
cionar los problemas mds graves que afligen al mundo
moderno.

Nota interesante

Desarrollo y subdesarrollo

Peter Drucker, el autor neocldsico més famoso, afirma
que no existen paises desarrollados y subdesarrollados,
sino paises que saben administrar la tecnologia y los re-
cursos disponibles y potenciales, y paises que no saben
hacerlo. En otras palabras, existen paises administrados y
paises subadministrados. Lo mismo ocurre con las organi-
zaciones: existen algunas excelentes y otras que son ad-
ministradas de forma precaria. Todo ello es cuestion de
que haya talento administrativo.

El trabajo del administrador en una organizacién
cualquiera (trdtese de un supervisor de primera linea o
del maximo ejecutivo de la organizacion) implica siempre
una vision critica e innovadora. En este sentido, no existe
diferencia basica entre directores, gerentes, jefes o super-
visores en su calidad de administradores. Cualquiera que
sea el puesto que ocupe un administrador, del nivel
que sea, obtendra resultados en razén de la cooperacion
efectiva de sus colaboradores. Toda organizacion (sea in-
dustrial o prestadora de servicios) debe ser administrada
para que pueda alcanzar sus objetivos a través de sus com-
petencias, recursos y con la mayor eficiencia, economia
de accion, competitividad y autosustentabilidad.

e

' Peter F. Drucker. Uma Era de Descontinuidade, Rio de Janeiro, Zahar Editores,
1970.



Capitulo 1 La administracion y sus perspectivas

¢Por qué existen las organizaciones? Dadas las limita-
ciones fisicas, biologicas y psiquicas de las personas, éstas
tienen que cooperar con otras para que, en conjunto, al-
cancen objetivos comunes que jamas podrian alcanzar
por si solas. La coordinacion del esfuerzo humano se
convierte en un problema esencialmente administrativo
de logro cuando se pretende alcanzar objetivos, sean in-
dustriales, comerciales, religiosos, militares, caritativos
o educativos. Dondequiera que se necesite la coopera-
cién de las personas con la intencion de alcanzar objeti-
vos comunes que se conviertan en algo organizado y
formal, el componente esencial y fundamental de esa
asociacion serd la administracion (la funcion de conse-
guir que las personas hagan las cosas y obtengan los me-
jores resultados). No fue sino hasta el momento en que
las organizaciones alcanzaron cierto tamafio y compleji-
dad que su administracién empezo a presentar dificulta-
des y desafios impensables para sus directivos. Fue en-
tonces cuando surgié la necesidad de una teorfa de la
administracion que pudiese ofrecer a sus directivos los
modelos y las estrategias adecuados para resolver los pro-
blemas de sus empresas.

Habilidades del administrador

Desde hace dos afios, Marcia trabaja en Intertech, una empre-
sa que siempre ofrece oportunidades de desarrollo a sus em-
pleados. En una junta con la direccién, Marcia se enteré de su
futuro ascenso al puesto de gerente del departamento de fi-
nanzas de la compafiia. Su primera preocupacién fue saber si
realmente estaba preparada para asumir el nuevo cargo. ;Qué
habilidades deberia tener para enfrentar los nuevos retos del
puesto? ;Cédmo podria ser una administradora competente?

Contenido y objeto de estudio
de la administracion

La palabra administracion proviene del latin ad (direccién,
tendencia hacia) y de minister (subordinacién u obedien-
cia), y significa aquel que desarrolla una funcién bajo el
mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a
otro. Sin embargo, el significado original del término ha
sufrido una transformacion radical. Hoy la tarea de la ad-
ministracion es definir los objetivos de la organizacion y
transformarlos en acciones organizacionales por medio de
la planeacion, la organizacion, la direccién y el control
de todos los esfuerzos realizados en todas las dreas y los
niveles de la empresa con el fin de alcanzar dichos obje-
tivos de la manera mds adecuada para la situacion y de
garantizar la competitividad en un mundo de negocios
complejo y saturado de competidores. En general, la ad-
ministracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y

controlar el uso de los recursos y las competencias para
alcanzar los objetivos de la organizacion.

Concepto de administracion

Cada autor tiene un concepto de administracion acorde
con su Optica particular, por lo que vale la pena comparar
algunos de ellos:

 La administracion es el proceso cuyo fin es alcanzar
objetivos con base en el trabajo de las personas o por
medio de ellas y de otros recursos de la organiza-
cién.?

« La administracion es el proceso de planear, organizar,
liderar y controlar el trabajo de los miembros de la
organizacion, y de utilizar todos sus recursos dispo-
nibles para alcanzar los objetivos organizacionales
que han sido definidos.?

« La administracion es el proceso de planear, organizar,
liderar y controlar el uso de los recursos para alcan-
zar los objetivos del desempeio.*

» Administracion significa alcanzar los objetivos de la
organizacion de forma eficaz y eficiente en razén de
la planeacion, la organizacion, el liderazgo y el con-
trol de los recursos de la entidad.’

 La administracion es el acto de trabajar con y por medio
de otras personas a efecto de alcanzar los objetivos de
la organizacion, asi como los de sus miembros.*

Sin embargo, administracion significa mucho mas
que simplemente planear, organizar, dirigir y controlar,
como sostiene la mayoria de los autores. Administrar
implica tomar un conjunto de decisiones y acciones que
se aplican a una variedad increible de situaciones en una
amplia variedad de organizaciones. Por esa complejidad,
la administracién admite varias interpretaciones, a saber:’

1. La administracién es un proceso continuo y sistemati-
co que implica una serie de actividades impulsoras,
como planear, organizar, dirigir y controlar recursos
y competencias para alcanzar metas y objetivos orga-
nizacionales. Ademads, incluye fijar los objetivos que
se quieren alcanzar, tomar decisiones en el camino
para alcanzarlos y liderar todo ese proceso con el fin
de alcanzarlos y ofrecer resultados a los ptublicos es-
tratégicos de la organizacion.

e—

Samuel C. Certo. Modern Management: Diversity, Quality, Ethics, and the
Global Environment, Boston, Mass., Allyn & Bacon, 1994, p. 3x.
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2. La administracion implica coordinar y hacer uso de

diversos recursos y competencias de la organizacion.
Es un proceso integral que implica y aplica toda una
serie de recursos: humanos, financieros, materiales y
tecnoldgicos, asi como informacion.

. La administracion exige varias acciones orientadas a

alcanzar objetivos por medio de diferentes personas
y érganos que trabajan en conjunto de forma integra-
da. No se trata de una actividad aleatoria o casual,
sino de una actividad que tiene un propdsito y estd
dirigida a alcanzar objetivos que han sido definidos
previamente, e incluye objetivos individuales, grupa-
les y organizacionales o una combinacién de ellos,
que tienen por objeto alcanzar niveles de excelencia
y competitividad cada vez mas altos.

. La administracion implica liderar y dirigir las activida-

des desempenadas por toda la organizacion y por
personas de todos sus niveles que cumplen diferen-
tes funciones, las cuales se agrupan y coordinan con
la intencién de alcanzar propdsitos comunes.

Asi, se llega a las conclusiones siguientes respecto de

la administracién:®

1.

La administracion se manifiesta dentro de las organiza-
ciones. No se presenta en situaciones aisladas. Todas
las organizaciones (naciones, estados y municipios,
empresas, industrias, negocios de todo tipo sin im-
portar su tamano o cardcter) deben ser administra-
das. No obstante, cada organizacion es tnica, singular
y diferente de las demads y sus caracteristicas diferen-
tes afectan tanto al administrador como a todas las
personas que son sus colaboradores. El administra-
dor necesariamente requiere estar presente en cada
organizacion, esa es su responsabilidad.

. La administracion requiere hacer las cosas a través de las

personas. El administrador no las ejecuta, por lo cual
debe saber como dirigir a las personas y cémo desa-
rrollar sus capacidades y competencias para que
ellas desempefien adecuadamente sus actividades.
Debe saber como aprovechar las capacidades y com-
petencias de las personas a las necesidades de la or-
ganizacion y los objetivos que serdn alcanzados por
medio del esfuerzo comun. Para ello, debe comuni-
car, orientar, liderar, motivar y recompensar a las
personas.

. La administracion implica enfrentarse al mismo tiempo

con muchas situaciones complejas, a menudo inesperadas
y posiblemente conflictivas. Administrar es un proceso
complejo que requiere integrar, articular y tener vi-
sion de conjunto, principalmente cuando las activi-
dades han sido divididas y son diferentes. Esto re-

e

8 Henry Mintzberg. Managing, San Francisco, Berrett-Koehler Publ., Inc.,
2009.
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quiere de consistencia y flexibilidad, reflexion y ac-
cién, espiritu analitico y sintético, ver de forma si-
multdnea el todo y las partes. Requiere de una pers-
pectiva global y de la comprension del mercado local,
los clientes, los competidores, la sociedad, el gobier-
no y el mundo globalizado. El administrador trabaja
siempre monitoreando todo su entorno.

4. El administrador no debe cesar de buscar, encontrar y

aprovechar nuevas oportunidades de negocio. Debe po-
seer una actitud emprendedora concentrada en el
compromiso por aprender constantemente nuevas
habilidades y nuevos conocimientos, y por adquirir
nuevas competencias. Debe ser un agente de cambio
y transformacion de las organizaciones.

5. El administrador debe saber reunir al mismo tiempo con-

ceptos y accion. En otras palabras, debe homogeneizar
la teoria y la practica, el saber y el aplicar, el pensar y
el actuar. Los conceptos sin accién no conducen a na-
da; la accién sin conceptos es simple pérdida de tiem-
po. Cada vez es mas frecuente que asuntos complejos
y abstractos exijan la atencion de los administrado-
res. Al principio fue la eficiencia y la eficacia. Des-
pués la productividad y la rentabilidad. Mas adelante
surgio el mercado, la excelencia, la estrategia, la com-
petitividad, la sustentabilidad y la responsabilidad
social. ;Qué son esos aspectos sino conceptos abs-
tractos e intangibles? jPura teoria! Y sin teoria, el ad-
ministrador no sabra exactamente qué debe hacer en
situaciones abstractas e intangibles, a no ser que
quiera trabajar sélo con cosas concretas y dentro de
una rutina aburrida y repetitiva mientras el mundo
de los negocios del que forma parte es dinamico,
complejo, cambiante y competitivo.

Ademas, por su complejidad, la administracion es al

mismo tiempo ciencia, tecnologia y arte, a diferencia de
las demas disciplinas.

« Como ciencia, la administracion se basa en fundamen-
tos cientificos, metodologias y teorias sobre los datos
y la evidencia que son analizados, experimentados y
comprobados en la practica cotidiana. Como ciencia
define qué causa qué, por qué lo causa y cuando lo
causa; es decir, las relaciones de causa y efecto. En
otras palabras, cudndo una fuerza determinada hara
que usted camine y cudndo hard que usted se detenga.

« Como tecnologia, la administracion utiliza técnicas,
modelos, précticas y herramientas conceptuales ba-
sados en teorias cientificas que facilitan el trabajo del
administrador.

» Como arte, la administracion requiere que el adminis-
trador analice cada situacion con una vision integral,
intuiciéon y un enfoque creativo e innovador, no sélo
para resolver problemas, sino principalmente para
crear, cambiar, innovar y transformar a las organiza-
ciones.
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Ciencia

(Analisis metddico y
sistematico de los datos
y la evidencia)

Administracién

Tecnologia

Arte

(Aplicacion practica y

metodica de los principios
de las teorias cientificas)

(Vision, intuicion,
enfoque creativo e
innovador)

¢ Figura 11. La administracién como ciencia, tecnologia y arte.®

& Cuadro 1.41. Las principales teorias administrativas y sus enfoques.

Enfasis Teorias administrativas Principales enfoques

En las tareas

En la estructura

En las personas

En el ambiente

En la tecnologia

En la competitividad

Administracion cientifica

Teoria clasica

Teoria neoclasica

Teoria de la burocracia

Teoria estructuralista

Teoria de las relaciones humanas

Teoria del comportamiento organizacional

Teoria estructuralista

Teoria de la contingencia

Teoria de la contingencia

Nuevos enfoques

Racionalizacién del trabajo en el nivel operacional.

Organizacion formal.
Principios generales de la administracion.

Funciones del administrador.

Organizacién formal burocratica.
Racionalidad organizacional.

Enfoque multiple: organizacion formal e informal.
Andlisis intraorganizacional e interorganizacional.

Organizacién informal.
Motivacion, liderazgo, comunicaciones y dindmica de grupo.

Estilos de administracion.
Teoria de las decisiones.
Integracion de los objetivos organizacionales e individuales.

Andlisis intraorganizacional y ambiental.
Enfoque de sistema abierto.

Andlisis ambiental (imperativo ambiental).
Enfoque de sistema abierto.

Administracion de la tecnologia (imperativo tecnoldgico).
Caos y complejidad.

Aprendizaje organizacional.
Capital intelectual.

e—

¢ Henry Mintzberg. Op. cit.



Teorias de la administracion

En la administracion, todo depende de la situacion y las
circunstancias. Por lo mismo, existen varias teorias acerca
de como se concibe a la administracion, cada una de las
cuales ensena a discernir lo que es relevante para guiar
nuestras acciones y lo que se debe hacer en cada situacion
o circunstancia. Cada teorfa funciona como un modelo de
pensamiento sobre el curso de accion frente a una situa-
cién especifica. Todo administrador trata de obtener re-
sultados, pero sin la teorfa adecuada para llegar a ellos su
actividad sélo sera una corazonada o apuesta a ciegas. Las
teorias cientificas son declaraciones que predicen cémo
respondera el mundo real cuando enfrente cierto estimu-
lo. Lo que confirma o niega cualquier teoria es la respues-
ta que presente el mundo ante é1.°

A lo largo de esta obra, veremos las tedricas que se
detallan en el cuadro I.1. Tanto el significado como el con-
tenido de la administracion han sufrido importantes cam-
bios debido al surgimiento de las diferentes teorfas que
abordaremos en este libro. El contenido del estudio de la
administracion varia de acuerdo con la teoria o escuela que
se considere, pues cada autor propende a abordar las varia-
bles y los asuntos tipicos segun la orientacion tedrica de
su escuela o teoria. Una de las razones que nos llevo a es-
cribir este libro fue la necesidad de explicar las diversas
teorias de la administracion y sus respectivos fundamentos
y contenidos. Con ello pretendemos presentar no sélo un
enfoque especifico y el contenido de una sola corriente en
detrimento de las demads, sino una visién amplia, compa-
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rativa y, sobre todo, critica de todas las teorfas que tratan
de exponer la esencia de la administracion.

Nota interesante

El grado de ampliacion del alcance

La teoria general de la administracion comenzé con el én-
fasis en las tareas (actividades ejecutadas por los obreros
en una fabrica), a través de la administracion cientifica de
Taylor. Luego, la preocupacién bésica se desplazé al én-
fasis en la estructura, con la teoria cldsica de Fayol y
la teoria de la burocracia de Weber, pasando mas tarde a la
teoria estructuralista. La reaccién humanistica surgié con
el énfasis en las personas, por medio de la teoria de las
relaciones humanas, mas tarde desarrollada por la teoria
conductual y la teoria del desarrollo organizacional. El
énfasis en el ambiente surgié con la teoria de sistemas,
que fue completada por la teoria de la contingencia. Esta,
posteriormente, desarrollé el énfasis en la tecnologia.
Mas recientemente, los nuevos enfoques sacaron a la luz
la necesidad emergente de competitividad de las organi-
zaciones en un mundo globalizado y repleto de cambios
y transformaciones.

Cada una de estas seis variables: fareas, estructura,
personas, ambiente, tecnologia y competitividad, en su mo-
mento dio origen a una teoria de la administracion diferente
y marcé un avance gradual en el desarrollo de la TGA.
Cada enfoque privilegia o subraya una o varias de esas
variables.

& Cuadro 1.2. Las principales teorias del pensamiento administrativo.

Afos

Teorias

1903

Administracién cientifica

1909

Teoria de la burocracia

1916

Teoria cldsica

1932

Teoria de las relaciones humanas

1947

Teoria estructuralista

1951

Teoria de los sistemas

1953

Enfoque sociotécnico

1954

Teoria neoclasica

1957

Teoria del comportamiento

1962

Desarrollo organizacional

1972

Teoria de la contingencia

1990

Nuevos enfoques

2000

Caos y complejidad

2019

e—

© Clement Nébrega. A Ciéncia da Gestdo, Rio de Janeiro, Senac Rio, 2004,
pp. 23-25.

Hacia addénde va la administracién
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Las dificultades de Roberto

Roberto es un excelente profesional, responsable y reconoci-
do por sus conocimientos técnicos. Después de graduarse en
administracién, no dejé de estudiar ni de tratar de aplicar sus
conocimientos. Sabe mejor que nadie cémo evaluar los pro-
blemas y tomar las mejores decisiones, pero su gran dificultad
radica en su trato con las personas, ya que no sabe explicar las
cosas, entrenar ni argumentar y tampoco tiene paciencia con
sus colaboradores. A pesar de su excelente preparacion técni-
ca, Roberto no ha conseguido progresar en la empresa. Quiere
ser ascendido a gerente de equipo, pero siempre se queda en
la fila de espera. ;§Qué sucede con Roberto?

Situacion actual de la teoria
general de la administracion

Las rapidas pinceladas sobre el avance gradual de la TGA
muestran el efecto acumulativo e incluyente de las diver-
sas teorfas con sus diferentes aportaciones y enfoques."
Todas son validas, aunque cada una pondere una o algu-
nas de las seis variables basicas. En realidad, cada teoria
administrativa surgié como respuesta a los problemas em-
presariales mds relevantes de su época y todas tuvieron
éxito al presentar soluciones especificas para ellos. En
cierto sentido, todas las teorfas administrativas son apli-
cables a las situaciones actuales y el administrador necesi-
ta conocerlas bien para tener a su disposicién un abanico
de alternativas adecuadas para cada situacion.

La teorfa general de la administracion (TGA) estudia la
administracién de las organizaciones y las empresas desde
el punto de vista de la interaccién y la interdependencia
entre las seis variables principales mencionadas: tarea, es-
tructura, personas, tecnologia, ambiente y competitividad. Es-
tas variables constituyen los principales componentes del
estudio de la administracién de las organizaciones y em-
presas. El comportamiento de esos componentes es siste-
matico y complejo: cada uno de ellos influye en los otros y
estd sujeto a su influencia. Las modificaciones en un com-
ponente traen como consecuencia, en mayor o menor me-
dida, cambios en los demads. El comportamiento del con-
junto es diferente de la suma de los comportamientos
aislados. La adecuacion e integracion de estas seis varia-
bles es un desafio fundamental de la administracion.

A medida que la administraciéon afronta los nuevos
desafios que surgen con el transcurso del tiempo y el es-
pacio, las doctrinas y teorias que la sustentan deben adap-
tar sus enfoques o modificarlos para seguir siendo ttiles y
aplicables. Esto explica, en parte, los cambios graduales

.—

" Samuel C. Certo. Op. cit.

Competitividad

. L [}
Tecnologia 1 Personas

Organizacién

Estructura |} =

Ambiente

Tareas
¢ Figura 1.2. Las variables basicas de la TGA.

de la TGA con el transcurso del tiempo y la gradual ampli-
tud y complejidad que acabamos de exponer.

La teoria de la administracion no cesa de expandirse
y ampliarse, el mundo esta girando y la Administracion
siempre cambiando. jPara mejor!

La teorfa administrativa esta continuamente expan-
diéndose y reinventdndose a cada instante, en la medida
en que el mundo organizacional se vuelve cada vez mas
dindmico, cambiante y competitivo.

El enfoque en Alpha y Beta

Rita Bastos acababa de asumir un cargo importante en Alpha
y Beta, empresa del sector de productos educativos. Allf
aprendié que las teorias administrativas se centran en seis
variables basicas: tareas, estructura, personas, tecnologia,
ambiente y competitividad. Ella quiere trabajar dandole a to-
das y cada una de estas variables un enfoque equilibrado, a
pesar de que sabe que las personas tienen prioridad sobre
todas las demds. ;Cémo actuaria usted si fuera Rita?

La administraciéon en la sociedad
moderna

La administracién es un fenémeno universal en el mundo
moderno. Las organizaciones deben alcanzar objetivos en
un escenario de feroz competencia, tomar decisiones, coor-
dinar multiples actividades, dirigir a las personas, evaluar el
desempefio dirigido a metas determinadas previamente,



obtener y asignar recursos, etc. En cada organizacién o
empresa es preciso desarrollar y coordinar, de forma inte-
gral y cohesiva, muchas de las actividades administrativas
que son desempenadas por varios administradores y estdn
orientadas hacia tareas y problemas especificos.

Nota interesante

Los alcances de la administracion

Cuando los profesionales (ingenieros, economistas, con-
tadores, abogados o médicos que conocen sus especia-
lidades) ascienden en sus empresas (industriales, cons-
tructoras, de servicios, consultoras u hospitales) al puesto
de supervisor, gerente o director, se deben convertir en
administradores. A partir de ese momento deben apren-
der a administrar y adquirir nuevos conocimientos y tacti-
cas que sus especialidades no les han ensefiado. Eso es
lo que lleva a muchos profesionales de nivel superior a
regresar a las aulas universitarias para cursar materias
de administracién. Cuando su ascenso los lleva del ni-
vel operacional, donde practican sus especialidades, al
nivel intermedio o institucional, dejan de ser ingenieros,
economistas, contadores y médicos, y se transforman en
administradores. De ahi el cardcter eminentemente uni-
versal de la administracion: toda empresa no necesita
s6lo un administrador, sino que requiere de un equipo de
administradores que estén en distintos niveles y areas
para que dirijan las diversas especialidades dentro de un
conjunto integrado y armonioso de esfuerzos que se diri-
girdn a los objetivos de la empresa.

La tarea de la administracion es lidiar con las organiza-
ciones o parte de ellas. Desde esta perspectiva, el adminis-
trador no es un simple ejecutor de tareas, sino el responsable
del trabajo de sus colaboradores, sean directores, gerentes,
supervisores, equipos o ejecutores. No puede cometer
errores ni arriesgarse con la aplicacion de tacticas de ensa-
yo y error, ya que eso implicaria que puede conducir a sus
colaboradores por el camino menos indicado. El adminis-
trador es un profesional que tiene una formacion integral y
variada: debe conocer diversas disciplinas (matematicas,
derecho, psicologia, sociologia, estadistica, etc.); debe con-
vivir con personas (que ejecutan las tareas o planean, orga-
nizan, controlan, asesoran, investigan, etc.) subordinadas
a su autoridad, que estan en su mismo nivel o son sus su-
periores; debe estar atento a los sucesos del presente y el
pasado, asi como a las previsiones del futuro; por lo tanto,
su vision debe ser muy amplia, pues €l es el responsable de
dirigir a otras personas que siguen sus 6rdenes e indicacio-
nes. Debe afrontar sucesos internos (al interior de la em-
presa) y externos (en el ambiente externo donde opera la
organizacion); debe ver mds alld que los demds, pues estd
comprometido con los objetivos que la empresa pretende
alcanzar por medio del trabajo conjunto de todos sus
miembros. No decimos que el administrador sea un héroe
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que debe ser consagrado, sino que es un agente, no sélo de
la conduccién, sino también del cambio y la transforma-
cion de las empresas, a las que lleva por nuevos rumbos,
procesos, objetivos, estrategias, tecnologifas y niveles. Es
un agente que educa y orienta, en el sentido de que, con su
direccién y orientacion, modifica los comportamientos y
las actitudes de las personas; es un agente cultural en la
medida en que, con su estilo de administrar, modifica la
cultura organizacional existente en su empresa. Es mas, el
administrador deja marcas profundas en la vida de las per-
sonas, en la medida en que influye en ellas y sus destinos
en las empresas. Asimismo, su actuacion en la empresa in-
fluye en el comportamiento de los consumidores, provee-
dores, competidores y demads organizaciones humanas.
Por lo tanto, su influencia es interna y externa.

Nota interesante

La importancia de la administracion

La administracion es fundamental para conducir a la so-
ciedad moderna; no es un fin en si misma, sino un medio
para conseguir que las cosas se hagan de la mejor mane-
ra, al menor costo y con la mayor eficiencia y eficacia.
Mas adelante analizaremos estos conceptos.

Perspectivas de la administracion

En los préximos afnos el mundo vera el fin de la forma or-
ganizacional de hoy (la estructura burocratica que todavia
predomina en muchas organizaciones), asi como el surgi-
miento de nuevas arquitecturas organizacionales adecua-
das para las nuevas demandas de la era postindustrial.'* Esa
afirmacion se funda en el principio de la evolucién que sos-
tiene que cada época desarrolla una forma organizacional
apropiada para sus caracteristicas y exigencias. Las debili-
dades de la organizacién burocratica tradicional seran los
gérmenes de los futuros sistemas debido a tres aspectos:™

1. Los cambios rdpidos e inesperados en el mundo de
los negocios, en el del conocimiento o en el de la
explosion demografica, imponen nuevas y crecientes
necesidades que las organizaciones actuales no estdn
en condiciones de atender.

2. El crecimiento y la expansion de organizaciones mads
complejas y globalizadas.

3. Las actividades que exigen a personas con diversas
competencias y especializaciones implican proble-
mas de coordinacion y, principalmente, de actualiza-
cién en funcién de los veloces cambios que aconte-
cen dia a dia en el mundo de los negocios.

e——

2 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman y Daniel A. Gilbert, Jr. Op. cit.
® John R. Schermerhorn, Jr. Op. cit.
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En los préximos afios la tarea administrativa sera in-
cierta y desafiante, pues sera afectada por infinidad de
variables, cambios y transformaciones llenos de ambigiie-
dades e incertidumbres. El administrador afrontara pro-
blemas multifacéticos y cada vez mas complejos que los
anteriores. Hechos y grupos de dentro y fuera de la orga-
nizacion se disputardn su atencion, le proporcionaran in-
formacion contradictoria y complicaran su diagndstico
perceptivo y vision de los problemas que debe resolver o
las situaciones que debe enfrentar: las exigencias de la so-
ciedad, los clientes, los proveedores, los organismos regu-
ladores, los competidores, las expectativas de la alta direc-
cion, los colaboradores, los accionistas, etc. Sin embargo,
estas exigencias, desafios y expectativas sufren cambios
que sobrepasan la capacidad de comprensién del adminis-
trador. Esos cambios tienden a aumentar debido a la inclu-
sion de nuevas variables en la medida en que los procesos
se desarrollan y crean turbulencias que perturban y com-
plican la tarea administrativa de planear, organizar, dirigir
y controlar una empresa eficiente y eficaz. Parece que el
futuro complicara cada vez mas esa realidad.

Lo que viene

Diversos factores afectardn profundamente a las organi-
zaciones y las empresas, por ejemplo:*

1. Crecimiento de las organizaciones. Las entidades exito-
sas tienden a crecer y ampliar sus actividades, ya sea
en términos de tamafio y recursos, de la expansion
de sus mercados o del volumen de operaciones. El
crecimiento es una consecuencia inevitable del éxito
organizacional. A medida que una organizacion cre-
ce, se presenta la subdivision interna (division del
trabajo) y especializacion de los érganos y, por lo tan-
to, una mayor necesidad de coordinar e integrar a las
partes involucradas para garantizar la eficiencia y efi-
cacia. El mundo externo se caracteriza por los cam-
bios veloces y frecuentes y, para acompanarlos con
éxito, los administradores generalistas, dotados de
habilidades genéricas y variadas, tendran futuros
mds promisorios que los administradores especialis-
tas, concentrados en pocas habilidades gerenciales.

2. Competencia mds aguda. A medida que aumentan los
mercados y negocios, también crecen los riesgos de
la actividad empresarial. El desarrollo de productos o
servicios para poder sobrevivir y crecer exigira inver-
siones mds cuantiosas en investigacion y desarrollo,
en el perfeccionamiento de tecnologias, en la disolu-
cién de viejos departamentos y en la creacion de
otros nuevos, en la busqueda incesante de nuevos
mercados y en la competencia con otras organizacio-
nes, compitiendo con ellas para sobrevivir y crecer.

e—

4 Richard L. Daft. Op. cit.

3. Awvances de la tecnologia. El uso de las telecomunica-
ciones, las computadoras y los transportes impulsa la
internacionalizacion de las operaciones y las activi-
dades de las empresas. La tecnologia proporciona
mayor eficiencia y precision y libera a las personas
para que realicen tareas mas complejas que exigen
planeacion y creatividad. La tecnologia introducird
nuevos procesos e instrumentos que repercutirdn en
la marcha de las organizaciones.

4. Globalizacion de la economia e internacionalizacién de
los negocios. El esfuerzo de exportacion y creacién de
subsidiarias para echar raices en otros territorios
extranjeros es un fenémeno que influenciara a las or-
ganizaciones del futuro y a su administracién. La glo-
balizacién y el intercambio planetario hacen que la
competencia se vuelva mundial y planetaria.

5. Mayor visibilidad de las organizaciones. Mientras crecen,
las organizaciones se vuelven competitivas y sofistica-
das, se internacionalizan y, con eso, aumentan su in-
fluencia ambiental. Con ello, las organizaciones llaman
mads la atencion del entorno y el publico, y son mds vi-
sibles y percibidas por la opinion ptblica. Su visibili-
dad (capacidad de llamar la atencién de los demas)
puede ocurrir de manera positiva (imagen positiva an-
te el publico) o negativa (imagen deteriorada). De todas
formas, la organizacion jamads serd ignorada por consu-
midores, proveedores, prensa, sindicatos, gobierno,
etc., y eso es una poderosa influencia para su éxito.

Todos estos desafios tendran una consecuencia en la
administracion de las organizaciones: la administracién de la
incertidumbre. Los cambios rapidos y bruscos, el crecimien-
to de la organizacion, la competencia de sus adversarias, el
desarrollo tecnoldgico, los fenémenos econdmicos de la in-
flacion, la internacionalizacion de las actividades, la pre-
sencia y participacion de la opinién publica haran que las
organizaciones del nuevo milenio dejen de tratar con la
prevision, la continuidad y la estabilidad para enfrentarse a
la incertidumbre, discontinuidad e inestabilidad en todos
los sectores de sus actividades. En estos nuevos tiempos se-
rdn necesarias nuevas formas y modelos de organizacion,
asi como una nueva mentalidad de los administradores.

Las megatendencias

Parece que en el futuro se complicard mas esta realidad. La
sociedad pasa por grandes transformaciones (las llamadas
megatendencias) que repercuten enormemente en la vida
de las organizaciones, pues éstas son parte integrante e in-
separable de la sociedad. Esas megatendencias son:"

1. De la sociedad industrial a la sociedad de la informacion
y el conocimiento. La era industrial vive su etapa final.

e—

5 Patrick J. Montana y Bruce H. Charnov. Op. cit.
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& Cuadro 1.3. Las megatendencias de Naisbitt.®

Sociedad industrial
Tecnologia simple Tecnologia compleja
Economia nacional Economia mundial
Corto plazo Largo plazo
Democracia representativa
Jerarquia Comunicacién lateral
Opcioén dual o binaria Opcion mdltiple
Centralizacion Descentralizacion

Ayuda institucional Autoayuda

Sociedad de la informacion

Democracia participativa

Innovacion y cambio

Mayor eficiencia

Globalizacién y competitividad

Visién del negocio y el futuro
Pluralismo y participacion
Democratizacién y empoderamiento
Visién sistémica y situacional
Incertidumbre e imposibilidad de prever

Autonomia y servicios diferenciados

mas propios o cooperativos para resolver sus proble-
mas. Ese transito gradual de la ayuda institucional a
la autoayuda es un fenémeno que afecta a la adminis-
tracion de las organizaciones, pues éstas empiezan a
sufrir presiones que provocan que los servicios publi-
cos se desfasen y pierdan el ritmo de los tiempos. Po-
co a poco, las propias empresas planean, organizan y
dirigen los sistemas de autoayuda, como comple-
mento o en sustitucién de la ayuda institucional. Los
planes empresariales de prevision privada, asistencia
médico-hospitalaria, seguro de vida y accidentes per-
sonales son base y complemento de los beneficios
que otorga el Estado.

Nota interesante

Un mundo nuevo

El éxito de las organizaciones dependerd de su capaci-
dad para leer e interpretar la realidad externa, rastrear los
cambios y las transformaciones, identificar oportunidades
en su derredor para responder a ellas con prontitud y de
manera adecuada, por una parte, y de reconocer amena-
zas y dificultades para neutralizarlas o reducirlas, por otra
parte. A medida que la coyuntura econémica se retrae o
expande, y que cambian las necesidades de los clientes,
se transforman los habitos y las tendencias del publico;
las organizaciones deben modificar su linea de accion,
renovarse, adaptarse, transformarse y ajustarse con rapi-
dez. Con mayor frecuencia surgirdn problemas nuevos,
diferentes, mientras que los antiguos tendran nuevas so-
luciones. En el fondo los problemas sélo cambiaran de
planteamiento, naturaleza o enunciado, pero el cambio
serd siempre constante. La administraciéon es un proceso
de ajustes constantes a cosas nuevas y complejas que no
han ocurrido antes.

e

6 John Naisbitt. Megatrends, S&o Paulo, Abril Cultural, 1985.

En estas condiciones, la administracion de las organi-
zaciones que busca alcanzar la eficiencia y eficacia se ha
convertido en una de las tareas mas dificiles y complejas.
No basta con hacer hincapié pragmatico en las técnicas,
en lugar de en el cémo hacer las cosas, que han utilizado
con éxito formulas y recetas universales para la adminis-
tracién, pero sin visualizar cada situacion nueva y dife-
rente. El diagndstico correcto es mas importante que el tra-
tamiento. Saber qué hacer es mas importante que saber
como hacerlo. Ahf reside la esencia de la administracién
contemporanea: la vision estratégica de cada operacion o
actividad. En otras palabras: la necesidad de visualizar ca-
da tarea y actividad en un contexto ambiental mds amplio
y que se modifica a cada instante. No importa demasiado
si eso es un enfoque sistematico o de contingencia. Lo que
en realidad se debe considerar es que, en la administra-
cién, nada es absoluto o definitivo. Todo es relativo y de-
pende de la situacion, el momento y los objetivos que se
quieren alcanzar y del valor que se pretende ofrecer. Es
mads, esa vision expandida es consecuencia de la gradual
ampliacion del concepto de la administracion. Este libro
lo demostrara. La historia de la administracién es recien-
te, es un producto tipico del siglo xx y apenas tiene poco
mas de cien anos.

El administrador como agente del cambio

El administrador debe enfocarse en el futuro con la intencién
de poder preparar a su empresa para enfrentar los nuevos
desafios que surjan, sea mediante nuevas tecnologias, nue-
vas condiciones sociales y culturales, o nuevos productos y
servicios. Asimismo, debe pensar en términos globales (ver el
mundo) y actuar en el &mbito local (en la empresa). Para llevar
a su empresa a la excelencia, el administrador debe tener es-
piritu emprendedor, aceptar desafios, asumir riesgos y estar
sistemdticamente inconforme. Sélo asi podrd conducir a su
empresa a una situacién mejor. ;Qué opina usted de todo esto?




Conclusiones

La administracion constituye hoy una de las dreas mas im-
portantes del conocimiento humano. Su influencia en las
organizaciones, la sociedad y el gobierno es profunda. El
mundo de hoy reconoce en la administracion la fuente bé-
sica e inagotable de progreso y desarrollo de las organiza-
ciones y naciones. El resorte maestro que conduce a las
organizaciones y naciones al desarrollo y la mejor calidad
de vida de los ciudadanos. La ciencia que permite al resto
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de las ciencias la transformacion de sus respectivos inven-
tos y descubrimientos en productos y servicios disponi-
bles mediante las organizaciones para la sociedad. La
ciencia que permite transformar los esfuerzos individua-
les y colectivos en valor agregado y resultados tangibles.
En ese nuevo mundo, el administrador pasa a ejercer una
enorme influencia, tanto en las organizaciones como en
la sociedad en general.

CONTENIDOS DE LA TGA:

TAREAS DE LA ADMINISTRACION:

- Tareas - Definir objetivos organizacionales ADMINISTRACION COMO:
« Estructura . Planear o

- Personas — . organizar _— Ciencia ;

+ Ambiente . Dirigir y liderar + Tecnologia

- Tecnologia . Controlar . Arte

« Competitividad « Ofrecer resultados

TEORIAS DE LA
ADMINISTRACION:

« Administracion cientifica
« Clasica

« Relaciones humanas

» Neoclasica

« Estructuralista

PERSPECTIVAS FUTURAS
DE LA ADMINISTRACION:

« Cambios rdpidos e inesperados

« Sociedad de organizaciones

« Crecimiento de las organizaciones
Exigencia de competitividad

» Burocracia

« Conductual

« Desempefio organizacional
«+ Sistemas

« Matemaéticas

« Contingencia

« Nuevos enfoques

« Complejidad de la tecnologia

- Globalizacién de la economia

« Internacionalizacién de los negocios

- Mayor visibilidad de las organizaciones
« Competitividad

« Sustentabilidad

¢ Figura 1.3. Mapa mental de la administracién y sus perspectivas.

GLOSARIO BASICO ~

ACTITUD Comportamiento individual del administrador
ante las situaciones que enfrenta en su trabajo. Representa
el estilo personal de hacer que las cosas sucedan, la mane-
ra de dirigir, motivar, comunicar y seguir adelante.

ADMINISTRACION Manera de gobernar las organizacio-
nes o parte de ellas. Proceso de prever, planear, organizar,
dirigir y controlar el uso de los recursos organizacionales pa-
ra alcanzar determinados objetivos con eficiencia y eficacia.
COMPETITIVIDAD Capacidad de una organizacion para
ofrecer productos y servicios mejores y mds baratos, més
adecuados a las necesidades y expectativas del mercado,
brindando soluciones innovadoras al cliente.

CONOCIMIENTO Todo el acervo de informacién, concep-
tos, ideas, experiencias y aprendizajes que posee el admi-
nistrador acerca de su especialidad.

EFICACIA Alcanzar objetivos y resultados. Un trabajo efi-
caz es provechoso y exitoso.

EFICIENCIA Hacer las cosas bien y de forma correcta. Un
trabajo eficiente es uno bien ejecutado.

EMPLEABILIDAD Capacidad de una persona para conse-
guir y conservar su empleo en una organizacion.
EMPRENDEDOR Persona que tiene la valentia e iniciativa
de asumir riesgos para aprovechar oportunidades en situa-
ciones donde otros sélo ven problemas o amenazas.



