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EL SISTEMA ORGANIZACIONAL

Se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho, incluso, que
es conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacion, pues de esta
manera la gente se ve obligada a colaborar para realizar sus tareas. Con todo, es obvio
que aln personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajaran mucho mas efec-
tivamente, si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones
se relacionan unas con

ESENCIALMENTE, LA ORGANIZACION NACIO DE LA NECE-
SIDAD HUMANA DE COOPERAR. LOS HOMBRES SE HAN
VISTO OBLIGADOS A COOPERAR PARA OBTENER SUS
FINES PERSONALES, POR RAZON DE SUS LIMITACIONES

FISICAS, BIOLOGICAS, PSICOLOGICAS Y SOCIALES. EN
LA MAYOR PARTE DE LOS CASOS, ESTA COOPERACION
PUEDE SER MAS PRODUCTIVA 0 MENOS COSTOSA, SI
SE DISPONE DE UNA ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

otras.

Este es un principio
general, valido tanto
en la administracion
de empresas como en
cualquier institucion.

Asi, una estructura
de organizacion debe
estar disefiada de
manera que sea per-
fectamente claro para
todos quien realizan
determinada tarea y

para quien es responsable por determinados resultados. De esta forma, se eliminan
las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion de responsabilidades y se
logra un sistema de comunicacion y de toma de decisiones que refleja y promueve los

objetivos de la empresa.




El ser humano en sf es un sistema y como tal vive rodeado de sistemas que varian en
funcion de su complejidad y actuacion con el medio. La premisa basica para entender y
analizar una organizacion es tener una vision de sistema, por lo cual el enfoque sistémi-
Co en su aplicacion y analisis de una organizacion sostiene la aplicacion del pensamien-
to deductivo (ir de lo general a lo particular). Es decir, analizar primero la organizacion
como sistema para luego descender a los detalles de los subsistemas. Con relacion a
esto, Senn (1988) sefiala que al analizar una organizacion se debe analizar el sistema
organizacional como un todo y después los detalles de los sistemas de informacion.

Un sistema es un todo organizacional y unitario, compuesto de dos 0 mas partes inter-
dependientes, componentes o subsistemas y delineados por limites identificables que
lo separan de su suprasistema ambiental.

Se considera la organizacion como un sistema socio técnico abierto integrado de varios
subsistemas, con estas perspectivas, una organizacion no es simplemente un sistema
técnico o social. Mas bien, es la integracion y estructuracion de actividades humanas
entorno de varias tecnologias.




La organizacion es un sistema dinamico constantemente, en cambio y en adaptacion a
las presiones internas y externas. Esta en un proceso continuo de evolucion.

Chiavenato (2000) sefiala que las organizaciones son un sistema de actividades, que
estan coordinadas y tienen la finalidad de lograr un objetivo en comn: Asi mismo,
afirma que existe organizacion a partir de la interaccion de 2 0 mas personas. Los prin-
cipales requisitos para la existencia de un sistema que sea efectivo son los siguientes:

Hay personas capaces de comunicarse
Estan dispuestas a actuar conjuntamente
Desean obtener un objetivo en comin

SISTEMA ORGANIZACIONAL

Es un sistema compuesto de seres humanos, dinero, materiales, equipo, etc; relaciona-
do con el logro de algln objetivo u objetivos.

Los componentes basicos del sistema organizacional son:
Estructura organizacional
Especializacion del trabajo
Cadena de mando
Tramo de control o tramo administrativo
Departamentalizacion

Centralizacion o Descentralizacion en la toma de decisiones

Estos componentes definen la forma que tendra la organizacion. La forma es suma-
mente importante por lo que influye sobre el trabajo de los individuos. Por ejemplo, una
estructura muy vertical, con una larga cadena de mandos y tramos de control corto no
va a favorecer el trabajo en equipo. Por el contrario, si queremos incentivar el trabajo
en equipo, necesitamos una estructura mas horizontal. ¢Por qué? Pues preglntese lo
siguiente: (donde se sentira mas libre de dar sus opiniones en una reunion de trabajo:
con compafieros de jerarquia similar a las suya, o con su jefe, o con el jefe de su jefe?
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LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfren-

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL REPRESENTA
LA PERCEPCION QUE TIENEN LOS MIEMBROS DE
LA ORGANIZACION ACERCA DE LA CANTIDAD DE
REGLAS, PROCEDIMIENTOS, TRAMITES Y OTRAS
LIMITACIONES A QUE SE VEN ENFRENTADOS EN
EL DESARROLLO DE SU TRABAJO.

tados en el desarrollo de su
trabajo. La medida en que la
organizacion pone el énfasis
en la burocracia versus el én-
fasis puesto en un ambiente
de trabajo libre, informal e
desestructurado.

Define como se dividen, agru-
pan y coordinan formalmente
las tareas de trabajo. Existen
6 elementos claves a los que
necesitan enfocarse los ge-

rentes cuando disefian la estructura de su organizacion. Estos son: especializacion
del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de control, centralizacion y

descentralizacion y formacion.




CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS ORGANIZACIONALES

Es la disposicion de las personas que lo forman de contribuir en accion: es decir, la
disposicion de sacrificar el control de su propio comportamiento para beneficiar la coor-
dinacion, con el fin de alcanzar el objetivo que los une. Esta razon es la que fundamenta
la existencia de roles y funciones dentro de las organizaciones.

Diferenciadas pero interrelacionadas

En cuanto a la complejidad de las organizaciones, tema que se vincula con las estruc-
turas organizacionales; cabe mencionar que las organizaciones deben mantener un
equilibrio de actividad con respecto al medio. Por lo general, las iniciativas empresaria-
les en sus inicios mantienen estructuras simples, sin mayores complejidades para los
procesos productivos o humanos. Al crecer la demanda de lo ofrecido por la organiza-
cion, es natural que crezca en términos de estructura para poder satisfacer la demanda
existente. Este caso no es solo para las "salidas del sistema" el crecimiento afecta
también las "entradas del sistema".

Segin Chiavenato (2000), las principales caracteristicas de la complejidad de un siste-
ma son las siguientes:

» Complejidad: referente a la estructura, diferenciacion vertical y horizontal existente
entre las organizaciones.

» Anonimato: referido al énfasis que se hace en las tareas u operaciones mas no en
las personas.

* Rutinas estandarizadas: Procedimientos y canales de comunicacion.
* Estructuras personalizadas no oficiales: propios de la estructura informal.

» Tendencias a la especializacion y la proliferacion de funciones: el objetivo es
separar las lineas de autoridad formal de la competencia profesional o técnica

» Tamafo: namero de personas y dependencias que conforman la organizacion.
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MODELO BASICO DE SISTEMAS DE INSUMOS,
PROCESOS, TRANSFORMACION Y SALIDAS

Es importante acotar que dentro de los sistemas existen parametros. A continuacion,
se define cada uno de ellos:

* Insumos o influjos: abastecen al sistema de los necesario para cumplir su mision.

» Entradas: son los ingresos del sistema que pueden ser recursos materiales, recur-
sos humanos o informacion. Estas constituyen la fuerza de arranque que suministra
al sistema sus necesidades operativas; y suelen ser: en serie (resultado o la salida
de un sistema anterior con el cual el sistema en estudio esta relacionado en forma
directa), aleatoria (al azar, donde el término "azar" se utiliza en el sentido estadTstico,
estas representan entradas potenciales para un sistema) y retroaccion (reintroduc-
cion de una parte de las salidas del sistema en si mismo).

* Insumos y unidad de entrada: los insumos son todos los alimentadores de un
sistema, y la unidad de entrada es por donde se reciben los insumos.

* Proceso: es o que transforma una entrada en salida, como tal puede ser una ma-
quina, un individuo, una computadora, un producto quimico, una tarea realizada por
un miembro de la organizacion, etc. En la transformacion de entradas en salidas
debemos saber siempre como se efectla esa transformacion. Con frecuencia el
procesador puede ser disefiado por el administrador. En tal caso, este proceso se
denomina "caja blanca’ No obstante, en la mayor parte de las situaciones no se
conoce en sus detalles el proceso mediante el cual las entradas se transforman en
salidas. En otras palabras, se le conoce como la transformacion de los insumos de
acuerdo con los métodos propios de la tecnologia del sistema.



» Transformacion: es demasiado compleja. Diferentes combinaciones de entradas o
su combinacion en diferentes ordenes de secuencia pueden originar diferentes si-
tuaciones de salida. En tal caso la funcion de proceso se denomina una "caja negra”.
Se utiliza para representar a los sistemas, cuando no sabemos qué elementos o co-
sas componen al sistema o proceso, pero sabemos que a determinados elementos
corresponden determinadas salidas y con ello poder inducir, presumiendo determi-
nados estimulos, si las variables funcionaran en cierto sentido.

« Salidas: son los resultados obtenidos de procesar las entradas. Al igual que las
entradas, estas pueden adoptar la forma de productos, servicios e informacion. Las
salidas son el resultado del funcionamiento del sistema o, alternativamente, el pro-
posito para el cual existe el sistema. Las salidas de un sistema se convierten en
entrada de otro, que la procesara para convertirla en otra salida, repitiéndose este
ciclo indefinidamente.

 Retroalimentacion: |a retroalimentacion se produce cuando las salidas del sistema,
0 la influencia de las salidas de los sistemas en el contexto, vuelven a ingresar al
sistema como recursos o informacion. La retroalimentacion permite el control de
un sistema y que €l tome medidas de correccion sobre la base de la informacion
retroalimentada.

* Ambiente; es el medio que rodea externamente al sistema. Un sistema siempre
estara relacionado con el contexto que lo rodea, o sea, el conjunto de objetos exte-
riores al sistema. Este contexto influye decididamente sobre el sistemay, a su vez el
sistema influye, aunque en una menor proporcion, sobre el contexto.
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Se considera la organizacion como un sistema socio técnico abierto, integrado de varios
subsistemas. Con esta perspectiva, una organizacion no es simplemente un sistema
técnico o social. Mas bien, es la integracion y estructuracion de actividades humanas
en torno a varias tecnologias. Las tecnologias afectan los tipos de entradas a la orga-
nizacion, la naturaleza de procesos de transformacion, y los productos que surgen del
sistema.

Sin embargo, el sistema social determina la afectividad y la eficiencia en la utilizacion
de la tecnologia.

SUBSISTEMA DE OBJETIVOS Y VALORES

Es uno de los mas importantes. La organizacion toma muchos de estos valores de un
medio ambiente sociocultural mas amplio. Una premisa basica es que la organizacion
como subsistema de la sociedad debe lograr ciertos objetivos determinados por el
sistema que la envuelve. La organizacion cumple con una funcion para la sociedad vy,
si quiere tener éxito en recibir entradas, debe responder a los requerimientos sociales.

PLANEACION (FILOSOFiA, OBJETIVOS)

Fijacion de objetivos:

Identificar los objetivos organizacionales es una funcion basica del administrador. Siem-
pre hay objetivos, por lo menos implicitamente. El sistema de objetivos hace hincapié
en las condiciones futuras deseadas que la organizacion trata de alcanzar. Las metas
especificas incluyen cantidades de produccion, objetivos de costos, cuotas de ventasy
fechas limite para la terminacion del trabajo.

Planeacion:

Una vez que se tienen los objetivos, la labor administrativa pasa a planear los medios
de alcanzarlos; decidir de antemano qué se va a hacer y como. Esto implica el de-
sarrollo de una estrategia global y politicas generales, mas programas especificos y
procedimientos. También incluye la integracion de la toma de decisiones a través de la
organizacion y en el tiempo.

La planeacion ofrece un medio a los administradores y a las organizaciones para en-
frentar los cambios en su medio ambiente. El ritmo acelerado del cambio en los factores
politicos, tecnologicos, econdmicos y otros destaca la necesidad de una atencion per-
manente a la estrategia de reformulacion.



SUBSISTEMA TECNICO (TECNOLOGIA, EQUIPOS,
CONOCIMIENTOS, ENFOQUES GERENCIALES)

El subsistema técnico se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de
las tareas. La tecnologia organizacional incluye técnicas, equipos, procesos e insta-
laciones utilizados en la transformacion de los insumos en productos. El subsistema
técnico esta determinado por el proposito de la organizacion y varia conforme a los
requerimientos de la tarea, incluyendo las técnicas utilizadas en la transformacion de
entradas en productos.

Ademas, este subsistema esta determinado por los requerimientos de trabajo de la
organizacion, y varia dependiendo de las actividades particulares. La tecnologia para
fabricar automoviles difiere sustancialmente de la utilizada en una refinerfa de petroleo
0 una compaiiia electronica. De la misma manera, los requerimientos de trabajo y la
tecnologia en un hospital son diferentes a los de una universidad.

El subsistema técnico adquiere su forma de acuerdo con la especializacion de conoci-
miento y habilidades requeridas, los tipos de maquinaria y equipo implicados, asi como
la disposicion de las instalaciones. La tecnologia afecta la estructura de la organizacion
Yy su subsistema psicosocial.

Tecnologia:
Es el conjunto de habilidades que permiten construir objetos y maquinas para adaptar

el medio y satisfacer nuestras necesidades. La actividad tecnologica influye en el pro-
greso social y economico, pero también ha producido el deterioro de nuestro entorno
(biosfera). Las tecnologias pueden ser usadas para proteger el medio ambiente y para
evitar que las crecientes necesidades provoguen un agotamiento o degradacion de los
recursos materiales y energéticos de nuestro planeta.

Conocimiento:
Es lo que el intelecto permite comprender y aprender a través de los sentidos y lo que
en la realidad es.
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EL SUBSISTEMA ESTRUCTURAL (TAREAS, FLUJO DE
TRABAJO, FLUJO DE INFORMACION, PROCEDIMIENTOS, REGLAS)

Se refiere a las formas en que las tareas de la organizacion estan divididas (diferencia-
cion) y son coordinadas (integracion). En un sentido formal, es el conjunto de roles de
las interacciones deliberadamente planificados y disefiados.

El subsistema estructural se concreta en la estructura, es un sistema artificial disefia-
do con el fin de aumentar la eficiencia del subsistema psicosocial. Cuando el subsiste-
ma estructural se aplica al subsistema psicosocial, surgen los subsistemas informales
como consecuencia de los desajustes normales que se producen al unir los dos prime-
ros subsistemas.

A partir de esta diferenciacion sistémica de la organizacion se plantea la necesidad 10-
gica de estudiar la interaccion entre los subsistemas organizacionales que se originan
en la diferenciacion. Para lo cual se introducen en el modelo los procesos que sirven
como vinculos o enlaces entre dichos subsistemas. Estas relaciones se mantienen
mediante los procesos de comunicacion, influencia y decision, a través del subsistema
administrativo de la organizacion.

Este subsistema juega un papel central en la determinacion de objetivos, planeacion,
disefo de la organizacion, control de actividades y en la relacion de la organizacion con
su medio ambiente.

Flujos de Trabajo:

La actividad diaria de las organizaciones implica la definicion y ejecucion de flujos de
trabajo, es decir, un conjunto de tareas ejecutadas de forma secuencial 0 en paralelo
por distintos miembros para la consecucion de un mismo objetivo.

Los flujos de trabajo de muchas de estas
organizaciones incluyen en su secuen-
cia de tareas la gestion de documen-
tos, como por ejemplo: la generacion

y aprobacion de ordenes de compra,
autorizaciones de notas de pedido,
aprobaciones de crédito, procesos

de reclamaciones, pago de factu-
ras de proveedores, etc.




Este tipo de tareas se llevan a cabo normalmente de forma manual y se emplea una
gran cantidad de horas en trabajos administrativos (e incurriendo en grandes costes de
explotacion), debido al volumen masivo de documentos a manejar, la alta dependencia
de papel, el traslado de informacion entre personas, la falta de conocimiento de los pro-
cesos de la empresa o la dificultad para medir el cumplimiento de estandares y costos
involucrados.

Lo anterior implica una ejecucion lenta y sin un control fiable sobre la tarea, en un en-
torno que demanda competitividad, calidad y servicio al cliente; mejora continua de los
procesos, mejor coordinacion, comunicacion y cooperacion, asi como mayor agilidad y
flexibilidad de los sistemas que soportan el negocio.

El movimiento de informacion en la organizacion se denomina flujo de informacién

Todo el personal administrativo y profesional en el programa de planificacion familiar
necesita utilizar informacion para tomar mejores decisiones. Una vez que se decide el
tipo de informacion que cada persona o unidad requiere, debe determinarse la manera
mas eficiente para obtener y transmitir la informacion.

El procedimiento

Es el cauce formal de la serie de actos en que se concreta la actuacion administrativa
para la realizacion de un fin. EI procedimiento tiene por finalidad esencial la emision de
un acto administrativo.

A diferencia de la actividad privada, la actuacion pablica requiere seguir unos cauces
formales, mas o menos estrictos, que constituyen la garantia de los ciudadanos en el
doble sentido de que la actuacion es conforme con el ordenamiento juridico y que esta
puede ser conocida y fiscalizada por los ciudadanos.

Se configura como una garantia que tiene el ciudadano de que la administracion no va a
actuar de un modo arbitrario y discrecional, sino siguiendo las pautas del procedimiento
administrativo, procedimiento que, por otra parte, el administrado puede conocer y que
por tanto no va a generar indefension.




Los sistemas basados en reglas trabajan mediante la aplicacion de reglas, compara-
cion de resultados y aplicacion de las nuevas reglas basadas en una situacion modifi-
cada. También pueden trabajar por inferencia logica dirigida, bien empezando con una
evidencia inicial en una determinada situacion y dirigiéndose hacia la obtencion de una
solucion, o bien con hipotesis sobre las posibles soluciones y volviendo hacia atras para
encontrar una evidencia existente (0 una deduccion de una evidencia existente) que
apoye una hipotesis en particular.

SUBSISTEMA PSICOSOCIAL (RECURSOS HUMANOS,
ACTITUDES, MOTIVACION, LIDERAZGO, COMUNICACION)

Integrado por individuos y grupos en interaccion. Consiste en el comportamiento indi-
vidual y la motivacion, relaciones de funcion y posicion, dinamica de grupos y sistemas
de influencia. Se ve afectado también por sentimientos, valores, actitudes, expectativas
y aspiraciones de la gente dentro de la organizacion. Estas fuerzas crean el "clima
organizacional" dentro del que los participantes humanos realizan sus actividades y
desempenan su funcion. Por tanto, se prevé que los sistemas psicosociales difieran
significativamente entre las diversas organizaciones. Ciertamente, el clima para la per-
sona en la linea de ensamble es diferente del de un cientifico en el laboratorio, 0 el de
un médico en el hospital.

Este subsistema juega un papel central en la determinacion de objetivos, planeacion,
disefo de la organizacion, control de actividades y en la relacion de la organizacion con
su medio ambiente.

En el subsistema, se ven ntimamente ligados los siguientes aspectos:

Recursos Humanos:

Se denomina de esta manera al trabajo que aporta el conjunto de los empleados o co-
laboradores de esa organizacion. Pero lo mas frecuente es llamar asi a la funcion que
se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a los colaboradores de la
organizacion. Estas tareas las puede desempefar una persona o departamento en con-
creto (los profesionales en Recursos Humanos) junto a los directivos de la organizacion.

La cultura organizacional, clima Organizacional o cultura Corporativa comprende las
actitudes experiencias, creencias y valores, tanto personales como culturales, de una
organizacion.
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Se ha definido como:

Los valores organizacionales son creencias e ideas sobre el tipo de objetivos y el modo
apropiado en que se deberian conseguir. Los valores de la organizacion desarrollan
normas, guias y expectativas que determinan los comportamientos apropiados de los
trabajadores en situaciones particulares y el control del comportamiento de los miem-
bros de la organizacion de unos con otros

Motivacion:
Es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado de compromi-
so de la persona. Incluye factores que ocasionan canalizan y sustentan la conducta
humana de un sentido particular o comprometido. Las metas de la organizacion son
inalcanzables, a menos que exista el compromiso permanente de los miembros de la
organizacion.
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Liderazgo:

En forma gerencial es el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros
de un grupo y de influir en ellas. El liderazgo involucra a otras personas, empleados o
sequidores. Si no hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo del gerente se-
rian irrelevantes; también
involucra una desigualdad
de poder entre los lideres

LOS VALORES DE LA ORGANIZACION DESARROLLAN y los miembros del grupo.

NORMAS, GUIAS Y EXPECTATIVAS QUE DETERMI-

Esta desigualdad se usa
de diferentes formas para

NAN LOS COMPORTAMIENTOS APROPIADOS DE LOS [V ApMEpue e
TRABAJADORES EN SITUACIONES PARTICULARESY  [GECILEEEIEES
EL CONTROL DELCOMPORTAMIENTO DE LOSMIEM-  [Rishdes

BROS DE LA ORGANIZACION DE UNOS CON OTROS ~ [ESINERECt

La comunicacion es el flui-
do vital de una organiza-
cion, los errores de comu-
nicacion en mas de una organizacion han ocasionado dafos muy severos. Por tanto,
la comunicacion efectiva es muy importante para los gerentes, ya que ella representa
la hebra com(n para las funciones administrativas. Los gerentes preparan planes ha-
blando con otras personas, para encontrar la mejor manera de distribuir la autoridad y
distribuir los trabajos. De igual manera las politicas motivacionales, el liderazgo, y los
grupos y equipos se activan en razon del intercambio regular de informacion. Estas
habilidades, como las de cualquier actividad intelectual, se pueden perfeccionar enfren-
tando los retos que representan. Asi pues, las organizaciones pueden ser un lugar ideal
para aprender esta leccion
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COMPARACION ENTRE EL MODELO DE
SISTEMAS INTEGRADOS Y LAS FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS

Las labores administrativas pueden ser descritas en términos de funciones basicas que
son realizadas a fin de que la organizacion alcance sus fines. Implica tomar decisiones
que mantienen un equilibrio dinami-
o al mismo tiempo que se alcanzan
los objetivos que significan éxito, es

LOS BUENOS ADMINISTRADORES PARTICI- [ERSovivimguciimiouibs
PAN CONTINUAMENTE EN LA DETECCION DE organizacional. Los administradores
PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES, TAMBIEN podrian no seguir consecuentemen-
te un proceso formal de fijacion de
metas, planeacion, integracion de

DES CON BASE EN CRITERIOS COMO IMPOR- recursos, organizacion, implementa-
TANCIA, URGENCIA Y FACTIBILIDAD. cion y control

El sistema administrativo funciona
con el contexto de un medio exter-
no, subsistemas internos, metas y valores técnicos, estructurales y sociales. La toma
de decision es central. Los administradores toman decisiones en una gran variedad de
asuntos, algunos son rutinarios y otros son mas complejos. En general, la labor admi-
nistrativa incluye lo siguiente:

SON CAPACES DE DESARROLLAR PRIORIDA-

* Decidir qué hacer a pesar de la incertidumbre y de la gran diversidad y cantidad de
informacion potencialmente relevante. Lograr que las cosas se hagan, a través de
un conjunto grande y diverso de personas, a pesar de tener poco control sobre la
mayoria de ellos.

1/



 Algunos planes, estrategias y prioridades son explicitos y son escritos. Los adminis-
tradores tienen que preocuparse también por una amplia gama de asuntos menos
explicitos que requieren decisiones cotidianas. Pocas decisiones administrativas son
finales, mas bien la labor administrativa incluye una corriente continua de opciones y
acciones que deben ser vigiladas, para ver si el sistema esta marchando bien.

* [os administradores estan literalmente en medio de mucho procesos interactivos
que requieren un flujo continuo de decisiones, a fin de mantener un equilibrio dina-
mico. Los buenos administradores participan continuamente en la deteccion de pro-
blemas y oportunidades, también son capaces de desarrollar prioridades con base
en criterios como importancia, urgencia y factibilidad.

Ademas, concentran su atencion en los problemas de mayor prioridad, asuntos que
marcan una gran diferencia en términos de desempefio en la organizacion. Al tiempo
que reconocen la importancia de la adaptacion y la innovacion, los administradores son
responsables de que un trabajo se haga, de mantener suficientemente estabilidad y
continuidad para alcanzar los objetivos trazados.

Para ello es necesario:

1. La fijacion de objetivos: el sistema de objetivos hace hincapié en las condiciones
futuras deseadas que la organizacion trata de alcanzar. Las metas especificas in-
cluyen cantidades de produccion con objetivos de costos, cuotas de ventas y fechas
limites para la terminacion del trabajo.

2. La planeacidn: una vez que se mantienen los objetivos, la labor administrativa pasa
a planear los medios de alcanzarlos, decidir de antemano qué se va a hacer y como.
Esto implica el desarrollo de una estrategia global y politicas generales, mas progra-
mas especificos y procedimientos. Ademas no se debe olvidar la integracion de la
toma de decisiones, a través de la organizacion y el tiempo. La planeacion ofrece un
medio a los administradores y a las organizaciones para enfrentar un cambio en su
medio ambiente.

3. La integracion de recursos: los recursos son necesarios para realizar los planes y
es responsabilidad de la administracion vigilar que los recursos requeridos se utili-
cen eficazmente. Para cualquier operacion u organizacion hay requerimientos finan-
cieros, materiales, humanos y tecnologicos. Las operaciones de rutina requieren una
continua disponibilidad de recursos en la forma de flujo de efectivo, materias primas,
esfuerzos humanos y métodos de trabajo.



4. La organizacion: la labor administrativa incluye también el desarrollo y manteni-
miento de una estructura para la realizacion de los planes establecidos y el logro de
los objetivos relevantes. Los diagramas de flujo de trabajo muestran el proceso de
transformacion utilizado en producir bienes y servicios. La labor administrativa in-
cluye dividir el trabajo en componentes sustanciales y luego integrar los resultados.

5. La aplicacion (implementacion): los objetivos, planes, recursos y disefios son parte
de la reparacion. Estos elementos desarrollan la capacidad de actuar. Sin embargo,
nada ocurre hasta que se utiliza el esfuerzo para alcanzar los resultados deseados.
Un nuevo producto debe ser producido y vendido. Un procedimiento para reduccion
de costos debe ser utilizado en lugar de los métodos existentes. En general, la canti-
dad de esfuerzo humano implicado en la aplicacion e implementacion es una funcion
de la capacidad del administrador para influir en otros subordinados como comparie-
ros y jefes. Los buenos administradores crean un clima dentro del cual la gente se
siente motivada para actuar bien.

6. El control: medir y evaluar los resultados son pasos necesarios a fin de sopesar el
desempefio organizacional y determinar qué tan bien ha realizado su labor el admi-
nistrador. Controlar es la funcion administrativa referente a mantener la actividad
organizacional dentro de los limites permitidos, de acuerdo con las expectativas.
Esta muy interrelacionado con la planeacion, pues depende de ella.

7. Las funciones administrativas basicas son altamente independientes. Tradi-
cionalmente no se realizan paso por paso. Los administradores son al final respon-
sable por la realizacion de las funciones basicas, que son los medios para alcanzar
el desempefio organizacional y para asegurar una capacidad continua para hacerlo.
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RELACION ENTRE LAS FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS Y EL ANALISIS DE
GESTION

Es importante partir de la toma de decisiones para relacionar las funciones administra-
tivas y el analisis de gestion.

La toma de decisiones es un proceso en gue uno escoge entre dos 0 mas alternativas.

Existen pasos en el proceso de la toma de decisiones los cuales son:

Determinar necesidad de una decision
Identificar los criterios de decision
Asignar peso a los criterios (ponderar)
Evaluar las alternativas

Seleccionar la mejor alternativa

FUNCIONES ADMINISTRATIVA

La toma de decisiones invade las 4 funciones administrativas; de hecho esto explica
porque los administradores, cuando planean organizar, dirigen y controlan. Por eso, son
con frecuencia llamados tomadores de decisiones.

La planeacion define las metas de la organizacion y establece una estrategia global
para el logro de esas metas.

Ejemplo de decisiones en la planeacidn:

» (Cuales son los objetivos de la planeacion de la organizacion a largo plazo?
* (Qué estrategias son mejores para lograr este objetivo?

* (Cuales deben ser los objetivos a corto plazo?
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LA PLANEACION DEFINE LAS METAS
DE LA ORGANIZACION Y ESTABLECE

La organizacion disefia la estructura de la

UNA ESTRATEGIA GLOBAL PARA EL empresa, ademas incluye la determinacion
LOGRO DE ESAS METAS. de las tareas a realizar, como se agrupan,

quién reporta a quien y donde se toman las
decisiones.

Ejemplo decision en la organizacion:

* (Como se deben disefar los puestos?
* (Quién esta mejor calificado para ocupar un puesto vacante?
* ¢Cuando debe una organizacion instrumentar una estructura diferente?

La direccion se encarga de motivar a sus subordinados, redirige las actividades de otro,
escoge el canal de comunicacion mas adecuado, resuelve el conflicto entre miembros
y solucionan la resistencia al cambio.

Ejemplos de decision en la direccidn:

» (C0mo se maneja a un grupo de trabajadores que parece tener una motivacion baja?
» ¢Como afectara un cambio especifico la productividaddel trabajador?

Ejemplos decision de control:

* (Qué actividades en la organizacion necesitan ser controladas?
» ¢(Como debo controlar esas actividades?
* ¢Cuando esta la organizacion desempefiandose de manera efectiva?

Una vez explicada la influencia de la toma de decisiones en cada una de las funciones
administrativas, cabe destacar las relaciones existentes entre las funciones y el anali-
sis de gestion.

Cuando se comprende el analisis de gestion, se evalUa el grado de eficiencia y eficacia,
con los cuales se estan cumpliendo la planificacion, organizacion, direccion y control.




El analista debe empezar con la primera funcion administrativa: la planeacion. Esta
permite establecer la mision, vision, estrategias de la empresa para luego estudiar si
las personas que ocupan los cargos estan desempefiando un gran trabajo, si los recur-
s0s que se utilizaron para el logro de los objetivos fueron los indicados (organizacion),
verificando a su vez como son las relaciones humanas en la empresa, si hay producti-
vidad y motivacion (direccion) en los trabajadores. En Gltimo lugar, permite exponer los
resultados con un control previo, dando propuestas, alternativas y corrigiendo las fallas.

La gestion administrativa de una empresa de la empresa es un proceso dinamico, en
el cual conviven pasado, presente y futuro. En este proceso, se combinan activamente,
analisis del pasado (gestion), prevision y evaluacion de alternativas futuras (planea-
miento) y la instrumentacion del plan presente.

El proceso de analisis de gestion puede resumirse en una serie de acciones:

La recopilacion de los datos fisicos y econdmicos
La imputacion de ingresos y egresos

La homogenizacion de la moneda de calculo

El calculo de resultados

El analisis de resultados

El objetivo de esta norma es homogenizar los criterios de ordenamiento e imputacion
de dato, su expresion monetaria y la mitologia de calculo. Se resalta su importancia
en el objetivo final del anélisis de resultados, al tomar la informacion que nos brinda
el analisis de gestion sobre las mejores decisiones sobre el uso de los recursos de
la empresa. Esta metodologia permite mejorar el plan de la empresa con base en las
conclusiones emergentes del analisis y con base en la comparacion de los resultados
previstos y los obtenidos en el ejercicio analizado.



EL ANALISTA DE GES"I'I(')N (PAPEL DEL
ANALISTA DE G'ESTION) FRENTE A LAS
FUNCIONES BASICAS ADMINISTRATIVAS

El analista de gestion administrativa, también llamado como “auditoria administrativa’
0 “auditorTa operativa’, tiene como principales objetivos medir la eficiencia organizacio-
nal y, de igual manera, evaluar los resultados de la accion de la accion gerencial, para
conocer si realmente se estan logrando los objetivos y metas planeadas por la empre-
sa, en todas sus areas y funciones.

El profesional de la administracion, cuando realiza un analisis de gestion, tiene como
objetivo evaluar la calidad de la gerencia, a partir de si las metas se estan logrando con
la optimizacion de los recursos disponibles. O sea, en este caso, los resultados de los
estados financieros constituyen para el analista de gestion solo un medio de cuantifi-
car la eficacia, la eficiencia y la productividad de la accion gerencial en cualquier area
de la empresa.

Para el desarrollo de un analisis de gestion, se requiere la formulacion previa de un
programa de trabajo. Este programa es un plan detallado de todas las actividades que
van a guiar el curso del analisis. Es necesario tener claro y preciso las preocupaciones
y necesidades de la empresa- cliente, ello permitira disefar un programa de acuerdo
con las condiciones particulares de la empresa y el alcance del trabajo.

La eleccion de las técnicas cualitativas o cuantitativas necesarias para hacer un buen

trabajo de analisis de gestion va a depender de la experiencia, conoci-
miento del profesional de la administracion y, sobre todo, de su capa-
cidad para determinar la factibilidad de la aplicacion. Las técnicas
son variadas. Por ello, el analista de gestion debe contar con una
bibliografia de consulta que incluya texto, revistas y trabajos re-
lacionados con la ciencia administrativa y demas disci-
plinas complementarias.
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Se puede resumir, entonces, que el perfil de un profesional que se desempefie como
un analista de gestion o auditor administrativo tiene que contener las tres habilidades
0 destrezas basicas que propone el educador y ejecutivo Robert Katz (afio), las cuales
son:

o Habilidades o destrezas técnicas
o Habilidades o destrezas conceptuales o sistematicas
o Habilidades humanas.

No se debe pasar por alto la capacidad de lider que tendra que tener un analista de
gestion profesional, para ser un gran motivador de su equipo de trabajo. Su desempefio
como lider- facilitador le exigira adoptar un estilo moderno de direccion, con las siguien-
tes caracteristicas:

Ser colaborador, amigable y humano

Ser participativo y generador de opciones

Saber entender que su misidn es detectar errores y lograr correcciones
Ser respetuoso para hacer recomendaciones y observaciones

Saber inspirar confianza
Saber compartir informacion



Se puede concluir que el analista de gestion es el mejor aliado de la sana administra-
cion de una sociedad empresarial. Por eso, si los licenciados en administracion son
competentes y capacitados, se disminuye los niveles de riesgo para que fracasen las
empresas privadas o pablicas del pafs.

ELADMINISTRADOR DEL FUTURO

Ante el actual panorama, para que los individuos y organizaciones aprovechen las opor-
tunidades del ritmo acelerado contemporaneo, es necesario controlar adecuadamente
el tiempo. Asi, resulta imprescindible aquella premisa de la planificacion de los cambios
como el sustento tedrico del desarrollo de las organizaciones, si estas aspiran a la
transicion hacia los nuevos tiempos marcados por la postmodernidad.

Las transiciones organizacionales responden a las expresiones actuales de las ten-
dencias hacia la globalizacion e internacionalizacion de los mercados, las cuales se
han apropiado de los avances que la revolucion tecnologica-informatica le proporciona.
Mientras en la base misma, cada vez la sociedad es mas activa, mas participativa y mas
exigente de mejores condiciones y mayores exigencias de desarrollo humano y calidad
de vida: mayor justicia social formacion de culturas que respeten las diversidades y
propicien su solidaridad y reconozcan los derechos humanos.

La formacion de un profesional en administracion que tome en consideracion no sola-
mente el énfasis del curriculo tradicional que se ha dado en la asimilacion de conoci-
mientos de la tecnologia administrativa, sino también del desarrollo de las habilidades y
destrezas requeridas para la implementacion instrumental de los cambios; pero, sobre
todo, la formacion del administrador profesional.

Y que este responda eficazmente con las actitudes y los valores que fundamenten su
practica para enfrentar los retos que las demandas y requerimientos de las situaciones
derivadas de un entorno complejo e incierto.
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En vez de desarrollar su trabajo haciéndolo mejor, para llegar a ser mas conocedores
y habilidosos, tendran que
ser logradores 0 consegqui-
dores. Habran de ser capa-

EL ADMINISTRADOR DEL FUTURO CLARAMENTE ces de buscar y comandar
TIENE QUE SER, UN BUEN OPERADOR, UNA recursos, - determinar  es-
PERSONA MOTIVADA QUE PUEDE OBTENER Y trategias y romper limita-

ciones para implementar-

CONTROLAR RECURSOS DE CLASE PARALOGRAR las. En vez de concentrarse
RESULTADOS. en el uso consistente de

sistemas de administra-
cion, politicas y reglas de
la compaiiia y enfocarnos
en altos estandares, se convierten en operativos: operadores con un conjunto de va-
lores, principios y modelos, pero operadores a pesar de todo, motivados por voluntad y
habilidad para lograr.

Es razonable preguntar ¢lograr qué?, pero la respuesta a esto descansa en el futuro;
este futuro que, sin duda, incluira los medios para hacer mejor uso de cualquier recurso
disponible para nosotros, para mejorar la calidad de vida y, por tanto, nuestro creci-
miento y desarrollo.

El administrador del futuro claramente tiene que ser, como se dijo anteriormente, un
buen operador, una persona motivada que puede obtener y controlar recursos de cla-
se para lograr resultados, un administrador altamente desarrollado y altamente auto
confiable. Esta persona se puede encontrar entre los graduados de altos rangos de las
universidades. Hasta que las universidades puedan de nuevo ensefiar una teoria de
accion, no se puede "encontrar” a este desarrollado ser humano, de tal manera que se
tiene que "hacer". En otras palabras, el desarrollo de los administradores va a llegar a
ser mucho mas que una necesidad de supervivencia, como lo es ahora.

Hablar del desarrollo de administradores implica un cambio en la educacion, de tal
forma que sea el resultado de experiencias y no de adiestramiento de la memoria. La
educacion debera ser un proceso creativo-innovador (que algunos futurlogos identi-
fican como el rasgo caracteristico de una nueva fase de la revolucion tecnologica que
vivimos en nuestros dias), en el que el administrador logre desarrollar confianza, ideas,
comunicacion e interaccio
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