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P R O L O G O 

Supongo que la mayor ilusi6n de nuestros padres es la 

de vernos concluir una carrera profesional, no importando 

muchas veces los sacrificios que tengan que afrontar. 

Unas cuantas personas, muy pocas por cierto, después 

de librar un sinnúmero de obstáculos tenemos la gran fortu

na de que nuestra Máxima Casa de Estudios nos alojeº en sus 

aulas para recibir una formaci6n profesional. 

Es por eso que considero que todo estudiante un:i.versi

tario debe tener como objetivo principal; obtener su tí"!;ulo 

profesional. 

Para ello, no es suficiente con acreditar las respect_! 

vas mater_j,as que conforman nuestro plim de estudios corres-· 

pendiente, sino. culminarlo con iaúltima asi¡mB.tura que es: 

"Seminario de .Investigaci6n" (tesis). O en su defecto con 

el nuevo programa que es: el "Seminario de Areas Básicas". 

En lo personal me incline por~ el "Seminario de Inves

.tigaci6n", porque lo considero como un reto, un desafío; a 

mis conocimientos, capacidad y confianza en mí· mismo. Por

> que és \.uia: invéstigac~ 6n 'que surge· de nuestras. :Ln,quietudes 

:-como. estud±antes •. proy13ctadas a nuestrf;l.s :t:u~~Jno .. i13_jE!-~ 
nas) activ:Í.dades pr;fesiomües0 ~ilefiendo cambiar .la actUál 

s:i.t1laci6n crítica por la que atravesamos, y debe ser lleva

da a cabo por nuestra iniciativa. En el transcurso de la -

investigaci6n se cuenta con el "asesora.ndento" de un profe

sor, en un área determinada. Este asesoramiento es muy va

lioso, dada la experiencia del asesor en la materia. 

Existen tres formas principalmente de 11evar a cabo la 



tesis; 1) netamente te6rica, 2) totalmente práctica, 3) o -

fusionando las dos anteriores; te6rica-práctica. Esta tesis 

es un claro ejemplo de la primer forma. 

Ahora bien, esta investigaci6n es el resultado de la -

combinaci6n de experiencias vividas en los años que tengo, 

experiencias que me dejaron un caudal de conocimentos ( mu

chos o pocos; no importa, ya que todo depende del parametro 

comparativo .con que sean medidos, J.o ímportante .es estar s~ 

tisfecho con ell.os), y que en estos momentos debo sístemat_a, 

zarlos y convertirlos en un trabajo tangible. 

Como seria el caso de cualquiera de las otras formas -

anteriormente mencíonadas. 
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INTRODUCCION 

En virtud del desarrollo económico que México ha expe

rimentado en los Últimos años, la problematica actual de -

las organizaciones ha exi~ido la utilización y evolución de 

algunas ciencias y técnicas, que en otra época no habian t~ 

nido. una aplicacicSn regular. Es innegable que el talento -

. 'd~ muC:hÓs :tionÍbres de én:pr~sa; {iniciadores del desarróno in•.• 

dustrial en nuestro ·país) ysu ·granintuici6n para los neg2 

.cios permitía que algunos de los principios contenidos por 

estas diciplinas tuvieran aplicación práctica, pero nunca -

como resultado de una investigación ordenada y sistemática. 

Vivimos en ilna era en d~nde la tecnoculturaha. afecta-

do .al:: mundo enterot. el tiempo y la dist~cía· se <;lº1l1Primén ;Y: 

la ínagxl_itud e intencidad déios }'l:'ObJ.emas crecen. La Cien

cia comunmente ha hecho sl.l colaboraci6n.desde: pérspectivas. 

diciplinarias y "libre de valores", que tratan los proble

mas (la. realidad) en fragmentos y objetivamente. 

Las Últimas tres décadas ha.n sido testigos de los es

fuerzos ~e científicos interesados en la creaci6n de inst~ 

m~ntósteóricos y 9.naJ:íticosadecuados pa.'ra tratario~prO-:.. 
'bi~:llias. como enteros, e'stcí. ei?.;~ como :;Ji.~téiria:s. ·. jPrili<> 11~·· éno 
es el estado actual de la Teoría de Sistemas, hoy ~pli~e~ 

•• ~ > -- •• • -

te a~J.icada en todas la~ áreas de la ciencia y administra

ción modernas. 

El interés específico de éste trabajo ha sido el: ¿có

mo establecer un ambiente armonice en las relaciones inter

diciplinarias que se dan dentro de cual.quier organización? 

Esta tesis ha sido elaborada bajo J.a propoeici6n de -
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que toda "0rganizaci6n" (de cualquier giro y tamaño), puede 

ser equiparada con un sistema. El objetivo general de éste 

trabajo es: "sugerir un mecanismo para incrementar la pro

ductividad (y/o eficiencia) en nuestras Organizaciones, vía 

sus relaciones interdiciplinarias. Mediante la aplicaci6n 

de .la Teoría General.de Sistemas". Los objetivos específi-

cos serán: 1) describir .. de una manera. generica el. c<?ncepto 

de "sfstema" 0 ()On sus caracterist:icas.y c1asifiéa6i6n co

rrespondientes~ 2) elaborar. un modelo conceptual dónde se 

demuestre que una Organizaci6n funciona como sistema, 3) d~ 

terminar la importancia que tiene la Administraci6n en la -

coordinación de dichas relaciones interdiciplinariasdentro 

dei una Organizaci6n, 4.) conocer el papel trasceden·tal que -

;fy-E!ga la "pr~d.tióti.vi.ciad" ell': nuestra economía:, :Prir..cip~imen..:. 
. te en estos momentos de. crisis, 5) ubicar a ia·:. "comerciali,.-

. . 

·. zaciÓn" como subsistema de un Organizaci6n, delimitando su 

importancia en la consecución del objetivo general de la -

Organización en cuestión. 

En el ·capítulo primero incluyo un: análisis breve de la 

.'.l'eoría de Sistemas, para -precisar .. la rioción de -sistema y su

apl:i;p~qión.~ .:distintas ár~as deÍ. saber hl,Unano. El conca¡:.to · 
-~··" .. ' . : . ':; .. ,: .. 

dei 'sistemas. visualiza a las organizaciones. como uri t_Od() in
tegrado, en donde cada si.steina; subsistema y. subsistema de 

apoyo están asociados con la operaci6n total. su estructu

ra, por lo tanto, está creada por cientos de sistemas arre

glados en un orden jerárquico. La salida del más pequeño -

de los sistemas se convierte en la entrada del siguiente n.!_ 

vel de sistemas, el cual, a su vez, proporciona entradas p~ 

ralos nivelesinás altos. 
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El segundo capítul.o versa sobre la raz6n de la aplica

cj.Ón de esa noci6n a las dife:i:·entes orl?'anizaciones que com-

ponen n'lestro sistema económico. El vasto crecimiento en -

ta.ITlaño, complejidad y diversidad de operaciones en las oré@: 

nizaciones modernas ha creado funciones administrativas ex

cesivamente difíciles pero necesarias para el éxito de las 

mismas.. Este trabajo señala que las actua.:I.es organizacio- · 
. -.· -

nes en grim escaladeben:aplicar el concepto de sistemas.P,2; 

ra hacer frente a las crecientes complejidades y a la prolf 

feraci6n de las operaciones. Esto nos proporciona vn marco 

de referencia dentro del cual los dirigentes de las organi

_ zaciones puedan integrar sus operaciones en una forma más -

eficiente. El en:foque de sisi;emas trata de. ver la· órgruuz_!! 

. jY,c;ión cio~b Un: sistema.. Uzrifi.ca.dó "que. tJ.erie" un prop6sito y. se.· 
comp_one. de partes relacionadas eútr.e sí. En vez de .tr~t~zi 
cada:. parte por separado, da a los. •d:Lrig·ente~ una manera de 

ver la. organizaci6n como un todo y como parte del ambiente 

externo~ Al proceder en esta forma, la Teoría de Sistemas 

nos dice que la actividad de cualquier part_e de ;ta organi~ 

afec:ta la actividad de tpdas.las demás.partes • 

. El.tercer c:apÍtulo nos d:Lce .que la Teo.rí13. de S~stemas 
i~·a.-terici:S~.·9 ia ~fu~ie-~a· ~l~~i~a ~- ·i~t~;~~i~~i~~-

. . . . . . . -· 
.·• da de las• orgánizaciones y ia labor administrativa. Así,.:.... 

nos da un marco de referencia dentro del cual podemos pla

near las acciones y anticipar la.s consecuencias inmediatas 

que pueden ocurrir. Con una perspectiva de sistemas será -

más fácil para los dirigentes mantener el equilibrio entre 

las necesidades de las diversas partes de la organización y 

.. las neces:Ldades. y metas de la firma . como un todo. 
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El cuarto capítulo trata del. "porque", el principal n:~ 

dio por el cual la humanidad puede salir de la pobreza y a~ 

canzar una condici6n de relativa riqueza material, es aumen 

tar la productividad. Esto debe ser obvio: la principal m~ 

nera.de aumentar la producci6n "per cápita" (que equival.e -

en realidad al.nivel de vida) es aumeritarlap~oduc:tividad~ 
La importancia de i§sta para nue~tro b~enestar ec~n6m¿o.y -

para l.a supervivencia de las organizaciones individuales se 

demuestra por la amplia discusi6n de que este tema es obje-

to en la actualidad. Incluso el. Dr. Carlos Salinas la ha -

ad.optado en su .campaña presidencial. como un "reto nacicmal"' 

':Indicadores de la salud ec:cm61!li(!a nacional., tal.es como. la -

;:Í.I1fi~c~6h, ~l crecimiento .ecori6mico y la l:>aianza d.é. pagos, 

se relacionan con el nivei~e pr~ductividad ysus'variac:Lo-
' . . . . 

nes. El aumento de la productividad p~rmite economizar re-

cursos escasos puesto que se consumen menos recursos por 

unidad· de 'Producto; contribuye a mitigar l.a. inflaci6n por

que contrarresta las alzas de costos de mario de obra., mate-

~i~.les ~Y e~ergí:i; • y tambÜii f"orta1e'c~ l.á P?sici:6n c()mP~tit,i 
.;;v8."~euna ·or~ariizaCi6ri.(o de un país) · .. en el; m~rc~a,o, _ya,, sea 

int~rno o externo. Para los di~igen~es la. pródhétividad es 
vital porque indica el nivel de efiéienciá. y capacidad de -

competir de su firma y/9 departamento. 

Y por último el quinto capítulo nos men0iona que; to

das las sociedades deben satisfacer 1.a.s necesidadas materi~ 

les de sus miembros. Por consiguiente, ·teda sociedad nece

s_ita a1.guna especi_e de sistema econ6mico, cuya funci6n pri_!! 

·cipal es 1.a de emplear (con el uso de1. dinero o sin éste) -

recursos productivos escasos, que podrían tener usos a1.ter.:...· 
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-nativos, en producir varios bienes a lo largo del tiempo y 

distribuirlos para su consumo, ahora y en el futuro, entre 

varias personas y grupos en la sociedad. En una economía 

de subsistencia pura las unidades familiares individuales 

producen todos los bienes que ellas mismas consumen. En 

economías más avanzadas las personas, en su mayor parte, a~ 

túanasimismo,c'omo productores y· consumidores al.·mism~ ti.e.!!! 

po; pero los bienes y servicios que producen no son ri.ecesa-

riamente los que consumen. Como productores, nos ocupamos 

principal.mente de nuestro ingreso, pues éste representa el 

conjunto de lo que podemos pedi.r al conjunto de productos -

de la economía.· Como consumidores, por otra parte~ nos in

teresa lo que podemos comprar con nuestro irigreso. ·si bien 

estas.dos.func:ioneS·SOn inherentes a toda econoinía~ pueden 

co~cicir .a conflictos y a dificultadesi porqu-e lo que es 

·"bueno" para algunos productores y consumidores puede resu! 

tar "mal.o" para otros. 



.o: PRIME R. O" 
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TEORIA DE SISTEMAS 

A) Antecedentes de la noci6n de sistema. 

En la antiguedad clásica la noci6n de "sistema" fUe u

tilizada para describir complejas relaciones .científicas, -

. cuyas priricip~les características consistían· en p9seer cié.!: 

t.o oz:d,eny'.jerarquía. Euélides fue.el primero en utilizar~ 

la· al sistematizar la'Geometría. 

Otra de las características o razgos fUndamentales del 

concepto en cuesti6n es el de la "racionalidad"; esto es, -

lo opuesto al caos. Por. esta vía transitaronPlat6n y Ari.s! 

t6teles; el primero, para señalar que todo conocimiento de-

.. be tener. sus• lo,gos y éste ÚJA;im~, afirmando c¡Ú.e '.'.el; cono_9i-.. 

. inl~nto estricto de un hecho rec1a.ml3. su registro 'én terIIi.:i.nos ·. 

causales". 

La tradici6n clásica pasa a Europa y es ntilizada por 

escolásticos y racionalistas, subrayando la noci6n de ".2!::: 

den", perfectamente coherente con las concepciones religio

: sas del Medievo~ Spirioza depura más el conceptod.e sistema, 
. 'o·:-· .. 

llegando a afirmar en su Eticá ·que "lo que·. se conoce genui'.-

. nameii~e: ·s~: ·'conoce en vírtUdcd~ sµ b~sanúm1?C> ~n:uri· s:lStema·;. 

dentro deunmarcomás amplio, de. orderiexpliéativo, que -

proporciona racionalidad". 

A través de todas estas concepciones fue desarrollando

se la noci6n de estructura. Esta se considera como una de 

las más difíciles de definir. Viet y Piaget (1) opinan que 

estructura es un modelo que responde a tres criterios, a S,!! 

ber: 1) totalidad; entendida como la subordinaci6n de los -
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elementos al todo y autonomía de éste, 2) transformaci6n; 

explicada como el paso regulado de una distribuci6n a otra, 

3) autoregulaci6n; que es funcionamiento interno de las re

glas. 

El término de "estructura" puede ser definido como un 

•, conjunto de element.os' en:tre los que se establecen determi

nada.s reÚic:Lon~s' u. operaCíonás. En este sentí.do los el.eme!!, 

tOs que conforman una estructura se definen y :fu.nciona.n de!]; 

tro de las reglas del sistema. Por ejemplo, en el interior 

de cualquier organizaci6n un individuo s6lo es tomado par

cialmente en cuanto a aquellas funciones que puede desarro

llar para la consecusi6n de los objetivos dé la misma; así 
•• 1 , ... : 

·un hombre partié:ipa en muy diversos sistemas; co!l'.O la fami-

d.a uno distintos roles. 

Ahora bien los cambios que se producen en las estruct~ 

ras de todo tipo no se producen arbitrariamente, por deci

si6n de lOs individuos, puesto que la actividad de éstos se 

!'lz;1C1A~~:tF~ regulada por reglam~ntos,. organie;ramas, •políticas' 

. 'etci. · · son éstos doéum~~t~~ ia ~~presi6n d.e la estructura• de' 

ia." orgánizaCi6n;·' pues en el.lo~· están def;i.rii:das ,resporisal:>Üi:_ ' 

dades, jerarquías~ rel.~cione~ entre los d:i.súri.tos elemeri.:tos 

-capital., trabajo y maquinaria y herramientas-, así como -

las etapas en que se desarrolla el proceso productivo con

templadas en el Plan de Operaciones. 

Se dice que el "todo" es aut6nomo, refirié.ndose al si.§ 

tema, por ejemplo, la orgánizaci6n, la cual a pesar de es

tar dentro de un sistema más amplio como lo es el sistema -

econ6mico, no es absolutamente determinado por éste. Y esto 
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que es válido para la organizaci6n como una totalidad, es 

deseable que se dé dentro, en los diversos subsistemas que 

componen a la organizaci6n. 

Todo sistema, y a esto no escapa cualquier tipo de or

ganización, posee determinada "racionalidad", es decir, los 

cambios que se producen en el interior obedecen a una cier

ta estabilidad contemplada en el plan. 

No se pod:!:_'.Ía fundar .una organizaci6n sin considerar e .. !L 

te El,éi:Pecto, ~es no se pueden dejar'las cosas al azar. 

Hacia el siglo XVIII la noci6n de sistema se depura 

aún más. Hegel abraz6 el ideal de un conocimiento arquite~ 

t6nico que se organizara dentro de una "estructura articul~ 

da que mostrara los ligamentos entre sus componentes en un 

todo integrado". 

En su yer.sión mo~ey>pa (ci:en:Ü:tícia}, ei~·cci~cept.o' d~ si..:a 

téma i·ue. primer,ainente :formulado en la décáda de los. 20 's~. -

por Ludwig von•Bertálanffy, ·quien propuso la Teoría "Organ_i .. , . 
zacionista" de.la vida para resolver la controversia mecan_i 

cista-vitalista que dividía a los bi61ogos de .ese tiempo. -

Esta versi6n afirma que los :fen6menos dela vida no pueden 

ser redticidos a unidades ,elementales> sino que dep~nden a~~ 
. laS :interacCione~· entre los componentes. , Ei. dict~do. aris.:.. 

tÓt~;L,ic() de'.qUe "e1 ent~rÓ es lDálS que 1a suma de las par

te~tt ;enaci6 y.,,¡ que. como·. von BertaJ.anffy propuso: "1.as pr_S? 

pi:edades y modos de acci6n de niveles superiores no son ex

plicables por la ~ de las propiedades y modos de acci6n 

de sus componentes tomados en aislamiento, sin embargo, si 

conocemos las características de los componentes y las ~ 

laciones existentes entre éstos, entonces los niveles supe-
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-rieres son derivabl.es de l.os componentés". Probl.emas de 

orga.nizaci6n como; regu.laci6n e interrel.aci6n con el. siste

ma superordenado, "desaparecen" ai reducir l.os entes biol.6-

gicos (desde celul.as hasta ecosistemas), el entero de cual.

quier ser vivo tiene propiedades no presentes en las partes 

derivadas de su arregl.o en el. sistema organizado (compl.eji

dad organizada). Se vio l.a necesidad de considerar al. obj~ 

to como un entero, un sistema, l.a l.lamada hoy visi6n holís

tica, re:unir para conipr.ender •. (2) 

Durante el.per!Ódo que von Bertal.anffy estaba publ.i

cando sus escritos, varios otros grupos estaban creando si~ 

temas conceptuales importantes y rel.acionados. Por ejempl.o, 

l.a Cibernética desarroll.ada inicia1mente ·por Wiener, Rosen

blueth, Ashby y otros, la Teoría de la Informaci6n por Sh.af!:. 

·. non y Wea.ver y l.a Teoría de los . <!ue/SOS poz,.. ..von Neumann y 

.. ;·Morgeristen~ ·Y ·se dio el ambiente para que .en 1954 se creara 

ia. Sociedad para la Invi;;stigacÍ6n de Sistema~ .General.es 

(d~ntro de l.a Asociaci6n Americana para el Avance de l.a 

Ciencia) que buscaba: l.) investigar los isomorfismos de co_g 

ceptos, l.eyes y modelos en varios campos y ayudar a transf~ 

rancias útil.es de un campo a otro, 2) animar e.1 desarrollo 

.. de.modal.os teóricos adecúados en calllp0$quenÓi:o he;¡~~~ -

3) minimizar .• 1~ duplic~ci6n de esfuerzos te6riCos· én distii?; 

· ' ·· ~~s. c:~~p.os '· ··;· :4» .,~~o~·~V~-~ ~a u.n~dad de .la·. ·ci.en'.Cia mejorando 

la comunicación entre especialistas. 

A partir de la década de los 50's. el concepto de sis

tema, comenz6 a popularizarse. De hecho, utilizamos esta -

pal.abra para referirnos a una gran variedad de situaciones 

en la vida cotidiana, decimos: "sistema de transito", "sis-
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-tema de transporte", "sistema de comunicación", etc. Esto 

nos revela que estamos inmersos en una realidad altamente -

sistematizada, en otras palabras con ello quiero decir que 

nos encontramos dentro de complejas relaciones, dentro de 

las cuales cada individuo debe obtener sus satisfactores Y 

cuyo poder de decisi6n sobre ellos es mínimo. 

Desde entonces, a través de los estudios .de las más d_! 

versasdiciplinas, el concepto de ::iistemas ocupa .un lu~ '

destacado en el lenguaje co~ún de las ciencias. Sin embar

go, no se ha logrado un criterio uniforme, debido quizá á 

la variedad de ciencias que participan el la elaboración 

técnica sobre.esta cuesti6n. Pero más allá de toda discu-

sión, resalta el carácter operativo de la noción de sistema 

Lo que me interesa. destacar -siguiendo a Raymond Bou

. don ( 3)- es ún caracter de · é>rganJ.-iz;aCi6n estable~ La estru_Q . 

<tura se opone á coyuntl.lra, en tanto que -ésta>última des:Lgna 

los caracteres variables. 

El término "coyuntura" es actualmente muy utilizado, -

sobre todo por políticos y economistas y con él pretende d~ 

signarse a aquellos cambios súbitos que alteran momentánea

: ·:~m·ente · ia.s ·relaciones de ;una determinada est~~tura, ·:pero 

:, ,;.: < .;.~-:. q:ue no la a:f.e.c.tan a t~l grado de '-pon'er en ·pel~gro su séi~e- . 
•. • ,. '·- . ": ''·· ' '' - ', .. . -·-, , ·. ,. . .,. :·•_ · •. :· <''., '·;·· ,. 

vivencia. Trata de subrayarse con él el or:igeD: externo de 

·las fuerzas que provoc·an los cambio_s• 

La estructura es lo más permanente en las relaciones -

sociales o econ6micas;_mientras que la coyuntural es pasaj~ 

ro y controlable desde la base misma de una estructura dada 

La inflación, por ejemplo, es considerada por muchos como -

coyuntural, en tanto que, supuestamente, no es producida d.! 
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-rectamente por la estructura econ6mica Y puede ser contro

lada sin afectar sustancialmente el estado actual de las 

cosas. 
La moderna Teoría General de Sistemas ha sido desarr~ 

llada con la participaci6n de matemáticos, bi6logos, psic6-

logos, soci6log_os y econ6mistas principalmente entre- otros, 
- . . . '. ·-· -

quienes- mediante estudios "_interdiciplinarios" pretenden a-

. provechar. los avances de las distintas ciencias .para crear·. 

modelos te6ricos válidos para cualquier diciplina indepen

dientemente de su contenido. Con no poca raz6n Boulding 

llam6 a esta Teoría "esqueleto de la ciencia" (4),· y que 

Nelson Coutinho ironiz6 como "la tumba de la Filosofía" (5) 

Siii: emba17p:o~ la_s concepciones fel'lerales 

nen l1Il ~~:ht:i.do inuy distinto del que tl::tvo la. :Fiiosofíá/a.'e o-

·._· tras epocas. Los sistemas sociales· y··t_oda la enorme varíe'-. 

dad de subsistemas que los inte¡;rran ampliaron las_ posibili

dades vitales de la humanidad, pero por otra ~arte las lim~ 

taron ya que el individuo no puede ejercer pleno control s~ 

bre ellos. Su sobrevivencia depende de que sepa vivir con 

· ellOs ~ ·· apréndiendo a controlarlos y/ 9 aaaptandose a'. ellos· • 

.. <.:Esto !.!s alÉ'oque. esta a la .vista._cie.todos; es_v:iV:í.d.o :..._.· 

c_otidianamente por los .que· habitamos en las ~andes citida"'- · 

des principa:lmertte. Vivimos e~tre :sistemas de con:u~icaci6n, 
de tran~porte, de educaci6n, políticos, industriales, etc. 

Luego entonces, las concepciones científicas, como l.a "Teo

ría General de Sistemas" pretenden destacar lo común de los 

sistemas, sean natural.es o sociales para poder ampliar las 

posibilidades de control humano sobre los mismos y dejar de 

ser -como decía Demetrio Macías, personaje ce.ntral de ~ 
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de Abajo de Mariano Azuela; "hojas secas arrastradas por el 

vendaval". 

El reconocimiento de que la realidad es una totalidad 

indivisible (si se le ha fraccionado es solamente con fines 

de estudio) vale decir sistémica (a), repre~enta un enorme 

avance no solo para la ciencia en sí, sino muy especialmen

te para el hombre, e~ tanto que empresario~ político, cien-

·. tífico o simplemente individuo; puesto que requiere. en to
dos sus proyectos la considerací6n de los sistemas qüe·con-

forman una sociedad y sin cuya consideraci6n es díficil la 

realizaci6n de aquéllos. 

Es evidente que la materializaci6n de cualquier proyes 

to del individuo no se realiza mediante ia simple expresi6n 

.. fdE! UZJ. .des.eo; ni~ f3i<¡~iera por mera voluntad de aquél.. Diga-. 

mas que para.el loisro de ~lgún objetivo siempre e.:id.steh coi} 

di~:iiones en contra;. es decir, requiere de un conocimiento . .:. 

previo, exhaustivo y claro de todos los factores que puedan 

influir favorable o desfavorablemente, en la consecusi6n de 

nuestros fines. 

Más aún, ese conocimiento ofrece la posibilidad de 

.-t'rarisif'orillar factores>hegat±Vo'S en. favorablefi'' o ~provechar' 

<la· fuerza de .. condiciones ·positivas :'para. a~liz~r yha.cer '· 

inás efectiva la realizaci6nde los proyectos. 

Estas condiciones no.aparecen de manera ca6tica, aun.:.. 

que en apariencia nos resulte así, es claro que cada fen6m~ 

no responde a una o varias causas y éstas a otras, es decir 

que la realidad se encuentra vinculada, interrelacionada e.a 

tre todos los elementos y todos les fenómenos, sin que que

de fuera ninguno. Unos pueden presentar mayores dificulta-
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-des para su desentrañamiento, pero es seguro que se encue!!: 

tra vinculado a real.idades más ampl.ias donde adquiere el.ar]; 

dad. 

Este conocimiento es de una enorme util.idad para todo 

individuo puesto que e~ el desarrol.l.o de sus labores cuale.§ 

quieran que sean se ven frecuentemente obstaculizadas por -

fenomenos que no siempre se comprenden cabalmente, influye.a 

do negativamente en el diseño dE:l estrategias adecua~t~s,,,para 

el iogro de slJ.s objetivos. .. r /' 
Después de esto; se puede cÓcl.uir que el c:í:'e~i.;;;¡ento 

de la Teoría de Sistemas (Teoría General de Sistemas o Ace.!: 

camiento de Sistemas en algunos autore) ha sido sorprenden

te y hoy el concepto de sistema predomina en un gran número 

de publicaciones científicas.· 
' "'... - . 

La importancia -del ¡µarco. conceptual.· d_e la ~T~oría de. 

S:istemas.ha· venido a ser hoy g~ne;al.mente reconci~ido. ·. No 
' ' 

es Una Teoría acabada de ser verificad~/:falsificada y pues-

ta dentro del. esnectro de los datos válidos científicamente 

Es más una fil.osofía de acercamiento o paradigma que una 

fórmula operacional. De ésta obtenemos perspectivas (para

d:igmas) que dirigen nuestra atención a h~chos U: óbservac_:io-
_·.;·-· :·:· ·'· . . . . ·.· ':·· : 

nes .y proveen al criterio para asignar valid~zy 'prefereri;:;. 

··¡,i~s :a las Teorias y al;diseño d~ prcigramas de. fovestfiá_:'.:::· 
.. ci6n. 

B) Conceptos general.es. 

Toda época ha producido una síntesis de sus artículos 
• de conocimiento más creídos. Las síntesis han sido más o 

menos expl.ícitas, de largo alcance y lógicas. Estas han t~ 
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-nido exitos varios en satisfacer las necesidades cogo.ociti 

vas y problemas prácticos de su época·. Mas nunca ha habido 

una época de civilizaci6n humana sin algÚn grado de integr~ 

ción de sus campos de conocimiento y la utilizaci6n del si~ 

tema integrado en la dirección de sus asuntos prácticos. 

Nuestro cuerpo de conocimientos es tal vez el más diversif~ 

cado, menos integrado y más difusamente aplicado que l~ hu

manidad ha producido. También es el. más exacto en áreas e_§ 

pacificas y fragmentadas y él niá.s:operacional •. El quecha

producido el mayor desorden en la casa terrestre del hombre 

es poca sorpresa. Es así mismo obvio que a menos que inte-

gremos nuestro conocimiento, el desorden crecerá hasta el -

desastre. 

Sin .una síntesis de los .. artículos de conocimient.o tom~ . . 

. dos por váHdos. en uná. sodedad, ning;hi prop6sit0 a largo -

'plazo, individ~al o colectivo, ~uede ser identificado o pe_!: 
. ' . . 

seguido racionalmente. Toda decisi6n mayor es justificada 

en términos de un esquema de conocimiento, mas todo esquema 

de conocimiento (a menos que pretenda ser absoluto) es ten

tativo y abiert.o a reexaminación. Esquemas de conocimiento 

·. in~febtivós son r~emplazados o la población sufre. por. sus - _ 

ere e:O.cias ... c onÚn1).,adás. Las civilizaci onéi:i viable~ .. · . modifi'-

sus síntesis para mantenerlas funciona-. 

les. De tal forma se desarrolla una larga secuencia de sí.a 

tesis conceptuales en la historia, cada esquema rige por un 

tiempo, para ser sucedido por modos de pensamiento y visio

nes del mundo más puestos al día y eficientes. (6) 

Durante las dos Epocas de Oro de la Filosofía en Euro

pa (la Griega y el Renacimiento), tres tipos de preguntas -
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ocuparon una posici6n central. Una clase de preguntas era 

acerca de la naturaleza del mundo en donde nuestras vidas -

están inmersas. La. segunda constelaci6n de ideas centrales 

giraron alrededor de la Teoría del Conocimiento; la pregun

ta de c6mo conocemos lo que conocemos y qué tan confiable 

es nuestro conocimiento. La tercera clase tenía que ver 

con problemas de Etica. En estos tiempos la Filosofía tra

baj 6 mediante el método especiulativo: se rec¡uería. una veri"". 

ficaci6n~fa1sificac:i.6n, controlada mediante. el.. componente -

16gico (racional), mas no había una verificaci6n-fal.sifica

ci6n empírica de l.as afirmaciones hechas. Esto hizo q·:1.e 1a 

Fi1osofía en el campo prediqtivo dejara mucho que desear; -

y aún en el. tiempo de l.os fil.5sofos. del Renacimiento apare

ci:6 otro modo depensamiento en el horizonte intelectual de 

El método científicH>, con 

su insistencia de que l.á· evidencia em>JÍrica es siempre .1a·

última corte de apelaci6n en preguntas relacionadas con la 

verdad, prácticamente desplazó ese modo filos6fico, primer~ 

mente en 1as prep:untas relacionadas con la naturaleza del -

mundo. Por algún tiempo lo que ahora 11.amamos Ciencias Ná-

. turales era lla.mado Filbsofía .. Natural. (7). 

En Ím p~incipio la ciencia ope~~ s6lo bajo el modelo 

metodo16gico :l'.educcionista, el cual estubo en la raÍz•del 

enorme éxito de la Física y su tecnología consecuente. Es

te se basa en reducir los problemas a sus elementos y proc~ 

sos constitutivos y tomando uno a uno éstos (aislandolos) -

estudia c6mo se comportan cuando son expuestos a otros, es

to es, relaciones entre dos o unas pocas más variables. A 

esto se a.greg6 la demanda de que el l.enguaje científico es-
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-tuviese de al.guna forma r·el.acionado a experiencias compar

tibles y operacional.mente descriptibles. 

El método reduccionista fUncion6 (y funciona) admira-

blemente bien, mientras los problemas tratados son posibles 

de ser partidos en cadenas causales aislabl.es o sin mutua -

causalidad para más de dos variables (simplicidad organiza-

.da o complejidad desorganizada). 

El reduccionismo··;pe~a también bá.jo la creencia ·:impl.í~ 
- . ' ' "' .. 

cita de la capacidad limitada de la mente humana para guar-

dar y procesar informaci6n. "Si se saben algunas cosas muy 

profUndamente no se conocerán muchas cosas distintas", ·o su 

corolario·, "si se saben muchas cosas no se conocerán profu!! 

damente~. (8) 
' ' 

•La. ;realidad, por tanto, fue fragmentada. ordenadamente 

en dici11linas, cada una especializada de tan s6lo algúll as

pecto; necesidad que aÚÍl hoy s~ mantiene por .la gran canti

dad de información y complejidad de las estructuras técni-

cas y te6ricas. La reducci6n de los problemas y J.a disci-

plinariedad form6 el modo de pensamiento científico, único 

prevaleciente hasta .hace poc9;, que puso al c~mocimiento de,.,-.· 
.. .. .. . "; : ._ . '. -·· :'·'· .' . -~ _·. . . - ·.. .-'-:: - - .· .. _, 

.tallado y ri',gtl:rciso .sobre' tOda otra conside:raci.6n, aún la de 

coÍilbr~ri!if6nen a.ig;lnos.caáos. 

l'l'.as, trajo consigo algunos problemas, el'métodoreduc

cionista no puede decirnos c6mo un número (relativamente 

grande) de cosas distintas se comportan al ser expuestas a 

un "X" número de influencias distintas al mismo tiempo. Al 

no poder aisl.ar efectivamente algunos problemas para experi 

mentar, las influencias de lo llamado "resto del mundo.. se 

desprecian. Sin embargo, aparece que el resto del mundo es 
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un factor importante en muchas áreas de investigaci6n. TBE! 

bién se present6 la tendencia de que la especializaci6n 

creara patrones de conocimiento cerrados sobre sí mismos, 

como burbujas .o cocones, encapsulados en sus universos par

ticulares. Los especialistas de un campo pueden entenderse 

p~rfectamente entre sí, mas al tratar de hacerlo con los de 

otra especializaci6n. entran en grandes dificultades (y mas 

aún, si las diciplinas .rio son afines); .. lo que cil final lle-. 
vó al romp:i.m:iento de .ia ciencia como un reino integrado. 

Esto ha venido a ser especialmente notable cuando la cien~ 

cia ha tenido que tratar problemas complejos como; el aume,E; 

to desenfrenado de la poblaci6n, escasez de alimentos, mi

grac:i6n de campesinos desplazados a la.s israndes ciudades ya 

s.obre pobladas; rápido incremento de la. inestabilidad econ..2 

. mica, el desempleo; éi crimen, etc.; . éstos no correspondéri 

claramente a una sola diciplina científica.· También al ha.-7 

cer análisis fragmentado, en este caso análisis. semántic.o -

de los positivistas 16gicos de Viena, muchas preguntas hum!J: 

nas (tradicionalmente filos6ficas) fueron desprovistas de -

sentido, por.lo que fueron desechadas. (9) 

l) .. :D1ve;~as definiciones, a.e un "sis.temá". 

Definir a un sistema. no es asunto senc:Í.ilo, pues 

aún los especialistas ·se ponen de acuerdo. Sadovsky (10} 

ha encontrado cuarenta acepciones distintas entre los li

bros más divulgados sobre problemas de los sistemas. 

A continuaci6n se exponen algunas definiciones extraí

das del Nuevo Diccionario Internacional Webster, seunda edJ: 

ci6n no abreviada: 
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a) Una agregaci6n o ensamble de objetos unidos por aJ.guna· 

forma·de interacci6n o interdependencia regular; un grupo -

de unidades diversas combinadas por 1.a naturaleza o el arte 

para formar un todo integrado, para funcionar, operar o mo

verse al unísono y a menudo en obediencia a alguna forma de 

control.; un todo organice u organizado; por ejemplo, el. si.:¡¡ 

tema solar, un nuevo sistema telegráfico, etc. 

l:Í) Espe?Ífico. l) El. universo; todoel._murldo conocido.""'ª 

menudo ·calificado por éste-; por .e jempl.o, contemplar "éste 

sistema" con admiraci6n. 2) El cuerpo considerado como una 

unidad funcional; por ejemplo, la malaria invade "este sis

tema". 3) Coloquial. El. total. de nuestro ser afectivo, cue_!'. 

po, mente o espíritu; por ejemplo, su in;inuaci6n penetró 

final.mente en mi "sistema". 

:e) Un conjtinto de ideas ordeJ:l.a.do. de modo organizado. o me.;.;. 

t6dico; una exhÍbici6n completa de pri.ticipios o.,hechos ese,ri: 

cial.es ordenados de acuerdo con su dependencia o conexi6n 

racional; por ejemplo, reducir 1.os dogmas a un "sistema"; 

también un complejo de ideas, principios, doctrinas, leyes, 

etc., que formen un todo coherente y reconocido· como el CO!J; 

tenido intdectual de una :fi1osoÚa:~ reJ.:ígi'6.n,' I;"orina ·de: fió+ ., 
.bie¡~I:J,º•.· .E!i;c~ .. de c~riáct~r. Jl~rticuhaz:.; :por e jE!mpl.o,.el. ."sf~t.!! 
ma". teo16gico de San Agustín, el ."~istenia." norte.ameri~a.?l~ -

de gobierno; .de aquí, una filosofía, re1igi6n, etc. dÉl ca

rácter particular. 

"Nuestros pequeños sistemas tienen su momento" (Tennyson). 

d) Por 10 tanto: 1) Una hip6tesis; una teoría formulada. 

2) La teoría por oposición a la práctica. 3) Una exposici6n 

sistemática de un tema, un tratado. "Todo esto ahora raro". 
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e) Un programa o método formal que gobierne la organiza

ci6n, el orden, etc. de objetos o materiales, o un modo de 

proceder; un plan definido o estable de ordenamiento, oper~ 

ci6n o procedimiento; un método de clasificaci6n, codifica

ci6n, etc.; por ejemplo, el "sistema" decimal de Dewey para 

la clasificaci6n de libros; el "sistema",de Berillon para -

las huellas digitales; el "sistema" belga para la construc'."" 

.ci6n de túnel.es; según el "sistema" de Lineo; buscar un 

.·. "~istema" para ganar en J.a ruleta.. 
- ' -· . 

:f) Método u orden.re~ar; arreglo formal.; carácter orde-

por ejempJ.o, tener un "sistema" en nuestras activida-

des. 

g) (De ordinario con "el") la combinaci6n de una maquina

ria política con grandes intereses financieros o industria

l.es para .influir de modo corrupto so.bre ~ gol:¡ierno~ EE~uU~ 

· ;flr · BioiO'ira. El c.on.Jlintó de 6rpa.nos a.ue contribuyen de m_2 

·do especial al desempefio de las funciones vi.tales importan

tes y. éompJ.ejas;. por ejemplo, el "sistama" dig-estivo o el -

nervioso. 

i) Legis1aci6n IngJ.esa. Método o desi¡m.io demostrado por 

otros actos de un acusado similares a los·imputados, cuya -

.. ~:r:esentaci6n es admisible pará refiitar o. neg~;;;'Wta_ ~~fen~a.> 
de accidente , . errOJ:', O ;j..gnorancia, O para prq bar un Curs'ó - . 

'.iie conducta~ 
j) Geol.ogía. Una divisi6n de rocas, de ordinario mayor 

que una serie y menor que un grupo, depositadas durante un 

periodo; por ejempJ.o, el "sistema" paJ.eozoico. 

k) Música. 1) Un intervalo considerado como compuesto por 

dos menores -así utilizado en la música bizantina.-. 2) Una 



22 -

serie clasificada de tonos, como un modo o una escala. 3)" -

La colecci6n de pentagramas que forman una partitura compl~ 

ta. 

l) Físico-Química. Un ensamble de sustancias en equili- -

brio o que tienden al equilibrio. Los "sistemas" se clasif~ 

can como de dos componentes o binarios; de tres" componentes 

o ternarios, etc.; también como univariantes, bivariantes,·· 

·: .. ·etc .• . . 

:ºmf · T;ansportS:Ci6n. Un gran: ~po de líneas, de ordinario 

de.carácter distinto, bajo una propiedad común o un.control 

permanente común; por ejemplo, el New York Central System. 

n) Zoología. En muchos ascidios compuestos, un grupo de 
' ' 

zooides acomodados a lo largo .de :una cloaca que les sirve -

en 'común y a la' que se abren todos sus orificios atriales.' 
: .. :_, ~:· --.~~ 

(11)···· 
. . - .. ' . 

Por lo anterior podemos darnos cuenta de que tán di.ve!: 

gentes se encuentra!!. las direntes definiciones que nos pre

sentan algunas diciplinas. Por ésta raz6n y para fines del 

presente trabajo expongo al@=lll'JAs ideas que se apegan a ésta 

Comenzanél;o ,Por su definici6n. etimol6gi~a: 

·.sistema~: DÚ Griego ••.sm'.', c·o:í:i,Hy "j,stemi••, coloc.0• E.§ 

'es; - rio1oco' "X" .cosa ~~n ''Z" :cosa .;.., - es decir, reuni6n 
••ó;--~: .. ': . ·~ •. ,,,. •. 

:;n'zi". cosas. 

Bertalanffy, uno de los iniciadores de la actual Teo---- .. 
ría de Sistemas lo define como: "conjunto de elementos que 

se encuentran en interacci6n" (2'), Afanásief, conocido 

científico ruso hace una juiciosa crítica a ese concepto, 

estableciendo que existe una diferencia sustancial entre 

"conjunto" y "sistema", ya.que éste incluye 113, cµalidad .de 
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"integrado", es decir, qu& 1.a interacci6n de 1.os componen

tes de un sistema provoca nuevas cualidades integra.tivas no 

inherentes a 1.os componentes ais1ados, por tanto, no equi"V!!: 

1.e a 1.a suma de 1.os componentes. (1.2) 

Se ha señalado ya que el. hombre, en tanto elemento de 

una organizaci6n, aporta a ésta s6lo las capacidades o hab_! 

iidades requerj_füis por 1.os programas de. producci6n vigen

.. t~s;: durante su d¡;~enipeño. e!l una cfet~rminadJi~.·,~:i;ga:riizac:16~;L 
adquiere nuevas habiiidades, capacidad~s, cara:cterísticas,

etc. que no 1.e pertenecían al. momento de su ingreso. 

Al.go símil.ar ocurre en el. proceso productivo. No se -

trata de una simpl.e mezcl.a de diversas materias primas, si

no que con el.1.as se realiza una auténtica transformaci6n,:-. .., ··- .. - : . 

iespecto de - sus éaracterísticas xía..fuxal.es~~· Aquí }lü.eiie fuñ.:~· 
··¡>: - - :,·, :·· , ... _ -_ 

Cio?lar el. yie jo e jeÍnpl.o de que U.''la' mesa o una sÚla de ma\i~ 

ra no son .el árbol.. 

Todo eso hace "sistema" a una organización, pero tam

bién el hecho de que ell.a, como una totalidad con autonomía 

relativa se encuentra dentro de más amplios sistemas, cum-

pliendo dentro de. ellos diversas :fun~iones, c.omo. agente 1'r~, 

ductivo, propórcionador' de émpleo, consmnidor de r¡;j~~rso~:· 
,, .-, )¡:~,b~ ,. ' ' ' ',,,, 

·E:n.una publ.icaci6n esí>eciali.'zada.sobre el .tema (13)~ 

encontramos que un sistema es: "una col.ecci6n de entidades 

interrelacionadas, cuyas relaciones son tales que l.a infor

mación sobre ellas proporciona una base para inferir concl._!:! 

sienes sobre l.a estructura, modus operandi o historia temp..f?. 

ral. del. sistema como un todo". Este es un concepto que su]? 

raya el. carácter epistemol6gico del.a concepci6i1sisténiica. 
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En 1.a historia de l.a elaboraci6n de la Teoría General 

de Sistemas apareci6 primero la noci.6n de sistema con un 

sentido de organizaci6n; aún no se verificaba que la reali

dad misma se encontrara efectivamente articulada en siste

mas. El "sistema" es un modelo que se imponia desde fuera, 

con un carácter exclusivamente epistemológico, es decir, c2 

mo una propuesta más de conocimiento. 

·Fue mucho.más tarde (aunque muchos pensadores de la e.a 
ti~edad lo irituyeron} y con ayuda de l:osavánées científi~ 

ces y tecnol.6gicos que pudo verifica~se que la real.idad se 

encontraba formando compl.ejos sistemas, similares a l.a or~ 

nizaci6n del. Universo. Esto es, el. carácter ontol6gico de -

los sistemas, es decir, como una manera de ser de l.a reali-. . 

dad, primero en la naturaleza y luego en la propia sociedad 

_qM.e durante. mugho. :tiemp!) :trat6 de. :l:'eproduÚr. l.os .. modelos. 

cosmo16gicos en poÚtica, econo~Í:a y organ:Í..za.6:i6n ~ocÍ.al.~ 
·ne aquí surgieron· dos manifestáciones de.iá. sistémica: 

la epistemol.6gica y l.a ontol.6gica. 

De una manera sencill:a y clara un dirigente empresa-

rial.(14), nos dice: "sistema es un conjunto organizado (es 

decir, con relaciones y .:funciones bien determi:ria.das, entre' · · 

y p~a cada üfi() de l.o~ coin~Ónentes) ~ f~~~d~ :~··tÓdÓ. en el 

·. que cada mia:de. ~us 'parte~· está in:te~da a: ~-v.es· d.e un. o:i:-
'~ .' 

.: den 1.6gico, que encadena. sus actos'.' y l.os orien1;a hacia un ~. 

· fi?l. :común". 

Recapitulando l.o dicho por diversos especial.istas, de 

distintos países y dicipl.inas y destacando los razgos más -

importantes para l.os fines de éste estudio. Dire, en pri-

mer lugar que el sistema no puede reducirse a una simple c_2 
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-1.ecci6n de objetos conservando sus propias características 

y actuando según sus propias determinaciones; pensar esto 

el.iminaría toda posibil.idad de direcci6n. Imagino uno de 

esos carruajes antiguos tirados por varios caballos, cada 

uno yendo por sentidos distintos. Harían pedazos el carru.@: 

je. 

No, en el sistema se destaca una estructura, una cie~ 

ta organizaci6n. que aportan su :ictividad para .. el.logro de.~ 
' '. - : .. . - - - ' <!. : - -: '. ~ -.. : - . . --_ 

finaÜdades comunes. De eilo se deriva~ una dete:Mninada i&:-
gica y estabilidad de "movimiento" que exhibe el sistema. -

Racionalidad, como la denominó Platón. Así es que para ha-

blar de sistema es necesario hacer referencia a ciertos va

lores promedio que nunca son el máximo o .el mínimo de sus -
' ' 

'posibilidades. cualquiera de los' dós. extremos sígnificaría 

-:~l congestiÓnamiento'c-.i iadesaparicí6n del si~tE!~-: Los·oJ:! 

.jetivos de un ~lan.admiJristrati.;,.o tratan precisamente deol:? 

tener el ~á:icimo rendimiento del sistema sin extremar sus P..2 

sibilidades míni:mas o máximas. 

Otro de los razgos que es importante destacar es el c~ 

rácter integrado de un.sistema. Esta.característica consi_!! 

té en. que~ los~ 6omponentE!s del sistema cfunciona.?i''.de una ínart~ 
· ra ·cpor,d,i_ii_~da,.;_ iinpit113~d~s todos .Pt>:r..o~j~t:iy9~icomhpes·.yc.en. 

que toda desviaci6n de 1~ riornia. .debe ser det'ectadi:i y córre;.. 

gir·el rumbo funcional de los elementos en los' que se en

cuentre la falla. Falla en este contexto significa, más 

que error en estricto sentido, una desviaci6n respecto de 

los requerimientos generales del sistema. Este carácter no 

es propio s6lo.del interior del sistema, entre sus compone.a 

tes, sino que significa, también que cualqUieT sistema a --
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que hagamos referencia se encuentra dentro de otro u otros 

sistemas más amplios, dentro de los cuales cumple fUnciones 

segÚn ciertas "reglas de juego". De ellos obtiene los ele

mentos necesarios para su subsistencia, por decirlo así, es 

su medio anbiente; como la sangre lo es para el gl6bulo ro

jo. 

Así, una empresa obtiene insumos (materias primas, ma-· 

no de obra, etc.):y 1os organiza~para la obtenci6n de sus -
objetivos y .que puedén propiciar ó no, ·obatacu.1.os para' .los 

proyectos de la empresa; se encuentra también, dentro de un 

sistema legal y fiscal determinado, ~ue pone limites o a

lienta ~~s proyectos. 

Finalmente, la comprenci6n del c.arácter integral de 

los sistemas permite déducir.conclus:fones.sc':i'bi-e su 'ºestruc'-
"'_,:-....:. - ... · - .... ,." -- -·· -·- ... ' -

·''türa ó modus operandi;;; ·.con elio se ha dado un gi:aii_ paso en 

lo que para efectos de ésta investigaci6n interesa: el con-.·· 

trol y direcci6n de las organizaciones (ya sean publicas o 

privadas, generadoras de bienes y/o servicios) contempladas 

como sist.emas, son determinantes. 

Por desgracia y como ha podido .observar lEI. .páJ.abra. si.§_ 

tema tiene~chos·significados?_c¡ué vandes<il:i.16s·eixtre~d.!f 
ment~ .especi.aÚzi;i..<;los J1asta los :vUJ.g13.res, algunos d~ lo~ cua ,.· ...... ,~· .-.~~-·" '." .·-.-'- . ,. ··. . ; . . . _,.. . - .· . . . .. . . . -
les no caben en una discÚci6n científica. Á co~tin~acii6n ... 

eni.lncio las definiciones que nos pré.sentan diversos autore's 

Y que considero se apegan más al objetivo de éste trabajo: 

1) "Un sistema es un conjunto de objetos con relaciones en

tre los objetos y eLrt.l:e sus atributos". (ll') 2) "Sistema 

es un conjunto de componentes destinados a lograr un objet_i 

vo particular de acuerdo con un plan". (15) 
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Considero pertinente tambi~n hacer a1uci6n de al.gunos 

conceptos cl.áves, porque muchos conceptos de la "Teoría Ge

neral. de Sistemas" están entrando en el. l.enguaje de l.a Admj, 

nistraci6n. Nosotros como administradores,debemos famil.ia

rizarnos con el. vocabul.ario de sistemas de modo que podamos 

mantenernos al día con l.o que está ocurriendo. 

- Sinergia. Esta palabra significa que el todo es ma~ 

yor que J.a suma de sus partes. En términos organizaciona-.,

les, .ia sinérgÍa sigrtifica que al cooperar. e .inté~~ctuar 
los c:listi:.tto:3 departamentos entre sí, se hacen más product_! 

vos que si cada uno actuara aisJ.adamente. Por ejempl0, en 

una firma pequeña se J.ogra mayor eficiencia si todos J.os d~ 

partamentos se entienden con un solo departamento financie

ro, que si <7ada tino tiene que atender sus propias nec.esida"."' 

•des financi:eras. 
, . ' -

.. ~ .Fron:teras .de·J. sistema. Cada sistema tiene una . fron.:... 

tera. que J.o separa dé ·.su ambiente. En un sistema cerrado -

esta fro~tera es rígida, pero en un sistema abierto es más 

.flexible. EJ;1 años recientes J.as fronteras de los sistemas 

de muchas organizaciones se han hecho mucho más flexibies ~ 

que antes. Las compañías petroleras que. pretenden,ded:l.car,... 

se a J.a.s perforácidnes $ü.bi;arinas,. p~ra, c~ ta;. un sol.o :e J~m- .. 
pJ.o, ,ha.n, :te,r,lido que tOmE!-r en consi:deraci6n J.a rea:ccj;6ri_ dé.l :--; 

piíbiico·frerite a una poa'ible contaminac:i.6n ambiental. 

El. ambiente dei'sisteÍna. Para un sistema dado el ª.!!! 

biente es el conjunto de todos los objetos que quedan fuera 

del. sistema: l.) w.~ cambio de cuyos atributos afecta al sis

tema Y 2) cuyos atributos cambian por el. comportamiento del 

sistema. 
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- Flujo. Un sisteme. tiene flujos de informacj.6n, de 

materiales y de energía (incluyendo la humana). Estos en

tran en el sistema desde el exterior como insumos (materias 

primas, por ejemplo), sufren un proceso de transformaci6n 

dentro del sistema (operaciones que los alteran), y salen 

como productos (bienes y/o servicios). 

- Retroalimentaci6n. Esta es la clave del coritrol. de -

los sistemas. A medí.da que procede .la operación, se genera> 

iJXformaci6nque se pasa a las personas apropiadas, oqüizá 

a un computador, de modo que el trabajo se pueda evaluar Y 

si es necesario corregir. (16) 

Ahora bien, por todo lo anterior puedo concluir que; 

sistema es "un conjunto 'de elementos (objetos, factores o -

ccimponentes) que se e?lc::úentran :l'.'elaci.o~c:i.os erii;:l'.'e. _síi sus 

• t3.t~ibutos correspo~d.:i.eil.tes ( propÚdades ca:f"~c:terÍsÚ;:;;,;.s dé 
. . . . 

cada uno de los ·componentes). e' inteliran un todo unitario, -"""··· . . ' . . 

susceptible a subdividirse, que pretende un·determiria.do fin 

(realizar una o más fwiciones y/o alcanzar un objetivo o 

más) y esta determinado por ciertas leyes o principios". 

Subsistema. E.s claro por la definici6ri del sistema 
' - -

' ; y e.Í- ambi.ente -qúe ~.Uáfqitier sis't~ma dadó. puede cü:vid.:tz.~¿ en 

·y subsi~tem,as •. · Los' elementos pertenecientes a Un. ·subsi.~tema 
pueden ~orisiderarse :Par"?esdel amb:iente dé.:otrosubsi.stema. 

Por supuesto, la.éorisidéraci.6n de un subsistema ixnpli.ca un 

conjunto nuevo de relaciones. Es posible que el comporta-

miento del subsistema no sea completamente análogo al del 

sistema original. Es/bo se refierP. i;i. la propiedad del orden 

jerárguico de los sistemas: esta es simplemente la idea an

tes expresada_en cuanto a la partici6n de J.os sistemas en -
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subsistemas. O bien, podemos afirmar.que 1os e1ementos de 

un sistema pueden ser sistemas de "Drden in:f'erior". Por lo 

tanto, "subsistemas" son 1as partes que componen un siste

ma, y cada sistema puede ser un subsistema de un todo más 

amplio. De esta manera, un departamento es un subsistema 

de una fábrica, que puede ser un subsistema de una compa

ñía, que puede ser un subsistema de un conglomerado o de 

una industria, y esi;a a su vez es un i;iubsfa1tema de .. l~. econ_,2 

.mía nacional como untbdó; locUal. esuri.sú.bsistemade 1~,... 

economía mundial. 

Como podemos darnos.cuenta, en la Teoría de Sistemas -

encaja perfectamente el "macro" y "microcosmos". 

2) Características, tipos y c1asificaci6n general de ios 

i.;.;. cuenta eón "nn. ·elementos, 

2.- entre elJ.os hay interre1aci6n, 

3.- forman un todo unitario, 

4•- cuenta con objetivos comunes y 

· 6ompatib1es 0• 
- ' - ' . - .. . ' --. ··~;.: .. -·: ·:·: .. : --

5 • .- ~$ determinado por Ieyes 

pr~rid~:to~';; ·' · • • 
6.-· _su· comportamient_o es en 

to, 

7.- y realiza determinada (s) :fun

cion (es}. 
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b) Tipos de sistemas. 

Los sistemas pueden ser considerados principalmente c~ 

mo "cerrados" o "abiertos". Un sistema es considerado como 

abierto si intércambia información, energía o material con 

su medio ambiente, tal y como sucede con 1os sistemas bioJ.~ 

.gicos.(individuos o a.Ílimales) o social.es (una compañia); s~ 
: ie' corisideré: como cerrado si b:o~ .tÚne ta.i~~ :intera~cion~s 
·cOll a·u medio .. <-c~ni~ ei ··haso· ªª· ~:: ;~1aj -·desP,.~~-t-;¡~~~f. 

Para que un sistema pueda ser considerado como tal, d~ 

be tener "fronteras" que lo separen de su medio ambiente; 

de este modo un re1oj despertador, al menos hasta· que sea 

tocado por una .persona J.a c_uaJ. 1e d.é cuerda, representa una 

Ú-ontera que .es cerrad~ Y·-rÍgida-.. Se pue¿e'·de:Íinir a un 
. sÍ..stema soci!'Í.J.! . tar ~()mO Una co!ip~ia ·¿ Un. ~~PElr~~:~i~· de:ll 

tro. de ··eua como sistema,. pero Ócnno puede' obsei·~r~é~ .l~s.;.,. 
. . 

fronteras no son rígidas, impenetrabl.es o cerradas. Iguál.-

mente podemos contempJ.ar a la Administración marcando sus -

1ímites, a 1a vez que reconociendo, natura1meri.te, que: éstos 

,?lP.~2!1. c:er~4()s y sunaturru,ez~·-es, amenude>("iri.qltieta" •. 
~Lo~- i,ist~~s ú~:i~~~ ···.;;~~d.6~ ·e~táíi ~ii.10td~ .•. a:~·--it~ntr~~ 
fi"ímd:é~ú::Úi. ara:ifoffun~ento' o de¡bi1:i tim!¡e~to ,~~\~:·aist~\ •. ,·· ...•• :;J 
],,os sistemas abiertos,: debidCi a que re~iben. in~6s. a'.~ 

su ambiente, :no sufren esta condición si es.tos friefumos .. son 

cuando menos tan grandes como la energía que J.oss:istemas 

coneumen para lo que :producen. En efecto, 1a mayoría de 

los sistemas sociales, como 1os negocios y 1os gobiernos, 

pueden producir una entropía negativa impórtando más de su 

medio ambiente de .10 que real.mente.requieren. 
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De este modo si un sistema abierto ha de sobrevivir; 

debe a1 menos a1canzar un estado en e1 cua1 consuma sufi

cientes insumos de su medio para compensar sus productos 

más 1a energía y materiales usados en 1a operaci6n del sis

tema; los te6ricos en sistemas se refieren a esta situación 

denominándo1a "estado uniforme u homeostasis dinámica", ha-

:b:i.endo tomado e1 término "homeostasis" del proceso.bio16gi-
. . . 

é.o .i:ior. eLcuaL los. organislllos mant:Lenen .. e1 eqú:i.:1:p:1ri?, me-

•. diante mecanismos.· e'specia1es, 
.. - -·· -
su masa 

ci6n y metabo1ismo, con los nive1és funcio,i:ia.1es, y el con

cepto de "dinámica" de la idea de que e1 estado uniforme e~ 

tá constantemente en movimiento. De este modo una organiz~ 

ci6n no sobrevivirá .si sus insumos no igualan cuando menos 

. a sus 'productos; un negocio creciente y exitoso debe.rá:. · 
. --···-. ·:_. :·. · .. _,.,_ .... ·-· ·_ --- .:,_ 

·::ner~ por 16gica~.·más'prodücrii6ri que írisumos~ . Siri embargo; 
cori e1creciltiento; vemosunauinento.en el número de subsi.§· 

temas, comdpasa .cuando se añaden departament~s o divi.sio--

nes. 

Como puede verse, si un sistema ha de a1canzar una ho-

meostasis, o alguna c1ase de equili.brio dinámico,· .debe ·te

ins0no ·. irif orriíit:t±vo que :±~di q~e 
·;;~~~1i~EJ.)stá. e~··v~;da.a .a.,:i,~an;z:aJ:lcl-,9. un. ~~J~<i'?. 0:L±.f,si~m.e.; ·. 

·e.stá'~ri·:pe1igro¡·ded.estrti.cc:t61.i'. 
. . 

En·estos dos tipos de sistemas podemos enmarcar ios 

que a continuaci6n se mencionan y que posteriormente se ha

ra una clasificaci6n. 

-) Simples - mixtos, 

-) dependientes - independientes, 

-) dinamices - estaticos. 



'"-···~<. 

- 32 -

e) Clasificaci6n general. de los sistemas. 
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Cual.quier .Ecosistema. 

{

.. - º. ~N. u~ c~~ire gobi~~o,s),:. 
.· - Sindicatos. · · · ·• 

- Pa~tidos Políticos. 

{= La.Budista. 

Cual.quier Agrupaci6n Re1igiosa. 

{ 

- Cual.quier Equipo Inventado 

por e1 Hombre. 
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G) El control, núcleo de la concepci6n sistémica. 

La principal consecuencia de la orientaci6n sistémica 

en los estudios científicos ha sido, sin duda, un incremen

to considerable en las posibilidades de control humano, so

bre los sistemas, tanto en el orden de la naturaleza como -

en el de la sociedad. 

·La Revoluci6n GientÍfi~o-Tecnol6gica que distingue a 

nuestra ~poca de ~ualqui~ra otra ahtel.-i.oZ:, :~s uii productó 

de aquélla. En e:f~cto, s6lo cuando la ciencia fue capaz de 
plantearse el conocimiento de las leyes que gobernaban el -

desarrollo de los fen6menos, tanto naturales co.mo social.es, 

con f'ines de reproducci6n tecnol.6ii.ca y de control, se hizo . . ' ' ' . - . . . .,. 

eyidente ~l papel f'undamérital. del nombre .. como·. regulador 

f(;~ cambios en cü.a.Íquiera de Jii.s dós. Eisferas SefliD..ad.as;. .. 

El control} e~ nec~s~ri.o acla.ra~i·~, no consisj;e én 

proceso "impuesto" desde :fuera por el científico; en una 

primera fase de su trabajo, el científico estudia su objeto 

como una resultante de factores provenientes de otras esfe

ras; su análisis consiste\en poner de relieve ese sistema 

·de' reli:l.Ciohes.'qüe ha .. ProduÚdo '"su·objeto" ,· J.a·es:i:ru.ctura · -·" 

. ~q~~·~efin.e stis .• caracteds~ica~~ E:1 ~~!l~c.im_iento ~e ia es

tructura' reveia de qué manera se hlin "mezcladÓ" los facto-:... 

res para producirl.o;. la reitera:ci6n de ca~actei;~s eri elob:... 

jeto nos informa sobre las leyes de transmisi6n. En esto -

consiste básicamente su control interno, cuyo modelo puede 

servir de base .para la reproducci6n de sistemas similares, 

para introducir cambios o para crear una herramienta capaz 

de realizar funciones similares. 
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Pero existe una diferencia sustanc~a1 entre los siste

mas natura1es y aquéllos creados por el hombre, como es el 

caso de una organizaci6n. El desarrollo de la naturaleza -

en todos sus 6rdenes evoluciona regu.J.armente correspondien

do con leyes más o menos estables; el quebrantamiento de 

.esas regularidades s61o. se ha producido como un efecto de 

Ía .. t~cIÍologÍa b.umana, por ejemplo: desechos (d~tergerité, 
piagié:id.as, basur~, etc.), residuos nuéieEl.?'~s, industr~ales .· 
y otros. 

Los sistemas, como cualquier organizaci6n, son produc

tos del. hombr.e, son la materialización de un pl.an preconce

bido en el. que se.disefui.n y detallan los componentes y el-

~{~o de ~rel~ciories ent~e el.1.os, 1.os resul. ta~ios deseados . de. 

su• ~~jo ~ozÚ:m.to, etc·~·. El. con~~o~L eri esto~ casos ap~e:,, .. 

•ce ·especÚicado en una sér:le de Ú13J>.osiciones y nortria.s que 

regul.an las funciones hacia el. inter:i.or yhacia el. exter:i.or 

de la orga.nizaci6n. 

En l.a decisión de establecer una. organ:i.zaci6n (ya sea 

públ.ica~ privada o mixta:) cualqu:i.erá que sea intervienen 

•. f;~~.~res c ~ni~; ~l. ti····mp. ··ªº······t·.··.edre. · •. 1. ma:asq.· .. :.~P~ mais·a········:·······q~uu· .. ;·.····· ...• tª.·iepro· .. ·e ..•.•. dq. \u.e·.·· ... ~ .. ·.b·e···· ·.ife;n•·.· e •.... sel.···.•. "/t.•.-.iº:····· :;~.()'·')a~~-marió dé 'ói>r~i . "' ., 
s~~ic:i.os se. deseá.ri producir, l.as cond.l!é:i.o~es · á..ei me~cad.o·~ 
l.a situación política, fiscal y j~ídica; de todci ello se ~ 

configura un modelo o pl.an de operaciones que habrán de re

gir el trabajo en la organ:i.zaci6n. 

Obviamente un sistema ~omo éste será mucho menos esta

ble que uno natural. puesto que los fenómenos social.es no 

pueden predecirse con :l.a .. misma exactitud. que l.os natural.es. 

Sin embargo, los dirigentes de hoy: tienden .cada v:ez 
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más a recurrir a proyecciones econ6micas, estimaciones de 

los cambios políticos y sociales para real.izar una direc

ci6n y un control. más eficiente y eficaz. 

Cada vez es más evidente que la organización no puede 

soslayar la presencia de otros sistemas (uno de los princi

pal.es es el. mercado) dentro de los cual.es ella cumple fUn-

ciones específicas, pero nunca absol.utas. El.reconocimien

to .de esta .re:Lati vidad ha obligado )1. los dirigentes .de · ias 

Cii:t:~rentes .or~zacioiies y a los te6ricios de l.a Ad.Ín:in:istr,!: 

c:i.6n; á conceder una ~reciente atenci6n a los problemas re

lacionados con el control. A este respecto Blanco Il.lescas. 

compara a l.a organización con un navío, el cual para 11.egar 

al puerto deseado; debe sortear con varias contingencias, --. -. - -

como tormentas; observaci6ndetallada y constante ge astros 

que.ino.'dependEm dé SU. vol.ti.citad, ;~ro ql,l.~ son Ütil:izados Ca.:.; .. ,. -_._,_ - ·:- -·. . 

mo séiiaiés paZ.á adaptar o corregir el. runib?. 

Como poa:ráconcluirsefácil.mente, el concepto de con--

trol. es inherente al concepto de sistema; fuera de él. ad- -

quiere un sentido muy distinto al que podría sernos útil. c_2 

mo administradores en gerter.al.. El. contr.ol hace. referencia . . . . . 

a un:todo orliaJ;iizado, .con . .lími:tes cfonvencionales !lJás 'O me:-

. - ··::f:i:ie:~i::i~:~:n:::::.~b~i:;~:\::i;::::ri:~¡::~:~;s ::= 
q~~r ~p¡r.~ciúii que escape a estos c<Ínomes debe ser analiz!= .· 

da, :·conocer c6mo se produjo y corregir la o las causas que 

la originaron. 

De esta manera, también puede derivarse que el control 

es un proceso que impl.ica una balanceada asimilación de cam 

bios, oportun:idades y obstaculos que· ocurren sobre todo fu~ 
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-ra de la organizaci6n, para empezar a referirnos a nuestro 

propio campo, los cuales son refractados, es decir, que no 

pasan tal cual ocurren sino que existe u..~ previo análisis, 

selecci6n y valoraci6n cuyos resultados conforman la base -

de una decisi6n adecuada. Esa selecci6n y análisis se rea

liza tomando como punto de referencia l.os objetivos de l.a. 

organizaci6n. Precisamente porque e1 pape1 del. control 

consiste en no. permitir .. que se. destr~:Va lá o~ga,ni-z'aci4~ co

mo efecto de 1.o~ fen6mencis extern6s, manteniendo ios ·~i!i.i~
res, de utilidades, producción, costos, salarios, etc., den 

tro de límites tolerables, para impedir su congestionamien~ 

to o su desaparici6n. 

Tratandose.de una empresa, sabemos d.e_una gran varíe-

dad de oontroies: · interno, de cálidaá., de pi-'oducéi.6n, · 

. ~anejado~ ~~d~Uil~ ··~ori. criterios·'ab~olut:Í.sta:s ~- ciíando' en 
'. . ' '.; '·. . · .. ·. .· . .• ·.·.' ·, . ' . . . 

reálidad no. son más que .. epifen6menos del.. control •. La 

ci6n de éstos es similar a l.a de los sentidos respecto 

Sistema Nervioso Central; consiste en informar a la Direc

ci6n sobre cambios ocurridos en ta1 o cual. área o.en el. ex-
. . . 

terior, para que ia empre_sa como ;un todo "corrija el rwnbolt . 
· sÍ~mpre , teni_endc:Í en ·'~Jen:ta SuS fuJ:ic:Í.b.Oés . 

. . . 

·Que estó es así; .se. ve corifirmado al. investigar ·1a 

mol¡;gí~ deiconcepto."si.stema" del griego - syn-histémi 

que significa "mantener o hacer mantener juntos". Se c·on

trola cuando al eva1uar el. funcionamiento de los componen-

tes de un sistema y notar desviaciones, se aplican las me.di 

das pertinentes para hacerlos funcionar dentro de una es- -

tructura, con fines ,particulares. 
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La misma Contraloria de la Federación (17) ha afirmado 

categóricamente que su funci6n no es policiaca sino que con 

siste en vigilar el sano desarrollo de las empresas nacio

nales. Y si tomamos en cuenta que la auditoría es una for

ma de control, podemos concluir, sin temor a equivocarnos, 

que en la actualidad ~e está abandonando·el. concepto de con 

trOl como limitaci·6n o' franca represión, por otro más am- - . 
pli()·que pondera 'el desarrollo de las organizaciones mismas. 

Ese tipo de opiniones constituyen una respuesta a la -

situación de crisis que prevalece en nuestros días~ la cual 

se caracteriza, en términos generales por una gran ineatab~ 

lidad en las operaciones .·financieras en particular y econó

micas en general 'fundaJllentallIJ.ente, pero sin olvidar que . a

fecta a otros aspectos de la socieqad • 

. En la situación del. capitalismo .que peri.ód:Í.camente a-
. . . 

traviesa por crisis la que ha obligado á diseñar modelos de 

control más precisos que permitan adelantarse o prevenir 

.los cambios súbitos. Sigue valiendo el ejemplo de Blanco 

Illescas, cuando en medio ambiente se .torna especial.mente 

'ci':l'.f'!ci.F.es,néces~rio ·éreai- iri.strumen:io~.dena'.vegaci6ri más 
·· ·· ... ·pr~ci~~s, •que l>~rmitan m~tener a la .~ye. bajo control. Con,. 

tOdo, ei eje~;i~ no resulta muy descab~llado si considera-

·mós que él se ha incorp9rá:do al lengtiaje de nuestros polít~ 

cos, para designar que con todo el desorden económico, Méx~ 

ca, cual barco, se sobrepondrá, pues después de la tormenta 

viene la calma. 

No se trata de una revoluci6n en los procedimientos 

del control, sino más bien de basarlos en principios s6li-

dos para evitar el desperdicio de recursos, tiempo y dinero 
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Al considerar las funciones de las organizaciones en el to

do social se hace más fácil planear sin duplicar esfuerzos 

y sin estorbarse unos a otros. 
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- LAS ORGANIZACIONES CONTEMPLADAS como SISTEMAS 

A) Conceptua1.izaci6n-del t~rmino. 

Considero que el término "organizaci:6n" cuenta con 

tres acepciones: l) organizaci6n como tercer elemento de la 

"fase- mecánica del Proceso Administrativo según Reyes Ponce. 

(1.) "Se_ refiere aJ.a estructtiraci6n-técn:ica de-las re1acio-
,· - - - -

nes, que debe darse entre las-jerarquías, fUnciones y obli-

gaciones individuales necesarias ea un organismo social pa

ra su mayor eficiencia", 2) orge.nizaci6n como un proceso, -

como sinonimo de "administraci6n" (organizar-administrar), 

3) y por Último, organizaci6n como .un.todo unitario, entie;a-

-dase,como cualq"!llerentid8.d socioecon6mi:¡:a, llamese': hospi~ 

tal, w:iiversidad, _1inea caIJiionera, pemex, empresa~ taJ.ler; 

etc. Como puede observarse 'una organi~~ci6npuede ser pú

blica, privada o mixta, y generadora de bienes y/o serví- -

cios. 

La mayor parte de la vida la pasamos todos como miem

·bros de alg:Una organizaci6n:: el colegio 0 un equipo deporti-
~ . . . 

- vi:), un grupo teatral o musical, J.a -igi~sia 6 una as'ciciaci6n 

- clíiica, una rairiS: de J.a~ 'fuerzas armi;;.da:i:i, o :-un:-negocio. - Las. _--

.organizaciones a que pertenecemos Slll dU:da serán diferentes. 

unas de otras. Algunas, como eJ. ejercito o una gran tienda 

comercial, tendrán una organizaci6n muy formal, mientras 

que otras como el equipo de basquetbol de la escuela serán 

mucho menos rígidas; pero cualesquiera. sean las diferencias 

que las distingan, todas tienen ciertos elementos en común. 

Tal vez el elemento conr6n más obvio será una meta o -

prop6sito. Las _metas pueden ser muy distintas (ganar un ~ 

_ .. , 
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campeonato, entretener a una audiencia, vender un producto, 

etc.) pero sin una meta, ninguna organizaci6n tendría raz6n 

de existir. También tendrán nuestras organizaciones algÚn 

programa o método para alcanzar sus metas: ganar cierto nú

mero de juegos, ensayar cierto número de veces antes de una 

fUnci6n, fabricar y anunciar un producto. Sin algÚn plan 

de lo que se debe hacer, ninguna organizaci6n sería muy 

efectiva. Finalmente todas ellas: deben tener líderes, ge

rentes y/o dirigentes sobre los cuales pese la responzabil_! 

dad de contribuir a alcanzar las metas orga.nizacionales. 

Quienes son los líderes reales, será más obvio en unas or~ 

nizaciones que en otras, pero sin algÚn dirigente (un entr~ 

nador, un dir.ector de orquesta, un ejecutivo de ventas) la 

o~ganizacicSn fracasará. 

La. aplicaci6n de la Teoría .. de sistemas a las orga.riiza

.ciories es un hecho- relativamente muy reciente •. su empleo -

está vinculado con dos hechos básicos: el notable crecimie.n 

to de las organizaciones y la consiguiente dificultad para 

administrarlas, por un lado, y la aparici6n de las computa

doras como un inlportante auxiliar en el manejo de inf'orma-

éi6n. 
Aunque :su uso se- éncuentra restringido a las grandes . ..;. .. 

organizaciones de los _pa.íse_s más desarroliados, y aiS.n no es 

suficientemente comprendida por pro.fesionistas educados en 

las teorías y metodologías tradicionales; la Teoría de Sis

temas aplicada a la Administraci6n ha contribuido enormeme.n 

te a plantear una serie de hip6tesis acerca del.comporta- -

miento de las organizaciones; con ello se avanza en un te

rreno que ha preocupado. siempre a lo_s dirigentes: la posib_! 
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-lidad de preveer los cambios y adaptar los negocios en el 

momento adecuado. 

Lo notable de esta teoría consiste en que por primera 

vez, de manera explícita, se hace cargo de la totalidad de 

la organización: con todos los elementos que la conforman -

como un organismo integrado y toda la serie de factores que 

desde el exteri.or. la influyen. A partir de estas consider,¡¡: 

ci:ones ha podido elaborarse un modelo básibo de la org8.ru,.z.§!: ... 

ci6n; encontrándose, como un todo indivisl.bl.e: la organiza-

ción y su medio ambiente. 

De una manera muy esquemática, un sistema consiste en 

un organismo, con límites convencionalmente definidos, dot~ 

do de.una entrada (insumos) y una salida (productos);· se e.u 

cuentra, obviamente inmerso enun~spaciodel cual tómalos 

elementos necesarios .para su sobrevivencia, .. los transforma. 

y se transforma a su vez y posteriormente los devuelve al-' 

exterior. 

Es cierto que la idea parece un tanto simple, pero en 

cuanto a las organizaciones no siempre se asumi6 esta real! 

dad~ . :3.e. les .ve:{a C~IJISI algo .aislacl.o y frag;¡n!;lnt_ario. De·· a-:· 

q'uÍ el. fracaso de mu.Chas organizaciones eri el pasado. 
• ,"J - • ' • • ·-·· •• • 

Lane~esidad deapÚ.car ·nuévas concepC:::i.ones a.la~dire,E 
ción y control de las organ.izaciones se hizo mucho más evi-

dente luego de que un mundo convulsionado, en el que los 

cambios ocurrían con una velocidad anticipada: inflaci6n, 

drástica baja en la demanda, exceso de oferta, lentitud de 

ahorro y apoyos financieros, etc. Los avances logrados en 

otras áreas del conocimiento no podían seguir siendo sosla-

yadas por los responsables de la administraci6n de las org.§!: 
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-nizaciones: sistemas de informaci6n computarizados, por 

ejemplo. 

Fue urgente considerar, dentro de los proyectos de los 

directores de las diferentes organizaciones, a los factores 

que afectaban sus resultados, los cuales podemos englobar -

en: Sociedad y Estado, con los elementos y características 

de cada uno. 

La empresa, como o:Í:-ganizaci61i" y a la vez como sistema 

es uno de los factores determinantes de la~ ·s~~iedades mo
dernas. Por eso no podemos pasar por alto sus relaciones -

con otros sistemas. Dependiendo de la importancia y capac~ 

dad, la empresa introduce cambios en los comportamientos de 

:J.a.sociedad; pero a veces, cae victima de sus propias inno-

·'"vaCi·ones.;, 

La comprensi6n de.una org8.n.{2'.e,ci6n en el marco de las 

sociedades es fundé.mental para entender el·mundocontempor_! 

neo. " ••• el mundo se transforma porque nosotros lo trá.ns--

formamos". José Ma. Basagoiti (2). La afirmaci6n es co-

rrecta acondici6n de realizarla, puesto que los cambios 

:,nun,ca pcur~en de manera unilateral y mec~nica, .sino que son 

·.el. reSU.itado de una' compleja intervención ''ae f~erza~ 'cónt~~ 
d.if!toriS:é. Engüsfüe ¿Iaro al crir~cte;iia.r ~st~~it~c:i6n 
señal.ando que ".en e1 ·seno de la sociedad los individu~~· ac...;. - :_ .. . , . ·, 

túan, organizados o no, según sus intereses y necesidades, 

pero al final resulta algo diferente a lo deseado por cada 

individuo". 

Los resultados así obtenidos imponen nuevos intereses 

y necesidia.des. 

La organizaci6n, en tanto celula del sietema.producti-
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-vo, caracterizada por la. tecnificaci6n, especializaci6n Y 

socia.lizaci6n de la producci6n, es uno de lo~ elementos fUB 
da.menta.les de la cultura contemporánea. Marx explica que -

una época se distingue de otra, no tanto por lo que produce 

sino en c6mo lo produce. Hoy podemos hablar con toda just~ 

cia de la industrialización, como uno de los rasgos más im

portantes de.nuestra época. 

B} Las. organizaciones modernas: un reto a la Administra~~ 

ci6n. 

El mundo liberal sucumbe hacia la segunda década del -

presente siglo y surge, a.hora sí como dominante, el capita

lismo monopolista, que más ha.ya de c.onsidera.ciones mora.les, 

supone la introducci6n tecnológica a gran escala y por end.e 

'i'Üertes cap:i. trles :financieros; ia. especiaí:i.za.ci611 y sÓciai,i 

.zaci6n de la p~oducci6n, 'a.b:t'.'iendo uri amplio cauce a trans-

. :f~;;m-aciones. y .c·ambios radicales sin precedente. 

Surge un mundo de transformaciones súbitas, el que co!! 

sidera viejo todo aquello que naci6 un día anterior. Surge 

toda una producción artística y documenta.l que da cuenta de 

· .est'e :vértigo; .(3.e la pasi6XL por la ciudad_, cuyas :i:-ai.c.e_s son .

\~~-organiza,ci'on~s; del }~;usto por. lS::'. e~t~uctl.lI'a's ~~ométri:
cas provenient,es del diseño- .industrial'• La. industria ocupa 

entonces uri lugar. preponderante en:t~~ críticos y artistas. 

Ha.gamos un acercamiento para mirar a esta organización 

que sorprende a todos. En ella se gestan los.cambios tecn~ 

lógicos, o si no, por y para ella. Tales cambios van modi

ficando su estructura, haciéndose más compl.eja. A su vez, 
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su entorno se hace concomitantemente má~ complicado. Es mJ:! 

cho más dificil. dirigir y control.ar su desarrol.1.o. 

El. dirigente (empresario) liga.do a su orga.ni.zación ce

de el. lugar a un cuerpo de profesionistas formados en 1.as -

universidades; en busca , sobre todo, de una administración 

más racional y segura frente a un mundo caracterizado por -

las transformaciones y cambios súbitos. 

La organización ínode.rna constituye todo un reto para ....; 

nosotros 1.os administradores; puesto que existe Una: t·egí.ti

ma preocupaÓi6n no sólo ya por la manera de obtención de u

tilidades, sino por el. costo social de 1.as mismas, un nuevo 

modelo de desarrollo exige medidas adecuadas para conducir

lo. En este contexto no resulta descabellado el. temor de 

Rooselvet, sobre el. destino de 1.a libre empresa• luego de 

la crisif!. de_l 29. 

O) El. carácter operativo de 1a concepción sistémica~ 

De la concepci6n sistémica de las organizaciones se 

desprenden proposiciones de carácter práctico, porque se 1.e 

ubica en su contexto real.; ·a partir del. cual. han de diseña,!'. 

se lós modelos mas ade9uados ,para dirigµ. a las ,orga?Uza".ci_2 ,, 

nesy no ~edi~te model.osideal~s. Es ciert~'quei;;,t;avés 
de· uri. pian se· persiguen metas pero ést~s deben ·;a.~-n; ~~ 
premisas.real.és. 

Si en verdad 1.os administradores asumimos la r!!sponsa

bilidad por la transformación del. mundo, debemos comprender 

que sus efectos rebasan con mucho, el estrecho marco de las 

utilidades y tienen que ver con~ 1.a revol.uci6n tecno16gica, 

puesto que para las organizaciones debe ser su mayor incen-
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-tivo. 

La transformaci6n actual d~l mundo se la debemos en e

fecto al. poderoso desarroll.o industrial, pero ahora ese mi_§ 

mo desarrol.l.o y sus efectos col.ateral.es presisan sobre el. -

avance de l.as organizaciones mismas. Este último no puede 

ser dejado a l.a deriva y debe responder, repito, a1 mundo 

creado por él.. El ya citado empresario Basagoiti refiere -

que un potentado banquero le inquiri6 -"Bien es cierto que 

·empujamos al. mundo, pero· ¿Sabemos hacia donde l.o empujamos? 

La necesidad de una pl.e.nificaci6n central se hizo evi

dente, l.uego de la cri3is del 29. El. destino de los u.s.A. 
en particul.e.r y del. capital.ismo en general, no podía dejar

se a l.a "libre competencia" de unos cuantos empresarios. 

Losmonopol.ios la habían el.iminado de hecho. En adél.ante 

el E¡;¡tad(j habría de dirigir el. desariol.lo de los grandes. m.2 

nopol.ios y.orientarlos con un sentido proteccionista. "Las 

util.idades excedentes ya no debíá.n concernir úriicamente al. 

empresario que las obtenía, sino que debían dirigirse, to

mando en cuenta el bienestar de l.a sociedad", afirma Oddior 

ne. 

,De .esta manera.;.se accede··a lo que los norteamericanos· 

denominan"capitalismo admi:nistrado"; esto es: 91. control -

de las· eillpresas prÍ.wdas •... •. E~te. !riismó feriime:_ 

no es l.la:mado "capitaliSmo monopolista de estado" por l.a · 

teoría marxista y es l.a antesala del. imperial.ismo. 

El principal. probl.ema consecuente, fUe el desal.iento 

de l.a inversi6n, de la "vital.idad del. espíri-tu empresarial." 

afirma Oddiorne; por ell.o fUe necesario crear una nueva fo~ 
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-ma de administraci6n, no s6lo para asegurar las utilidades 

sino para aumentarlas. 

En dos de los países más desarrollados (U.s.A. e Ingl~ 

terra) se han establecido Consejos de Auditoría, de carác-

ter interdiciplinario que permiten tener una visi6n más am

plia sobre la organizaci6n misma, su "medio ambiente" y los 

problemas probables, permitiéndoles elaborar planes y pro

gramas preventivos con considerables economías. 

EÍi este trabajo que· es prop:Í.o de la 'Ad.ministrifoi6n,. se 

analisara a continuaci6n la entidad socioecon6mica denom:in~ 

da "_empresa", ya qu,e esta implici ta la importancia que para 

nosotros los administradores tiene, pues de hecho nuestra -

carrera anteriormente se denominaba "Lic. en Administraci6n 

dE) Empresas". Con ell9 no. quiero decir que no tenemos la -

·· ~repára~i6n para.·desempeñarla en -otras organizaciones, sino 

que representa nuestra principal fUente de trabajo. 

D) Empresa: Administraci6n, Historia y Socieda4. 

Las dos activi.dades básicas del proceso econ6mico son 

laproducci6n y el consumo. Cada una de ellas se.organiza 

en •'torno a un núcleo.dinámíco:. la empresa para el aspecto .,. 
. .. -, • ... , ,_ ... -, _., . 

.. p:i:.)_d\lct~yo y la fl:l.JI1il~a. c:oID,o uríidad; de _consuíno; :ambas .están-

i~te~i:i.das a un proceso social; es decir, ;ebasa.ii el. ~bito·· 
estrictamente econ6mi.co_. Por tanto las medidas que se apl.f 

quen a la empresa para dirigir y controlar su desarrollo o

bede cen no s6lo al interés individual del empresario que d.!!. 

sea .obtener o aumentar utilidades, mediante la moderniza- -

ci6n de su empresa, el incremento de sus ventas, etc. esto 

más bien depende de la correcta evaluaci6n d13 las oportuni-
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-dades y obstáculos que ofrece la sociedad, en sus diversas 

organizaciones y el Estado, aunada con el análisis de las -

propias fUerzas. 

En la etapa anterior, el liberalismo cre6 empresarios 

preocupados solamente de producir bienes y/o servicios Y -

crear riquezas, su propio interés regía su manera de actuar 

Obviamente en producir mercancías que s6lo podían consumir 

los miembros de sú P,royia clase, quienes detentaban la ri-' 

queza generada. El. desarrollo del consumo' fue más lento 

que el crecimiento de la producci6n. Aún se recuerdan las 

toneladas de café arrojadas al mar, o las cabezas de ganado 

incineradas, porque no se pagaba el precio exigido. En esta 

fa.se 1 la direcci6n de empresa:3 se centro exclusivamente, al 

aspecto econ6mico; esto provoco una .fuerte reacci6n, por 

p~rte d·e los trabajadores, pára rees.tablecer el equilíbrio. 

En la segurtda revoluci6n industrial, • caracter.izada por 

el empleo intensiv.o de los productos de la tecnolo¡ría, los 

esfuerzos se encaminaron hacía una continua revisi6n de las 

estructuras y de la organización, con el objeto de darles -

la flexibilidad necesaria, capaz de adaptarse, tanto a las 

ií:i:i:iovaóiones tecnol6gicas; com:o a las profundas trap.sforma-

ciones sociáles que. se habíaii oper:ado, .cºlllº r.esiiitado d~l -

·proceso econ6mico. 

Situaciones críticas (social, política y econ6micas) 

como las que van de 1929 a 1933, obligaron al empresario a 

replantear, de una manera crítica, la influencia de la so-

ciedad y el Estado, así como el modo en que afectaban las -

operaciones internas de su empresa. En este contexto, por 

ejemplo, propiciar el desarrollo de la familia (como unidad 
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de consumo) podría, eventualmente, representar un importan

te soporte para la rentabilidad de la firma. 

"La. empresa (afirma Casasús) no s6lo es la conjun.ci6n 

de capital y trabajo; básicamente es un conjunto heterogé

neo de hombres, cada uno con su :funci6n propia dentro de e

llas, pero además con sus propias aspiraciones" (4). En e~ 

te sentido, se hace necesario no perder .de vista que la ra

z6n y finalidad de toda actividad econ6mica y social.: es. el 

hombre mismo. 

Las organizaciones externas a las cuales se afilian a± 
gunos miembros y aún las aspiraciones individuales no liga

das directa y concientemente a un partido o sindicato, pue

den eventualmente, producirlim:i.taciones a la empresa, pero 

~.su vez son fuente de oportunidades. 

"Como · emp:I".esarios (afirma el propio Casasús) ·il.os . impo_!'. 

ta tener conciencia del flujo de ~nfluencias externa.a para 

mejor encausarlas. Las diversas organizaciones de clase -

sindicatos, partidos, iglesia, familia, etc., que imprimen 

su-huella en la mentalidad, actitudes y modos de vida de 

los colaboradores y crean, ocacional.mente conflictos cuya 

comprensi.6n por:parte del dirigente crea mayores posibÚid.!! 

des d.e· inotivaci6n:· y proinoc~6n :tiumana;, • 

Una de las influencias más .·determinantes sobre el' des

tino de la empresa, se produce a partir del ti'po de presi6n: 

ejercida por los grupos laborales; esto provoca necesaria-

mente una respuesta por parte de la empresa. Las decisio-

nes que adopte la firma influirán considerablemente en va

rios aspectos de la organizaci6n. 

La empresa, se encuentra formando parte de una .comp1e-
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-ja red de relaciones, dentro de la cual se afectan recípr~ 

camente diversas instancias del sistema. Visto de esta ma

nera, la presión de las organizaciones laborales no es la -

única que influye sobre la entidad; también son importantes 

las presiones de la competencia en muy diversos aspectos de 

la producción. Para citar un caso particular: en México, -

la lucha entre empresas paraestatales, las inversiones ex

tranjeras y los capitalista3 nacionales. 

Por otro lado, y de una manera destacad.a, se encuentra 

la influencia de grupos profesionales, como: el. c.;L.A.M.:, y 

cualquier otra asociaci6n de profesionistas que presionan 

sobre los modelos de dirección y control. en las empresas, 

sea buscando mayores utilidades para ellas o, buscando una 

mayor proyección de sus beneficios hacia 1.a sociedad. 

En resumen, la empresa, como cualquier organismo so- -

•. cial, tiene la responsabilidad de " ••• crear _las condiciones 

necesarias para que el hombre tenga la mayor oportunidad Cie 
alcanzar, para él y su familia, el pleno desarrollo en t<>'

dos los ordenes de lo social ••• " (5). 

En última instancia la solución de una crisis, como lo 

vamos verificando en la actualidad, consi~te a "grosso mo

do" en equilibrar la polarizaciór:t entre produ_c9ión y con~u

mo, el agotamiento cif'.. l<;>s mercados por falta de empleos o -

bajos salarios provoca· en un s~nÜdo, ~i corigestionami~nto 

de la planta productiva, cuya rentabilidad se ve drástica-

mente reducida; las posibilidades de inversi6n, y con ello 

la ampliaci6n de los mercados consumidores a través de la -

creaci6n de nuevas plazas en trabajo productivo, se reducen 

también, considerablemente. 
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Ante este panorama los nuevos administradores debemos 

no solamente buscar la manera de reflejar los efectos de la 

crisis en nuestros informes financieros, sion, principalmen 

te diseñar las estrategias y tecnologías necesarias para 

reestablecer el equilibrio. 

E) La Empresa y el Estado: dos sistemas interrelacionados 

El Estado. que surge del movimiento revolucionario.de-' 

1917, es un Estado· fUerte, regulador de la. economía. En los 

estatutos jur{dicos emanados de dicho proceso, no se elimi

na la propiedad privada de los medios de producci6n, pero -

si se prevee un control casi absoluto por parte del. Estado. 

Mediante· el establecimiento de l.o que .oficial.mente se deno

mina· ''e.~onom{E: mixta" se .favorece el desarrollo. de, la. pequ~ 

ña,·y mediana. industria, conv:iviendo con factorías_ de partí-' 

cipaci6n estatal y l.as poderosas transnacional.es. El Estado 

se reserva l.a explotaci6n de l.os recursos natural.es básicos 

como: energía y minas, tierras y agua. De este modo, las 

divisas obtenidas son redistribuidas mediante créditos a 

los empresarios particul._ares! por .otro ,J..ado, el control se>-
·- -,- -··-·· .. 

bre los recursos agrícolas obedece al.a nécesidB.d·de.balan-

cear ia~ .te~siÓ~es e~tre ca#tá.1 y trabajo. 

Vernon (6), apunta que " ••• b.ay gran coincidencia entre 

l.a ideol.ogÍa que inspira a l.os técnicos gubernamental.es y 

l.a difundida por la CEPAL". Los puntos principal.es son: 

Reducir l.a dependencia de la exportación de materias pri

mas y la importación de productos manufacturados. 

Fomentar l.a industrial.izaci6n, sin descuidar la agricul.

tura:. 
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Industrializar usando a1 máximo eJ. capitaJ. doméstico. 

Reservar aJ. Estado cierta clase de inversiones. 

Subsidiar ciertos productos y servicies básicos, para e~ 

timuJ.ar otras ramas de la producci6n o por su efecto en 

J.a distribuci6n de la renta. 

Considerar como uno de J.os más grandes obstáculos al de

sarrollo, J.a distribuci6n desigual de J.os ingresos • 

. AmPJ.iar.elmercado interno~ 

EJ. modelo mexicano de desarroJ.J.o adopta esa política y 

la define como el camino más adecuado y rapido para lograr: 

"crecimiento econ6mico con justicia social". 

Entre los empresarios, sin embargo, la "coordinaci6n" 

como llaman los voceros oficiales al control ejercido sobre 

el sistema productivo nacional, existe el temor deqqe.se 

convierta. (como ha .. ocurrido muchas veces) en obstd~ul~~ o. -

facilidades según se·ádopten o s~ opon~ e. las medidas po

líticas gubernamentales. 

Otra de las medidas de control estatal, se lleva a ca

bo mediante decisiones de carácter técnico, como: control 

de precios, fi jaci6n de salarios mínimos, las exenciones·, 

sub~idios, tasas preferendales, proteccionismo, etc. Pe.::, 

ro, sin duda, la influencia más decisivá por parte de1 Est!I,; 

do sobre las.empresas privadas se ejerce mediante la regui!!; 

ci6n del flujo monetario y del crédito. La inversi6n priv!I,; 

da a crecido considerablemente en 1.os últimos afios, Y·¡la i.E: 

versi6n pública se beneficia con buena parte de ese progre

so. 
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F) Empresa, control. interno y auditoría. 

La empresa, repito, se encuentra entrecruzada por una 

serie de influencias que tienen su origen en el conjunto de 

la sociedad, ejercida a través de las más diversas organiz~ 

cienes; de los individuos, con sus actitudes y expectativas 

debidas; del Estado, mediante una serie de medidas técnicas 

o políticas. Todo ello contribuye u obstaculiza el. desarr_2 

llo de la empresa. 

Unac.véz. más se pone de relieve que la adndnistraci6n -

es el vínculo entre lo econ6mico y l.o social.. Aludiendo e_§ 

pecíficamente a la organizaci6n mercantil., el. acto adminis

trativo va más allá de ponderaciones exclusivamente econ6~ 

cas; de otro modo se convertiría en un fin en 'sí mismo, al. 

soslayar.toda la serié de relaciones que vinculan a la pro-

- : '.ducci6n de >cuaiquier empresa con l.a sociéd.aiü' '' 

Desdé el momento mismo en que la empresa se constituye 

.como Un sistema, dotado.básicamente de una "entrada" y una 

"sal.ida"; y que los recursos que ingresan a la empresa no -

lo hacen de manera azarosa, sino a través de una organiza~ 

ci6n específica que los dota de sentido, respondiendo a ob-

o menos bien delimitados, y qU:e·1.os productos -

sistema "sal.en" estánq destinados a ¡;;atis'f'aé,éx;', 

necesidácles de· grupos,' t~bién orga_nizados. Esto. es, que 

el administrador es el.vínculo entre estos dos momentos del 

proceso productivo. 

Visto así, resulta prudente que el. administrador am

plie su visi6n hacia fuera de los muros de la empresa. Es

to no quiere decir que disfume sus decisiones sacrificando 
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a la empresa. Toda organizaci6n de carácter lucrativo debe 

rendir utilidades, crear excedentes, de otro modo carece de 

sentido; pero las fuerzas exteriores deben ser analizadas a 

través de sus repercuciones en ella; la empresa planea, or

ganiza y selecciona los datos que le son útiles para la con 

secusi6n efectiva de sus objetivos. Ahora, insisto, la em-

presa debe ser vista como una totalidad y no solamente como 

capital o su personificaci6n: el empresario. El congestio-

namiento de este complejo sistema es el mayor peligro al 

que se enfrenta una pianificaci6n miope. 

,_ 

Pero aún, una adecuada planificaci6n debe ser io sufí-

cientemente flexible para asimilar los cambios del exterior 

transformarse o adaptarse, sin perder de vista los objeti-

vos propuestos, para ello se establece un control interno. 

El hecho de que la empresa este constituida por_hombres, 

"fundamentalmente, la hácé sér Un sl.stemá. muy inestable, el 

cual es necesário controlar. 

Controlar consiste previsiblemente en conocer y mane-

jar adecuadamente las series de informaci6n que se producen 

en las relaciones entre las distintas personas que confor-

man una empresa y que se denominan también, flujos de infOI 

niaci6n. A_ t;l:_'.a_vés de· ell~os .se transmiten diversas" cantida-...: 

d.es de da tos como un resultado del proceso produc_ti vo den.;, 

tro···,fe ios ·¿fi~t,i:ntos- rOies-··asumidos en. 1a orgañi;;8.~i6n. 
A lo largo .de .todo proceso productivo se .crean datos, 

informaci6n, operaciones y resultados que-deben ser analiz!!; 

dos y ponderados por especialistas, quienes deben tener un 

conocimiento amplio del plan, frente al cual se coní'ronten 

los resultados obtenidos, verificar, evaluar y corregir las 
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posibles variaciones. 

En el plan de operaciones se específican los objetivos 

las políticas, etc. que no siempre es conveniente hacerlos 

públicos, pero si debe proporcionarse a los especialistas -

a~torizados como base imprescindible para evaluar resulta-

dos. Cada empresa tiene sus propios problemas, por tanto 

las técnicas administrativas deben ser las adecuadas. para -

cónducir su desarrollo. 

El auditor interno, a mi juicio, debe actuar justamen

te como profesional y no simplemente, como un profesionista 

más; esto supone independencia y responsabilidad sobre los 

análisis e informes que r~da, en base a lo que se desea C.,2 

nocero" El auditor interno es la "pieza" fundamental. del -. 

control. Interno, puesto que ;es él quien .revisa,· ev'alua y da· 

cuenta sobre la informaci6n resu.ltante de la 1abor de los -

distintos departamentos; esto a su vez es la piedra angular 

de la direcci6n; sin é~ carece de sentido y se transforma -

en un término policiaco. (7) 
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Una de las mayores preocupaciones en la actualidad que 

como estudiantes tuvimos consisti6 en ahondar el análisis -

de aquellas teorías administrativas, que se ocupan del man2 

jo de las. orga.nj.zaciones en época de crisis. Se hiz6 .entoE 

ces un trabajo de· investigaci6n eri el. que se a.iláiizaran y 

pusieran de relieve la~ ventajas que la Teoría General de 

Sistem~s representa para todos aquellos que, como nosotros 

los administradores, se responsabilizan del. funcionamiento 

eficiente de las organizaciones. 

Por eso el. administrador debe conocer más allá de los 
' --- - . . . . . 

límites de su organizaci6n o área quEt J.e c~rresponaa, p~es-'-
' ' . 

to que los factores que. i.llducen los, ca.uibios pod:!:ían encon.:.-

trarse fuera de ·ella. El conocimiento en materia laboral, 

jurídica y social.mente, el régimen fiscal y pol.ítico, la s~ 

tuaci6n econ6mica, etc. son áreas en las que el administra

dor .ciebeestar muy bien compenetrado~ 

En los fil:timÓs quin:c'e ~os, con la aplicaci6n acelera

' da' del concepto· de sistema; ·ha habido call1bios. i.MpresioJ:lB.Il;,,.,~ 

tes. La aut~matizaci6n, al aumentar 1a productirtdad y diJ:¡ 

minuir la aportaci6n de mano de obra, ha logrado un result,!! 

do significativo sobre muchas industrias. Las instalacio-

nes de procesamiento automático de datos en l.as oficinas 

han engendrado cambios al por mayor en la esfera de los em

pleados de oficina. Tampoco las industrias de servicio se 

han l.ibrado de las aplicaciones del concepto de sistemas. 
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Por ejemplo, los bancos han establecido un sistema automát1 

co para la atenci6n a clientes que reemplaza la ventanilla 

del cajero. Este sistema, denominado "Ba.n.k:ograph", acelera 

las transacciones con los clientes y lleva a cabo las fUn

ciones en forma más precisa y completa de lo que pudiera h~ 

berse hecho mediante un cajero individual. Cuando este SUE 

sistema se enlaza al sistema tota:i, que incluye un sistema 

.d.éi procesamiento de datos detrás de.bambalinas y que ileva 

a cabo las operaciones, tales como la clasificaci6n de che

ques y su contabilidad, hay ahí una aplicaci6n completa del 

concepto de sistemas a la industria del servicio. 

La adaptaci6n de la organizaci6n de negocios al conce~ 

:to de sistemas; coloca el linfasis sobre la integraci6n·de -

;1:todas las actividades para. el logro de los objetivos tota

:ies, pero tambilin reconoce la importancia de la actuaci6:r:t,,:

eficiente de los subsistemas. En ia funci6n de la organiz~ 

ci6n, el administrador debe comprender que el negocio no 

consiste de un número de partes aisladas, sino que es un 

sistema; él debe tener conocimiento de las relaciones. entre 

·las· partes· y· estar consciente· de las interacciones pÓtenciei: 

. les. Ei adm.inistrador de nég~cios,te~drá que .corivertir es=

·tas funciones indivi.duales, a menudo diversás, en un siste-

ma: "organizado integrado", con todas las partes trabajando 

conjuntamente hacia la meta organizacional común. Con la -

creciente especializaci6n, tamaño y complejidad, la demanda 

de la aplicaci6n del concepto de sistemas a la f'unci6n de·

organizaci6n ha aumentado rápidamente en las últimas déca-

das y tendrá una importancia aún mayor en el f'uturo. 
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A) Interdiciplinariedad e investigaci6n. 

La investiga.ci6n es la bÚsqueda de nuevos conccimien-

tos, nuevas relaciones o nuevos problemas; es la fUente de 

creaci6n de interrogantes, como cita Antonio Machado: "el -

verdadero creador es un ser creador de problemas"; persona! 

mente añadiría, resolverlos también. La creatividad y la 

inves'tigaci6nrepresentan unprOceso dialéctico, dinámico y 
. -. . -- - ' - ,. 

un flujo de doble sentido. Tanto la creatividad forma in-

vestigadores, como la investiga.ci6n hace creativas a las 

personas. La respuesta a esa generaci6n de problemas de las 

mentes creativas, en términos de soluci6n parcial o total, 

es en muchas ocasiones la "interdiciplinariedad". Por tan

to, la interdiciplinariedad representa, por lo menos, dos -

·corijuntos de c.onoci~:Í:entos .que se empiezan a suníar o: a.·tra_s · 

lapar en nuevas relaciones dial.écticas .y que responden a 

l.os probl.emas que presentan por separado estas áreas de co

nocimientos; al. conjugarlas se preveen visos o caminos de -

sol.uci6n. La. interdiciplinariedad es, en expresi6n poéti

ca, l.as nuevas relaciones que atisban en la ventana de la -

crea:t:Í..Vidad, y la reciprocidad de por lo menos clos .ái-e13.s ,('l,e 

· ·' coriocimien.to. 

A continuaci6n present6, en forma simpl.e, aJ..guiios eje~ 

plos de i.nterdicipl.inar:ledad: 

SOCI~LOGIA ~ BIOLOGIA 

Area de interdiciplinariedad denominada "sociobiol.o- -

gÍa". 



FISIOLOGIA 
Hm'l.ANA 

FISIOLOGIA 
ANIMAL 
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Area de interdisciplinariedad que origin6 una nueva -

disciplina denominada "etología". 

Algunas áreas del conocimiento tienen carácter multi

disciplinario; por ejemplo, podríamos mencionar al derecho, 

la administraci6n, la medicina, la ingeniería, la psicolo

gía, la sociología y la antropología eil.tre .J.as más importan 
-.. - . -. 

tes que coadyuvan a forníu eJ. coil.júhto de. conocimientos que 

integran la seguridad, la higiene, J.a administraci6n de. 

riesgos o la ergonomía; todas ellas ciencias mu1tidiscipli-

narias. 

A :fin de enriquecernos con el binomio de investigaci6n 
. ; ' . . 

~interdisciplinariedad, se.· entrevisto a algunos investigad,.2 

res· dei Cellt~o de IrivesÚgaci6~; d~. ri,;estra F~cuitad. . La.:_ 

pregunta planteada f\ié: "¿Cuál. es su concepto de interdisc,á, 

plinariedad?". 

El jefe del Centro de Investigaci6n, el C.P. Francisco 

Perea, respondi6: 

La: in:terdisciplinariedad es, . para mí>. J.a ·bl1squeda del 

saber {per s~}. por sí mismo, por eJ. placer intel.ectua1 qU:e 

procura. y por .. la súbst.anc:l.a extraprofElsionaJ. de que· provee; 
' • - ' • ' ; • - •• ' '. - • • - .'.' ': • • • •• ··- "",-.. ·' ••• ~ ".. ••• • .-·-' • • ·:.~ • • ,-' ~- • ',' r .~ '". .,, - ' • 

l.os·~quipos de trabajo integrados.por gente de a:iscip:linas . . 

que están bien emparentadas;·· 1a declaraci6n de que nuestra 

ocupaci6n habitual puede enriquecerse con las perspectivas 

propias de otros oficios afines; la instrucción no técnica 

que amplía nuestro horizonte; la extensi6n de una actividad 



- 65 

cualquiera; la formaci6n de carácter que resulta del amor 

por la lectura muy varia; la apertura intelectual, esto es, 

el reverso de la meda.J.l.a del criterio estrecho; la cultura, 

en más de un sentido; la conciencia de nuestros límites pr~ 

fesionales; el respeto por los conocimientos de otros; la -

adopci6n (con impulso creador) de inquietudes académicas r~ 

ferentes a otras esferas, esa humildad.de espíritu intríns~ 

ca de "el. socrático saber del no saber": .. la docta ignoran--. 

cia. La interdisciplinariedad, :flUes, tiene un amplio· es...:"

Jlectro; es el conjunto de conocimientos y habilidades, sen

tido de responsabilidad, motivaci6n y valores culturales 

procedentes .de la descomposici6n de un saber compuesto, que 

en ·la Universidad de México encierra dentro de sí a la !JTO

. pia "deforiiraéi6n' profesional". 

En el. cubículo cinco, Gloria Aréva1o. contest6: 

La ·.interdisciplinari.edad, en mi conceip.t6, es esta~le-
cer relaciones entre varias disciplinas que pueden tener 

cierta vinculaci6n. En abrirse a.otras disciplinas que no 

·son aparentemente nuestra área de especializaci6n, que nos 

permi:);e conocerla.'me jor, porque es evidente que. no la pode-

IJ10S encontrar c~mpletam~nte a~~í_;_da de los deniás~ y que• - .·. ·. ~· 
asimismo. Il.os pe~ite reconocer que·neces'itamos, en un mome!! 

to dado, la ayuda de personas especialistas .en.l.as discipi.!_ 

nas afines. 

El maestro José Sordo, del cubículo seis, especific6! 

La interdisciplinariedad debe cumplir con los siguien-· 

tes requisitos: 

Contar con diversidad de conocimientos sobre un problema 

y, consecuentemente, con diferentes enfoques. Esto es -
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l.o que se entiende comúnmente por ''interdisciplinarie-

dad". 

Funcionar (esa diversidad de conocimientos y enfoques) -

en un sistema de interacción, lo que quiere decir que e

sos conocimientos deben influirse mutuamente y no s6lo -

buscar la conjunci6n de los mismos • 

. Coritar con un objetivo común. Sin esta característica, 

el producto de la interdisciplinariedad no se lograría Y 

se podría caer en sobregenera1i~aciones sin aportaci6n 

al problema común para esas disciplinas. El objetivo c2 

mún podría ser: 1) el planteamiento del problema, 2) su 

so1uci6n, .o 3) la impl.antaci6n de esa so1uci6n. 

Los pi.in.tos anteriores deben lograrse con una cierta do-

. CUillpla con el. efecto d~ éíntef:lis~ . "El todÓ. debe resUltár 

mayor que la suma de las part~s". 
El licenciado Silvestre Méndez, del cubículo ocho, c0-

ment6: 

Es la re1aci6n dial~ctica que existe entre las diver-

sas ramas del conocimiento humano, ya que en la ·real.idad 

. concreta no se presentan ºaisl.adas sino formando :un iodo es.;. 

' · tÍ-1.ictl:lra:r, · en el. que se interrekci~nan .di.v;ersós. a~pectos;. · 
I)or ·tanto, es necesario estudiarl.~s interd.Í.sói~linariame?lte. 

La L.Á. Clotilde Hernánciez, del cubículo nuéve, agrega~ 
Interdisciplinariedad. Es tratar de llegar al conoci

miento de una manera integral, buscando en disciplinas muy 

relacionadas, con objeto de estudiar la respuesta a los pr2 

blemas de investigaci6n. 
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En el cubículo diez el maestro Salvador Ruiz de Chavez 

dij6: 

Considero que el conocimiento es uno solo y que artif! 

cialmente el hombre ha ido creando campos o disciplinas, d! 

vidiendo·arbitrariamente el conocimiento para así limitar -
• • • 1 • • • • 

su área de "désconocimiento". Esto es ~s notable todavía 

con las especialidades que se inventan dentro ·de cada dis-

ciplina. Creo que las instituciones de educaci6n superior 

deben formar talentos que puedan abordar los problemas des

de diferentes puntos de vista; es decir, aplicar la Teoría 

General de Sistemas a la soluci6n de problemas complejos. 

·El l.iéeiiC:iaao ·Miguel Torres, del cubículo: once, .. opin6: 

Es aquel trabajo o investígaci6n en ia: que partic¡;an· 

individuos de distintas profesiones. 

Finalmente, la maestra Cristina Alba, del cubículo do-

ce, expresa:. 

Es la conjunci6n te6rico-práctica de diver_sas especia

:1:Ld:ades con otra. rama de estudio, sea esta académica o em-

pírj;ca • 
. . -. - . : . - - ." . . - . ~ . . . - .. ' - . .- _·: -.- --

. , '" Ahora bi~~. -~-~·· pued~ ~ onciui.r iii.l:e nueétr:i próí'e'sí6n es .. 

'la idonea.para.poner en práctica esta modalidad. que nos ~ 

frece la Teoría General de Sistemas por dos razones funda-

mentalmente: l) porque nuestra formaci6n es de hecho inter

disciplinaria, ya que nuestro plan de estudios comprende m~ 

terias de Contabilidad, Derecho, Matemáticas, Psicología, -

Sociología, etc., y 2) por el papel intermediario que ocu

painos en las diferentes organizaciones, puesto.que somos 

los resposables directa o indirectamente del funcionamiento 

eficiente de las organizaciones a nuestro cargo, o cuando -

. " -~ 
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menos del departamento que nos haya sido encomendado. Ya 

que de hecho nos corresponde integrar el sistema o subsist~ 

ma en el que estemos laborando, y en el podemos encontrar -

no solamente profesionistas, con los que tengamos relaci6n 

directa, sino incluso hasta obreros y/o técni·cos que utili

zan un lenguaje diferente al nuestro, y tendremos. que adap

tarnos a esos factores. 

Por todo lo anteribr es importante considerar en . este 
. -

trabajo algunos aspectos fundamentales de la Administración 

que a continuaci6n seran analisados. 

B) Notas sobre el concepto de Ad.ministraci6n. 

Para desarrollar esta parte del: capítulo, conviez:te. ex

pliCar claramente el sentido de.lo que se ehtiende por"ad~ 
míi1istrar"; el uso de e·ste vocabl.o se halla muy extendido y 

se iaplíéa con varios matices, a un8. gran diversidad de si

tuaciones. 

En su acepci6n etimo16gica, adminitrar proviene del l~ 

tín "ad": a y. "ministrare": servir.· Desde aquí, su sentí, 

do es ·bastante difuso, \yá que posee ·•lln.· significado muyo gen~ . 

. · .Z'~ • "s~z:v.~é pueá.e sig;nif'icar ~uc~~ cosas, .P~-t;icuia:z.:-m,.~Z:;te 
lá. :r-aíz-muestra su pertene~cia:Eli:ámbito i:Íocitlde l.e'dem~ 

.· -
cracia, iniciada en Grecia y trasladada a Roma, cuya ideol.2 

gía enmascara el poder político mediante la tesis de que g_2 

bernar e~ un servicio al pueblo. Nada nos dice, sin embar

go, de c6mo sirve; es decir en que consiste la Administra-

ci6n. Aunque de hecho puede suponerse que "servir" implica 

en tal sentido, satisfacer las necesidades de los indivi

duos, sin ninguna diferenciación de -carácter social. 
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En un sentido más concreto la administraci6n tiene va

lidez al agrupar rasgos como: poder de decisi6n, responsab~ 

lidad y poder de asignaci6n de la misma, etc; estas caract~ 

rísticas sólo adquieren sentido cabal cuando se trata de o~ 

ganizar recursos, producci6n y distribución de bienes para 

la satisfacción de las necesidades, así como toda una gama 

de componentes de la más diversa índole para hacerlos fun

_cionar conjuritam:ente hacia finalidades· comunes, la noción '

dé sistema aparece así consustancial al concepto de adinini~ 

tración. 

Es importante definir las fronteras del lenguaje que -

vamos a utilizar. Es necesario determinar todo con preci

sión; saber de que estamos hablando y, en la medida de lo 

posible, contar con la seguridad de que todos interpretamos 

1.os conceptos en el mismo sentido. Por eso eludiamo·s aquel 

sentido amplio en el cual lo mismo ha llegado a significar: 

dar, conferir, clasificar, gobernar, etc. Resulta inaplaz~ 

ble dotar al concepto de administración de un sentido unív2 

co. 

En sentido restri_ngido al ámbito de los negocios, en-
. . 

tendemos como administración 'a: la actividad . que- organi~a-

~1.e~~nt,os .de· ~:i.yersae índoJ.,es como sgn:_ b,o!Dbres, mágU;:i!J.as y_ · 

capital financiero, para h.8.cerlos funci_onar conji..m.tamerite y-

dirigir sus actos hacía la consecución de objetivos comu

nes. 

Esto es, una actividad encargada de dirigir y controlar el

funcionamiento de todo ~n sistema y sus componentes, median 

te la distribución de responsabilidades, y delegación de -

autoridad. 
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La administración encuentra aquí su sentido más cabal, 

como gobierno, con sus dos fases: dirección y control. Por 

un lado implica que la administraci6n es el vínculo entre

economía y sociedad, puesto que la consecusi6n de los obj~ 

tivos económicos de la empresa están condicionados por la

sociedad (medio ambiente de la empresa); gobierno es preci

samente llevar a la empresa de un estado a otro dentro de-

. un medio que puede serle .favorable o adverso, .dependi.endo

tal de~arrollo, d~ la capacidad del _administrador J>ara so~ 

tear las contingencias exteriores; control por otra parte

consiste en mantener las funciones del sistema, la empresa

dentro de ciertos valores promedio que no obstruyan su des!!: 

rrollo y avance hacia los objetivos. Este Último puede -

sufrir.desajustes a partir del funcionamiento de sus pro -

pio71.componeJ:ltes:.b~ja productividad de los trabajadores,•.'."'." 

por .e j~mplo, o estos pueden ser i?lfluidos desde el exterior 

apartir de medidas -políticas, competencia con otras empre

sas, etc. 

La conclusi6n es que el acto de administrar consiste -

en dirigir y controlar el desarrollo de cualquier empresa,

sin importar la índole de su giro. 

C) Las etapas'"de J.a administraci6n·moderna.; 

La Administración contemporánea ha seguido¡. paralela

mente, el desarrollo del proceso de industrialización de la 

economía. En efecto, en el contexto de los profundos cam

bios operados en todas las esferas de la vida social del s1 
glo XX, la Administración se explica fácilmente. No po

dría, a riesgo de resultar falsa, elaborarse una historia -
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de esta disciplina, sustrayéndola de todos los factores (PE 

líticos, sociales, económicos y aún militares) que han in 

fluído en su desarrollo. Como afirma Odiorne, el desarro 

llo de la Administración se debe más a las necesidades de 

la propia industria que a los avances de las Ciencias Soci~ 

les. Es decir, la Administración está ligada al núcleo mi~ 

mo .donde se han generado los cambios de .nuestra época. 

En la·historia de la Administración podemos distinguir 

claramP-nte, dos momentos. El primero: de los últimos años-

del siglo pasado, al inicio de la Primera Guerra Mundial, -

en 1914. Es una etapa dominada por el liberalismo económi

co. Momento en que comienzan a extenderse los grandes mon~ 

polios; pero dominan. todavía las empresas familiares. Los-. 

noml:;lres .de sus dueños son eventualmente .. destacados; _para la 
dominación de las sociedades anónimas por acciones alÍrl fal-

. '- .· . '. -

taba. Los administradores de estas empresas son, casi sie.!!! 

pre, miembros de la familia, carentes de una preparación 

académica especializada. Primero !'.orque la. Administración-

como disciplina no formaba parte de los planes de estudio -

, de. las universidades y sep;undo, P?-rque .el vertiginoso :desa

rrollo. irtdust:rial obli,1$aba a una práct:ica má~ concreta. 

A.' pesar que un marcado cientifisismo caracterizó a to

do este período, la Admi~istraci6n era tratada como una es

pecie de juego de azar, en el que intervenían muy consider~ 

blemente el carisma del administrador. El "hombre de éxi -

to", era el gran modelo de los administradores. Hasta ese

momento a nadie se le ocurría que pudieran sistematizarse 

los procedimientos administrativos y convertirlos en mate 

ria de enseñanza• No poseía ser de otro modo en uria época-
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en que el individualismo y la obscesi6n por el progreso 

eran dos emblemas característicos. 

Sin embargo, a fines de la primera década de este si

glo, el modelo económico de la Bella Epoca comienza a dar -

signos de agotamiento a escala mundial. Esta claro que el

li beralismo ya no sirve para solucionar los nuevos proble -

mas planteados por un d.esarrollo ve~tip:inos~, en el.cual lo 

característico son las grandes empresas de cor:te monopol.is

ta. 

Cada vez es más patente para el administrador la urgen 

cia de una disciplina acorde a los requerimientos de la -

época; una disciplina que se haga ce.rgo de toda la complej~ 

dad de los fenóménos involuérados en la dirección y control 

de grandes empresas.· Con' estas consideraci.ones la ·Adlnin:is;_ 

traci6n.:ingresa>a un segundo mome:nto. 

Es.te segundo momento está caracterizado por. la ere -

ciente cientifización de la actividad administrativa. Se 

abandonan viejas prácticas y se sustituyen por procedimien

.tos y normas cuyo uso ·va extendiéndose a diversas empresas. 

· La: ~inci:piente disciplina se desembaraza de v:Le jas creencias 

y ~costumbres, como las del ''ejecuti~p.de_ éx:ito~, la auéi~<--
cia, la suerte, etc.· Co~:ienzaa advertirse qu~ el éxito<):.. 

el fracaso de las empresas no se debe exclusivamente a las

características personales del administrador sino, fundemen 

talmente a un correcto y oportuno aprovechamiento de las -

oportunidades basándose en una organización consistente y -

no en individuos aislados. 

Por primera vez en la historia, la Administración for

ma parte de las carreras ofrecidas por la Universidad. Es-
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te periodo que se inicia hacia l92J, se caracteriza por los 

rápidos y profundos cambios que se suceden en todos los ám

bitos de la vida social y económica. 

Dentro de este gran momento pueden destacarse cuatro -

fases históricas, caracterizadas cada una por prácticas ad

ministrativas 'peculiares; estas c.onstituy.en una respuesta 

inmediata a los problemas que plantea cada fase. En todo 

caso, ello contribuye a la acumulación de experiencias para 

el perfeccionamiento de la Administración. 

La primera fase comprende el la-pso aproximado de l92·J

a 1930; ésta es seguida por un periodo de crísis que se in! 

cia con el Crack de la B.ólsa de Valores de Nueva Y·cirk, en 

l929f-la segunda fase principia .aproximadám!3nte en. 1940 y .§!: _ 

barc~ toda la Segunda Guerra Mundial hasta; más o menos 

1950~ La siguiente fase se establece a partir de un heicho-

especialmente significativo, la Guerra de Corea y se prolo!! 

ga hasta los a..~os sesentas en que se inicia la siguiente·f~ 

se. 

.Abre con el fin de la Bella Epoca (Primer peri.óao 1920 . 

.:::.193,j) ·~i8. ecohomí.a· 1ib9rai Y. ·e1 e_St~bl.ecimient_o .. cruei{tq .y : 
. -., .. , . ·-· 

definitivo de la fase mondp6:í..ica de prodücc:i.6n~ Una clara_; 

manifestación de ello es 1a Primera Guerra !V'undial, desiita

da por los países europe?s en su lucha por los mercados y -

fuentes de aprovisionamiento de materias primas. 

Circunscribiéndonos al ámbito estrictamente empresa 

rial, es posib1e descubrir que en esta etapa se han logrado 

acumular enormes volúmenes de capital que se destinan pref~ 

rentemente a la creación o ampliación de industrias; esto -

es. posible porque se cuenta con una gran oferta de mano de-
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obra, que abarata la producción y hace átractivas las inve.!: 

sienes en este sector. Especialmente los Estados Unidos -

refuerzan sus aparatos productivos. 

Por las condiciones antes citadas, las políticas admi-· 

nistrativas de los empresarios pueden apJicarse de una man~ 

ra unilateral y casi determinante. La "administración de -

mano dura" se impone como· práctica común. 

Este procedimiento hace altamente s'electiva la contra,

tación de personal; s6lo aquellos que soportan el rigor del 

trabajo conservan el empleo, ya que fuera de la fábrica es

peran cientos ocupar el puesto. A través de estos medios -

los empresarios logran beneficios inusitados, las empresas

marchan sobre ruedas, porque también se eliminan los "trab,!! 

jadores peligrosos" para los intereses· de la empresa. El ..::. 

movimiento sindical es frénado. Pero también es cierto que 

durante está época se logr6 capacitar a un buen número de 

empleados administrativos, de los que hasta el momento se 

carecía. 

Des:Pués de la Primera Guerra Mundial comenzó a rendir

:frtitos la ideáiara:amentea.C:ariciada de un: control. más "ra~ . . . ._,. -
c:ionS,l" ·del 'desarrollo de las empr.esas., Lo que más preocu"'.". 

pabaa loa ~drríinistradores·era la inpidencia de factorese~ 
ternos sobre· el destino de sus empresas; movimien·to obrero·, " 

mercados, inestabilidad económica, etc. Se inicia un lento 

avance hacia la sistematización de la Administración. 

A esa época de prosperidad abundante en la que "corría 

tanto dinero que nadie pensaba que fuera a terminarse", su

cede una de las más fuertes crisis que ha sucedido al capi

talismo: el Crack de 1929. Es un periodo de quiebras, de ,... 

·:.-· 
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desconfianza, la recesión económica amenaza a dosod. 

En una dura prueba para los empresarios y en consecue_!! 

cia para los administradores; la crisis revela la fragili -

dad del sistema económico en que se ha fundado el progreso 

la falta de análisis, previsión y diseño de los modelos 

adecuados para evitar la catástrofe, hicieron desaparecer -

fortunas. 

· .. Es .. entone.es cuando Roof:levelt adyierte la necesidad de 

un control más estricto sobre las pol.íticas administrativas 

de las diversas empresas, puesto que considera que los ben~ 

ficios obtenidos por las empresas no son de su exclusiva iE 

cumbencia, sino de interés nacional; como lo ha revelado la 

más reciente crisis. A partir de entonces se inicia una.-

consiente y cuidadosa investigación sobre los métodos y,pr_2 

céd.'imi.éntos adm:i.n:i.strativÓs más adecuádcis para corregir las 

deficiencias del aparato productivo y dotarlo de bases sóllo 

das y duraderas. Los administradores se convierten, al d~ 

cir de Odiorne, en verdaderos capitanes. 

En un momento en que las inversiones han bajado drástlo 

ca.mente; se carece de la confianza necesaria para hacerlo; 

Roosevel t i~pone Uná nueva carga a los inversionistas la r~ 

distri'qución de su:s. benef'icios, por eiJ.o incllis() :el Prcesi ."."" 
·dente habría de ser tachado de comunista. Lo que se desea-:-

entonces es reactivar la inversión, alentar el ahorro, a p~ 

sar de las condiciones arriba mencionadas. 

Período 1940-1950. Hacia 1940 la economía mundial se 

ha repuesto lo suficiente para iniciar un nuev·o despegue. -

Sin embargo la Segunda Guerra ~undial amenaza nuevamente la 

estabilidad, a duras penas lo?Tada; aunque ahora el mundo -
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se encuentra más preparado que en el pasado para enfrentar

e ste tipo de conflictos y sacar provecho de ellos. 

En el campo específico de la Administración nos encon-

tramos en el momento de "relacionad or humano". La guerra -

demanda una. gran cantidad de hombres; los cientos que esp~ 

raban a las puertas de las fábricas desaparecen. Ante esta 

carencia de mano de obra lo peculiar es el.administrador 

que pretende caerle bien a todos y crear un ambiente ágradl!, 

ble para el trabajo. El consejo de los sociólogos es "man

tengan contentos a sus empleados y ellos producirán". 

Período 1950-1960, a fines de la década de los cuaren

tas se hizo necesario un cambio de estilo de administraci 

6n. Las empresas se enfreni:aron a problemas nuevos, como 

·" el de la inflación' que c·amenzaba a incidir· cada vez de. - una 

manera más decisiva sobre la administración y economía de -

las empresas. Estas comenzaron a advertir que no todos los 

empleados contentos eran productivos y que se necesitaba al, 

go más que una atm6sfera a~radable para elaborar un buen 

producto y venderlo. Un buen número de informes anuale.s r!_ 

velaban que las .ventas.aumentáron, mientras_ los beneficios

disminuían. 

A fines de la Guerra de corea todas 1.as Índustr:i~'~ es

taban sintientlo la reducción de. la diferencia entre costos

y precio. De este contexto surgió el nuevo estilo de Admi

nistración, denominado "Administración por presión", que r~ 

forzaba el control en los puntos en que los costos se estu

vieran descontrolando. De ese desarrollo surgieron: 1.a "li. 

neadura" en Relaciones Humanas, la expansión de.los depart~ 

mentos de ingeniería industrial., el mejor~iento de siste -
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mas y procedimientos, la .introducción de la computadora pa

ra reducir los costos de oficina y papeleo, y el ascenso 

del administrador más integrado a la. acción. 

En 1954 el experto administrador Peter Drucker sugiri6-

que los administradores del futuro serían juzgados por los

resul tados que obtuvieran, en lugar de por el patrón de las 

Relaciones Hu.manas. Drucker pedía un enfoque más racional

de la administración. En los años cincuenta el a.dministra

dor se convirtió en una especie de termostato que tendía y 

distendía presión segun fuese necesario en determinades 

áreas. 

Período que se inicia en 1960. A principios de la di 
cada de los sesentas se prepar·o el e.scenario para el desa -

. ' rrollo del administrador de situaciones. Este ger.ente dif~ 
ría del administrador por presiones, del experto enRelaci_S! 

nes Humanas y del gerente de "mano dura". 

son algunas de las diferencias: 

Las si~ientes 

l.- Será juzgado por lo que ha@:an sus seguidores. 

A partir de los años sesentas el administrador será cal-ifi

cado en función dela capacidád de sus subordinados, ye que 

como afi:r_ma Jim Hayes; si se construye una: organizE!:ci6n de -

pichones "no.será más que el pichon principal"~ 

2.- No tendrá una p~rsonalidad ejecutiva d.efinible. 

A diferencia de otros estilos de Administra.ci6n el gerente

moderno no será evaluad.o por cualidades personales persona

les; en el contexto de esta nueva concepci6~ se sabe que no 

hay un solc rasgo o conjunto de rasgos que esten siempre 

presentes en el objetivo del éxito. 
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3.- Logrará resultados. 

Dentro de la Administración (señala Nicholas Murray BE 
cler), hay tres clases de personas; las que logran resulta

dos, las que observan lo que esta sucediendo y las que ni 

siquiera saben lo que pasa. El administrador de situacio 

r.es sabe lo que está pasando y ayuda a que ocurran las co 

sas. Es él quien decide que deben aumentarse las ventas., 

reducirse los. costos o me"jorar la calidad; ta.mbién es el 

que aporta las ideas el empuje y el liderazo para obtener 

los resultados. 

4.- Tendrá una visión más amplia que el el pasado. 

El moderno administrador se enfrenta a problemas que esca 

pan a cualquier especialidad particular; es~á más capacita

do para ser adaptable y flexible. su. capacidad reside en '.'." 
' ' 

el análisis de situaciÓnes, la clasificación de problemas.-

la percepción de causas y la identifiCación de los cursos -' 

de acción apropiados para otros (los que son especialistas) 

5.- Será un organizador. 

Dadas las características del mundo moderno y del complica

do .manejo de las empresas en la. actualide.d el gerente con 

temporáneo aumentará el émpleo de equ.ipos de administra -

ción,. grupos especiales para ·tareas específicas, que reque""'. 

rirán que el administrador ejercite sus habilidades de org!!: 

nizador. 

6.- Se orientará hacia los resultados y la responsabi

lidad. 

Los dos· objetivos comunes a cualquier administrador son: -

los beneficios y el crecimiento, para alcanzarlos el ad.mi -
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nistrador debe reponsabilizarse plenamente de los medios 

utilizados y operar dentro de un sistema de valores. 

El cambiante medio económico y social produjo este nu~ 

vo tipo de administración. A partir de ella se cuenta con

una mayor capacidad .para organizar, obtener resultados y a

daptarse a circunstancias rápidamente cambiantes. Como ad

ministrador debe utilizar su capacidad analítica y conver -

tirse en el timón de la empresa. 

D) La Administración por objetivos. 

La administración moderna se rige como un sistema cuya 

.finalidad p:r:'incipa.l es simpl'.if'icar .las . enormes masas de in'

formación generadas por las empresas. 

Dentro de la nueva concepción administrativa se recon2 

ce explícitamente que esta actividad se desarrolla dentro -

de un sistema económico; de hecho, se constituye en función 

de los problemas planteados por el inestable sistema econó-

m1co actual. Su primera tarea consiste en identificar l'os-

problemas, . plantear .sl..ls. ob je.-t;i vos .Y. posteriormente; elab_2 

rar la estrategia adecuada para la consecución de éstos. 

Por lo anterior la Administración, que antes había re

chazado todo vínculo con la ciencia, acepta toda. una serie

de métodos y procedimientos. 

Es 'muy importante poner de relieve algunos de los su 

puestos e-n los que se funda la Adrni.nistración por objeti 

vos. En ellos se encuentran condensados los valores de es

ta tendencia. 

ESTA 
SAUI 

TESIS 
DE LA 

HJ lJEBI 
Si~~~~JECA 
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l.- La adlr.inistraci6n de una enpresa se desarrolla del} 

tro de un sistema económico que constituye su "medio arnbieE 

te". 

2.- La primera tarea de toda ad.mi~istraci6n consiste -

en inde·ntificar los ob je ti vos en torno a los cuales se orgl!; 

niza el sistema. 

3,- La. consecusi6n de ellos se loi:rra a través del esti!; 

b1ecimiento de .. los procedimientos. formales de delegación' ae. 

responsabilidades. 

4.- Dentro de esta teoria los resultados en la activi

dad administrativa son más importantes que la personalidad

del administrador. 

Entre la empresa y sus objetivos, entre estos y su co.n 

· secusión se filtra. le. influ~mcia del sistema. econ6mico den

tro del .cual, la empresa es un c:;mponente más y, de la mis

ma manera en que cada área, cada. sector o cada nivel en la-..:' 

organización interna de la empresa debe contribuir a la co.n 

secusi6n de los objetivos, ésta curr,'?le cunciones precisas -

dentro de aquel. Por tanto, no puede ser tan exclusiva que 

quede eliminada en el juego ·socioecon6mico. Esto es !Jara. -

. nosotros. uno. de los aspectos- más. importantes d.e. la Adm:i.nis- · 

t;ac¡6n po~ Obj~tivos; ir-roorta.rlcia que radica, como afirrna

Odiorne, en "sus va.lores sociales .y políticos, más bien que· 

en sus afectos sobre la produ.cci6n, aunque ella puede tener 

un impacto favorable y, de todos modos, es difícil que la -

perjudique". 

Las anteriores consideraciones se aclaran cuando com -

prendemos que esta nueva concepción aparece en momentos cri 

ticos, en los que se amenaza la existencia misma de la em -
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presa, dentro del marco capitalista. De hecho, un afán -

cientifisista abarca todas las actividades humanas, cuando

la realida.d creada por el hombre rebasa violentamente su C§ 

pacidad de control sobre la misma. 

La. llamada: administraci6n por objetivos o administra

ci6n de situaciones es el resultado de largos a.>'los de expe

riencia y de una investigación cientifica exhaustiva. La-

búsqueda: de alternativas en la Administración de Empresas.:.. 

es justamente, una respuesta a la inestáble situaci6n soci_f! 

económica descrita an·~eriormente. 

Mediante el estudio de tales alternativas se pretende

crear un nuevo tino de administrador profecion~l, dotado de 

una viai6n más am-plia. sobre los problemas emp:.cesariales que 

pretende resolver. -El_ control y direcci6n _(le empresas se

convierten en una disciplina objetivR en la que el·diagnós:.. 

tic o, la_· planeación, la ejecución, la evaluaci6ri permanente 

y la obtención de resultados son imprescindibles. Todo es

to basados en un previo aná.lisis de las situaciones y en un 

adecuado diseño de los objetivos. 

Pero, tamb_ién en la meé'ida en que la sociedad actual

se ha complicado, ºensanchándose a su vez, la parte que 'de.

ella. puede conocer; .control y ·diri.g-i:r una ·sola persona,- es

ca.da vez menor, se requiere de la participaci6n directa de

especialistas de otras disciplinas: soci6loEos, economis -

tas, ingenieros, etc. 

Este tipo de concepci6n genera.li..,adora de la doctrina

administrativa es lo que se bu.sea pa.ra pronorcionar ·cierta.

unidad a la investigación y a los criterios en la adminis -
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tración. Se asume explícitamente que la administración no-

puede mantenerse ajena a otra disciplina, puesto que el ac

to administrativo implica, de alguna manera, dirip.ir y con

trolar hechos y fenómenos que se ven influidos por los más-

diversos factores. A partir de entonres la administración-

se ha desarrollado con mayor rápidez, asimila mejor los C8J!! 

bios y se adapta mejor a las súbitas transformaciones en el 

sistema económico. 

Precisamente en esto radica la. validez del administra-· 

dor de situaciones, el cua.l requiere, para realizar un tra

bajo efectivo, observar las si~ientes cuestiones: 

l.- Identificar la cla.se de competencia, tanto de pro

ducción como de mercado, en la. que se encuentra inmersa. 

2.~ Amoldar la organización y los planes a ese tipo de 

competencia •. 

3.- Medir -paso a paso los avances que se lo¡;rran s:iem·

pre en relación al plan. 

4.- Reaccionar rápidamente ante los acontecimientos. 

En si tua.ciones inestables es necesario que el adminis

trador tenqa e~ cuenta los factores que pueden entorpecer -

el· desarrollo de la empresa y.afectar su's resultados. ·-Los~<

datos generados por la·1:1ctividad empresarial son· muy impor::.. 
, __ . '.· .. '. . . ····.--·· 

tantes para la retroalimentación del sistema. La compara 

ci"ón de datos con lo planel'l.dO nos proporciona una informa 

ción de tres tipos: 

1.- Divergencia absoluta de la nonra 

2.- Pro~orci6n de cambio 

3. - Tasas de e.celeraci6n y desaceleración 

Las técnicas tradicionales de contabilidad puecen ser-



- 83 -

de muy poca utilidad en situaciones de rápida oscilación si 

no se cuenta con una or~anización o estructura capaz de an~ 

lizar y asimilar rapidamente esos cambios. Esto es, deter-

minar como inciden en las diversas partes de la empresa, -

(ventas, inventarios, publicidad, etc.) y cuál es su costo. 

El administrador debe reconocer tres etapas en la con

figuración de una empresa, vista como sistemas: primero, lB!:' 

relaciones particulares· entre las distintas partes que lo -' 

inte~an; el patrón ~e sus relaciones, en segundo luuar y,

finalmente, un prop6si to que garantice la unida.a del siste-

ma. 

El sistema de la empresa. com-prende cuatro sistemas bá-

sicos: 

1.- LOs objetivos 

2.- El medio. ambiente 

3.- Los ·recursos 

4.- Los subsistemas o componentes. 

Estos son los aspectos que considero más importantes -

de la administración por objetivos, puesto que de ellos se 

obtiene el modelo básico de un ori<a.nismo dotado··ae una cab!t 

za y sus di.stintos apendl.ces, proi.:orcionánaoi~ informa ció~.:_· 

ª ... aquella; .Pal:".ª· que .corrí ja desviaciones y .lleve a la empr~ · 

sa a su total~esarroll~. 

E) Los modelos en la Administración. 

La compleja realidad de las empresas contemporáneas, 

enfrenta al administrador de nuestros días con sistemas de-

alta variedad. La dirección empresarial actuiü se ve obli-
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gada a trabajar con un sin-número de faétores de la más di-

versa índole. En este sentido la Administración tiende a -

convertirse en una doctrina interdisciplinaria. 

Resulta casi imnosible que una sola persona por capaz

que sea, dirija por sí mismo una gran empresa o sistema de

empresas como las de hoy, sin la ayuda de especialista.s de-

otras discipiinas. Sin embare:o, no se trata.de una simple-. 

reu..TJ.ión de diferentes enfo_ques; lo ·ideal consiste en lo,qrar 

una verdadera inte~ación de análisis, con. respecto a los -

objetivos planteados por el administrador. 

El resultado del trabajo conjunto ha tendido a la cre_2; 

ción de modelos administrativos, basados en serios análisis 

multidisciplinarios que permiten "lleva.r a la mesa de diSC_E 

siones" una imagen aproximada dela realidad que. se desea

controlar y dir~~ir. 

La necesidad de construir modelos fáciles de interpre

tar y uniformes en cu8nto a los conceptos que utilizan pro

viene de dos factores: las más recientes transformaciones -

en. las esferas económica y social,. por una: parte y, la in·,.. 

. corporación de la metol.ogía cientifíca a los procesos admi,,.,. 

nistrativos. 

En el. primer caso, se constató que la real.idad de las

empresas rebasaba las tradicionales prÁcticas a.dministrati-

vas empíricas. Es justamente este empirismo lo que las nu~ 

vas tendencias en la administración tratRn de superar; deb~ 

do a lo limitado de los supuestos de aquellas prácticas. a 

lo rígido de sus procedimientos fue necesario emprender -

a·justes primero, y después una sustancial renovación, para-
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asumir plenamente el reto de una realidad cuyo signo más s~ 

bresaliente es: la inestabilidad. 

El paso a.e uno a otro tipo o estilo de administración

fue posible gracias a los avances logrados por la Cibernét1 

ca, La Teoría de los Sis·temRs, la Investigación de Operaci~ 

nes,·etc. y que fueron incorporados, no sin muchas resiste.E: 

cías, por parte de los administradores, al cuerpo é'ene.rá.l ·"."' 

de la Administración. 

Muchos especialistas consideraban que la ciencia y la.

Administración eran dos campos totalmente distintos, porque 

seguían pensando en la Administración como si fuera. el re -

sultado exclusivo del "genio" de tal o cual ejecutivo.de:--

}~ito. Ideas corno ésta obstaculi?:aron mucho desarrollo :.de.'"°· 

la Nueva Administracióri. 

Pero, al im-ponerse finalmente la orientación cientifi

cista en esta disci~lina se posibilitó la creación de mode

los administrativos que redujeran la alta variedad de los 

sistemas a los que -el adrni::l.istrador debía enfrentarse y 

por tanto, ayudaran a·uná direi::'ción más efect:iva de las ·em-

. presas~ Esta misma. tendencia. coaa:Vuvó a la c_reación de di".'.' 

versas especialidanes: Ingeniería de proyectos, In¡;eniería

de Sistemas, Diagramadores, etc.· enriqúecién:dose aún mas la 

Administración. 

La tendencia a la creación de modelos en la Adrninis -

tración obeé!ece, como en muchas otras disciulinas sociPles, 

a la necesidad de incorporar el leni:(Uaje matemático a su a~ 

tividad, con la finalidad de contar con un len,,,.,iaje unívoco 

De este modo la comunicación entre los responsables de cual 
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quier modelo administrativo se tornaría más expédi~o y cla-

ro. 

Con la utiliz~ci6n de los modelos y el a~oyo de siste

mas computarizados se reducía mucho la posibilidad de erro

res humanos, que en otro tiempo siimificaron pérdidas enor

mes para los empresarios. 

El modelo necesario para cualquier administrador o 

equipo de administradores debía incluiruna descripción co.!! 

cisa de la empresa para· l.a cual es dise"í.ado, señalá.r o ubi.¡. 

carla dentro del sistema empresarial o ramo de producción 

de que se trate; aclarar asímismo el tipo de competencia, 

en una palabra describir y val.orar todos l.os factores que 

inciden sobre la empresa a corto, medieno·y largo plazo. 

'llÍ:uñbién de.ben especificarse pe;riodos, tiempos probables, .r:!a 

tinas,. etc. 

Un model.o en tales condiciones consiste en la formal.i-· 

zaci6n y estandarización de la estructura de un sistema. 

Un ejemplo de esto son los organigramas, aunque éstos son 

simplemente descriptivos. El administrador requiere mode 

los oper.ativos~ 

El objetivo de la moaelaci6n es posibilitar la activi-' 
- -·'_ . ·. . . ' ·-. ,-.,:-·« 

clad del hornbr~ pará incidir de modo constante .. sobre eL fUn- . 
. . - . " - ' . - .. - -~ . ---

c'ionamiento de los sistemas. El modelo pone de· relieve que 

el sistema es diri~ible, es decir, que opera con determina

das influenci&s de la dirección; esto ocurre a través del -

flujo de instrucciones en múltiples sentidos y de u.a con -

trol que se ejerce como un proceso permanente de retroali -

mentaci6n y no de coerción. 
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LA PRODUCTIVIDAD: ¡ i SU INCRIDl'ENTO i ¡ 

- N U E S T R O GRAN RETO -

La productividad es el elemento vital de nuestra eco

nomía y el fundamento que determina nuestro estándar de vi

da. Por ejemplo, los U.S.A. detentan sólo un 7 por ciento 

dei territorio mundial y un 6 por ciento de la poblaci6n 

del planeta, y sin embargo:producen una tercera parte de 

los bienes y/o servicios dei mundo. Durante este siglo, 

los incrementos en la productividad han logrado la reduc

ci6n a la mitad de la semana laboral y de agregar 6 año~ de 

tiempo libre al promedio de vida en los U.S.A. Sin embargo 

el. liderazgo mundial.que antes poseían, se debilita rápida

mente;:l.a productividad en otras naciones industrializadas 

ha sU.perad;·cori: creces sus in~remento~ anualeiper capita -

de producci6n. 

El tema de la "productividad" evoca a mer..udo reaccio-

nes emocional.es polarizadas por parte de la clase obrera, -

1.os gerentes,J.os accionistas y los consumidores. Los artí

culos periodísticos y la propaganda política señalan la. im

portancia de l.a productividad y la. riecesidad de incremen:tár 

: ·e1 ·riivel de. producci6n para mantener, cÚaI".-d.6 no. incrementar 

el estándar de vida y la calidad de la vida laboral. Pero 

es evidente que se dice de la productividad mucho más de lo 

que de ella ss conoce con base en la investi~aci6n. 
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A) Antecedentes del problema de la productividad. 

Para lograr alguna perspectiva de la situación existe_!! 

te hoy, se requiere de un breve examen de algunos de los a

delantos históricos más importantes que han llevado a la. 

preocupación actual por la productividad. Sin lugar a du

das, la Revolución Industrial y la tendencia a superar la -

sociedad.agraria.fue el.·punto históz:icocentral que determ_!· 

nó la preocupación por el rendimiento _del trabajador. Los -

principales factores ~ue desde el si~lo XIX han influido en 

la ::iroductividad incluyen el desarrollo de una ética labo-

ral exigente, el movimiento de la administraci6n científica 

el crecimiento de los sindicatos, la escuela del ~ensamien

to de las relaciones humanas, y los ~andes avances en el 

campo de la t~C::z:i:ologí~·. Ade~ás, el papel del gobiernO ha 

cambiado y ha comenzado a controlar la interacción·entrela 

clase obrera, la administraci6n, los accionistas y los con

sumidores valiendose de teorías económicas keynesianas. En 

la actualidad, las teorías neo-keynesianas comienzan a con

siderarse inadecuadas; la :i.nflaci6n, el desempleo y la rec~ 

sí6n dcurren 's:imultáneameí:rte,. y esta es. una si tuaci:i6n :que .:.. 

. ninguna teor:í'.acontemporánea. lleg6 a pronosticar. '":Hoy- día.• 

son inciertos: e.l desarrollo de la teor:í'.a econ6mica y· el fu

turó papel del gobierno frente a la economía. 

El cambio en la ética laboral. El siglo XIX fue un pe 

riodo de desarrollo de la "ética labora.l" corno la raz6n 

pricipal de la existencia del hombre. En este momento de 

la historia es difísil separar la ética laboral de la ética 

protestante, pues las dos nacen del trabajo y no del. ocio, 
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la actividad aceptabl.e de la.s personas temerosas de Dios. 

En esa época, un trabajo requería de la entrega total de 

las horas laborables de una persona para cumplir con tareas 

a menudo abrumadoras. Las descripciones características 

del puesto en este periodo incluso indican el tiempo para 

las oraciones matutinas y el tiempo asignado para cortejar. 

Al observar l.os cambios sociales que han ocurrido desde a

quella época, no es sorprendente que nos enfrentemos 'tam

bién a un cambio en.la ética del trabajo. Es notable el h~ 

cho de que la antigua ética laboral haya llegado a tener v.1, 

gencia hasta mediados del siglo XX. 

El movimiento de la administraci6n científica. La fi

losofía del diseño de.l trabajo de Tayl.or ·ha .tenido tanta i,B 

fluencia sobre.la fabricac:i.6n-ind.ustrial, que.se .J.e recono

ce el haber sido el.iniciador de una gran escuela de pensa

miento en la teoría y la práctica de la producci6n. Aunque 

la especializaci6n y la divisi6n del trabajo son conceptos 

verdaderamente antiguos, Taylor perfeccion6 mucho estas i

deas en un mundo que tenía razones para aumentar la produc-. 

ci6n y que se .encontraba. desarrollando :1a tecnología para - · 

• instrumentarla. Tay-:I.or. desc'llbri~ la mejor iriané.~· par13. eje-:

. cutar un.a tarea al .eliminar operaciones y/o movi.IDientos in

necesarios, al especializar y subdividir las funciones y al. 

combinar el uso 6ptimo del personal con la cantidad 6ptima 

de equipo de capital. 

Taylor decía: "La mayor prosperidad s6lo puede existir 

como el resultado de la mayor productividad posible de los 

hombres y de las maquinas del establecimiento". 

El movimiento de las relaciones h.umaná.s. M:lentrás Ta~ 
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-lor se preocupaba principalmente por el método mediante el 

cual los trabajadores ejecutaban sus tareas, los partida- -

rios de las relaciones humanas hacían hincapié en la Psico

sociología de los mismos trabajadores. Producto de la exp~ 

rimentaci6n con las condiciones laborales, muy pronto se h~ 

zo evidente que las influencias más poderosas de la produc

tividad residen en variables sutiles dentro de los mismos 

trabajadores, más que en el. medio ambiente. Al igual que. 

la teoría de Taylor, algunos de los conceptos y teorías e

ran nuevos, pero gran parte de su trabajo se relacionaba 

con la aplicaci6n del conocimiento ya existente sobre_ la 

conducta humana a una oituaci6n industrial. Aunque era in~ 

vitable -cierto conflicto entre estas_ dos escuelas de pensa

miento, aunadas proporcionan.un enfoque más completo de los 

iricreinentos de, la pr6ductividad~ Las teoría~ del diseño 

del trabajo llevaron a incrementos en la producci6ri poten-

cial de una tarea, y los conceptos de relaciones humanas se 

emplearon para ejecutar ese potencial en el transcurso del 

tiempo. 

El crecimiento de sindicatos. Durante la época .de de-. 

sarrollo. de esas dos escuelas dé pensami~nto, .el ~indi~aii.§ 
mo hacía g:r-anaes .progres()s _en el esfuerzo de- ie'Uála.r _el e.;. 

quilibrio de poder entre la adlIÍinistraci6n y la clase obre

ra. En ninguna otra parte era esto más evidente que en el 

crecimiento y desarrollo de los sindicatos industriales. No 

es una coincidencia que las industrias capaces de instrume~ 

tar grandes incrementos de productividad fueran también a

quellas que se convirtieron en el objetivo de los sindica-

tos. A medida que el pa_stel a dividir se hacía más grande, 



- 92 -

la distribuci6n del mismo se convirti6 en un problema deci-

sivo. La prerrogativa de la direcci6n, en lo que toca a la 

instrumentaci6n de cambios diseñados para aumentar la pro-

ductividad, fUe debilitada por la fUerza de los obreros siE 

dicalizados. 

Los sindicatos no se oponían ni se oponen a los incre

mentos en la productividad. Sin embargo, si intentan repr~ 

sentar los intereses totales del trabajador, y dicen que se 

oponen a "los aumento de trabajo, áin aumenti::>s de sa1.s~rios, 

que.se disfrazan como ganancias de productividad". Por úl

timo, los sindicatos representan a los trabajadores en sus 

demandas de cosechar su parte en los beneficios de cual

quier ganancia en productividad. Además, los sindicatos se 

interesan por el logro de una mayor productividad, pero que 

no .. se. 8.lcance a expensas de la .ca:I.idad de la vida labi::>ral. 

Las ganancias de productividad son importantes, pero notan 

importantes como para que algunos trabajadores soporten 

grandes dificultades físicas o psicol6gicas durante_la ter

cera parte de sus vidas que pasan en el trabajo. 

Por lo tanto, el poder que los sindicatos organizados 

esgrimen en el proceso de negociáci6n puede adoptar una de 

var:i.~~·forma~. Puede manif,estars.e en la resistencia a los' 

'c~b:i.os· que ,ba:dan' al trabajo Iná.s: product:i.vo~ p~ro que no ~ 
son completamente favorables al trabajador; o puede tratar-' 

se simplemente de una exigencia de más dinero y prestacio-

nes a compartir, como resultado del aumento de productivi-

dad o para compensar los aspectos indeseables de los cam

bios. En Última instancia, si otros esfUerzos fracasan, 

los ·sindicatos pueden obtener su participaci6n al reducir 
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la cantidad de horas de trabajo y acortar los horarios, lo

grar más y más largas vacaciones o una jubilaci6n más tem~ 

prana. Debido a su presencia, los grupos de trabajadores -

sindicalizados obligan a la administraci6n a integrar lo m~ 

jor de los principios taylorianos del diseño del tra.bajo 

con los principios más sutilmente beneficiosos, pero menos 

mensu:::-ables, de los analistas experimentales del comporta-

miento. 

Avanc~s en tecnología •. Lá innovaci6n tecn:ol6gica és 

un proceso sin fin; los avances en esta década marchan a 

una velocidad más rápida que en la anterior, pero lo mismo 

puede decirse de cualquier lapso de tiempo pasado y tal vez 

de cualquier lapso futuro. Los cambios tecnol6gicos pueden 

mejorar la productividad;· un agricultor puede producir más 

con Un_ tractor que ayudado por bueyes. Sin embargo; .el ª"'" . .. . 

:ilance tecnol6gic.o no incrementa necesariamE>nte la producti-

vidad. La introducci6n de nuevo equipo de capital puede 

cambiar sigrtificativamente la natur~leza del trabajo a eje

cutar y puede interactuar en formas no previstas con los d~ 

más factores de la producci6n. El agricultor que cambia 

sus bueyes por un tractor también debe aprender nu_evas ha.b_i_ 

Údade~ m~~á:nicas y desarrollar nuevas técnicas para plan-

·.tar y cúiti:var~ 

El·costo del incremento de la productividad se convie_!'. 

te a veces en desempleo tecnol6gico. Este fen6menc puede -

ser obvio en una naci6n en desarrollo que intenta entrar al 

siglo XX con demasiada rapidez, sin embargo, sus manifesta

ciones en la industria estadounidense son mucho más sutiles • 

Podemos reconocer casos aislados de desempleo tecnol6gico, 
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pero desconocer los numerosos casos de ineficiencia tecnol~ 

gica. A medida que los avances tecno16gicos cambian la na

turaleza del puesto, la competencia del trabajador puede d~ 

teriorarse gradualmente hasta un punto en el cual el equipo 

de capital adicional ya no produzca los incrementos espera

dos en la productividad. Un obrero que maneje manualmente 

material en un almacén puede ser muy competente debido a su 

habilidad· física, a su fuerza, a una disposici6~ mental que 

equipara al trabajo con el sudor. La ad:ici6n de equi.po me

cánico de movimiento casi convierte a ese obrero en un con

ductor de cami6n pero todavía aprovechara algunas de sus h~ 

bilidades físicas. Sin embargo, la introducci6n de un so

fisticado sistema de recuperaci6n de material computarizado 

·Y: automático, trae como consecuencia que las dest:t'.ezas fÍs.f. 
ca:~ carezcan.·de :importancia y que·las habilidades ~ci@iosci.,- .· 

tivas sean las impresc;indibles. El obrero que maneja mate

riales en'el almacén puede que debido a los cambios no que

de desempleado, pero tal vez ahora sea tecno16gicamente in~ 

ficiente al no lograr desarrollar las destrezas y la apti-

tud ne~esarias para.desempeñar un trab:¡i.jo completamente di~ 

tinto de aquél para el cual se le con-i;rat6. 

La c'liestl.6n :rió es la de argt.ime:rit8:r ~· favor o en contra 

de lo~ avances tecno16gicos o de la~entar el hech.o .de que -

el desempleo tecnol6gico sea inevitable algunas veces. El 

punto consiste en hacer hincapié en el enfoque de los sist~ 

mas que buscan el mejoramiento de la productividad, y reco

nocer que ningún factor aislado (rediseño del puesto, técn.f 

cas de relaciones humanas, o cambios tecnol6gicos) puede 

instrumentarse con éxito sin considerar debid,...mente los nu-
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-merosos factores que influyen en la productividad y sus 

interacciones sutiles y complejas. 

El papel cambiante del gobierno. El gobierno ha teni

do una influencia importante en la productividad. La legi§ 

1aci6n obrera, las reglamentaciones de protecci6n al consu

midor, las reglamentaciones en materia de impuestos, entre 

otras pueden cambiar la direcci6n de los factores de la pr_2 

ducci6n ( asignaci6n). · Si a los sÚ1dica:tos se les da más 

protecci6n o más poder legal, es proba·ble qi.~e éstos obstru

yan los cambios que no consideren favorables a los intere-

ses de los trabajadores que representan. Si a los consumi

dores se les protege con una etiquetaci6n más exacta, me- -

diante dispositivos de seguridad, o permitiéndoles el acce

so. a:. re.cursos legales más efectivos. contra prodiictos .. defe c-

·~'ll.6s;s, en estos cas~s laprodl.1.ctividS:ci se ~erá influÍda ya 

sea en términos de costo o en unidades. 

Los accionistas influyen sobre la productividad media.E: 

te el derecho de voto que le da el hecho de ser dueños de -

las acciones de una corporaci6n. La gerencia influye en la 

productividad en virtud de, la autoridad que· 1.os propieta- -

rios les cor;,f'úren~ Los .trába Jadores e jácen su influencie 

· ·· ·· medi~te la organizaci6n y. las· nego~iaciones. colectivas. 

Los consumidores· influyen en la PI'.Oductivid;.d p~r su capaci 

dad de compra en el ambito mercantil. Cada grupo tiene una 

forma de influir en la productividad, aunque algunos obvia

mente tienen un impacto más poderoso y directo que otros. 

El papel del gobierno es mantener ese equilibrio de poder, 

de modo que los incrementos de productividad puedan hacerse 

de tal forma que cada grupo comparta equitativamente los b~ 
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-neficios y los costos de la mayor productividad. 

Los anteriores estudios sobre productividad han tendi

do a concentrarce tan s6lo en uno o en unos cuantos de los 

numerosos factores que influyen en la producci6n de bienes 

y/o servicios, lo que ha llevado a examinar con la suficie~ 

te profundidad solamente un aspecto particular del problema 

La atenci6n prestada a un solo factor puede conducir a una 

miopía académica e~ lo que·respecta ala forma como estos 

numerosos factores interactúan pars producir ganancias o 

pérdidas de productividad. 

B) Una definici6n de productividad. 

La productividad es un concepto sistéuiático, que ser~ 

. fiere a la conversi6n de. insumos en productos .. én el sii:¡tema ... 

que se _considere. 

Este concepto dinámico puede definirse más especifi-0a

mente como los productos relacionados con los cuatro princi 

pales insumos de recursos de una organizaci6n: 

Produc

tividad 

Productos 
'· ...... - .. : .. ·-·. 

-------------~--M~o · de. obra + . Ca pi tal·. + 
11rateríar~s + Energía. 

La productividad·as~ definida ~uede considerarse como 

la "productividad total"; en cambio los productos relativos 

a s6lo uno, dos, o tres de los insumos son mediciones par

ciales de la productividad. El producto por hora de traba

jo, toneladas embarcadas por empleado, clientes servidos 

por cada peso de n6mina de pagos, unidades producidas por 
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kilovatio-hora, y otras relaciones similares, son medicio-

nes parciales de la productividad. 

C) Productividad nacional. 

La productividad (como se acaba de ver) es una rela

ci6n entre productos e insumos. A nivel nacional, producto 

representa todoslos bienes y/o servicios producidos en el 

sector privado, ·medidos en "pesos" éonstantes (dinero). El 

insumo se refiere s6Jo a la fuerza de trabajo (la ·suma de 

todas las horas trabajadas en el sector privado) sopesada 

por diferentes tasas de sueldos y niveles salariales. Esta 

relaci6n es una medici6n parcial de la productividad e indá 

ca la efectividad.y eficiencia del uso de la fuerza de tra..

bá. jo ·én l.a produce ion de .bienes' y/ o servicios comerciables. 

Por supuesto, recibe lá. influencia de lo.s avances tecnol6g_i 

cos, los cambios en la relaci6n entre mano de obra y capi-

tal, las prácticas administrativas efectivas o ineficaces, 

la motivaci6n del trabajador, y muchos otros factores • 

. D) Productividad y ut:i.lidades • 

. La .productividad .Y: las utilidá.d,es(n()' son, la misma ?ºsªi:. •. 

aunque existe una reiac.~6n ·muy estrecha entre ambas. En.~ 

neral, se puede decir que si la· productividad se incrementa ~ 

las utilidades también aumentarán. Sin embargo, es posible 

que uno de estos factores aumente mientras el otro disminu-

ye. 

La productividad creciente y las utilidades en descen

so pueden reflejar una organizaci6n tecnol6gicamente avanz~ 
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-da en un mercado muy reducido. Muchas"firmas electr6nicas, 

por ejemplo, producen más calculadoras con menos recursos, 

y sin embargo constatan que sus márgenes de utilidades dis-

minuyen. La compañía debe contentarse con entender que sin 

las qanancias de productividad no tendría una oportunidad -

para competir en ese mercado. 

La situaci6n opuesta, esto es, productividad en desceE 

so y utilidades en ascenso, es muy peliin-osa para la .eccno::-

mía. Significa que los recursos no se utilizan :bien y que 

las ineficiencias se les transmiten a los consumidores. La 

empresa se adormece con una sensaci6n de éxito, pero está 

contribuyendo a la inflaci6n y se vuelve más vulnerable a 

la competencia extranjera o nacional. 

. E) La medici6n de la calidad • 

La calidad se mide. en un ambiente de fabricac.i6n de 

producto ya sea por atributos o por variables~ La medición 

de atributos implica. aquellas características del producto 

que lo hacen ser "bueno" o "malo". Los arañazos en una mol 

dura de aluminio del anaquel de un refrigerador se juzgaría 

como buenas (l:i.ceptabies) · .. e ~alas (inacept-áb.ies) dep~ridiendo 
. . . 

d'e · la aparienci.a general del acabado.~. La·.medici6n. por. va-:-::-. 

riables se adopta en aquellas car¡;icterísticas. del producto 

que son mensurables en una variable o escala de raz6n. Los 

ejemplo:: son la temperatura, la longitud, la densidad y el 

diámetro. Las características de atributo del produc"to se 

prestan al análisis usando la distribución binominal; las -

características variables se prestan a la medición mediante 
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una gama más amplia de distribuciones de probabilidad. 

Tratándose de servicios se piensa en la medición para 

aplicarla a su organización total (es el caso de una compa

ñía de seguros, una universidad o un gobierno municipal) , o 

para aplicarla a una funci:ón de servicio dentro de una or~.§!: 

nizaci6n (servicios de computación, servicios de personal, 

servicios de contabilidad). En este caso no existiría nin

·gÚ!:l· producto para medir, la medición recaería sólo sobre el 

servicio. Los servicios por lo P,;eneral no se almacenan; se 

consumen al generarse. A veces el_productor del servicio -

es, de hecho, el verdadero consumidor. Por ejemplo, en las 

cafeterías de autoservicio los clientes llevan sus bandejas 

por la.línea y a menudo terminan llevándolas ellos mismos a 

las mesas; de esta. manera, l.os clientes intervienen parcia]: 
-. - ·:.:· ... -- ' ·,,:_ -

. ment~ en la S?;eneración del servicio á.ÜmeritiC:i·ó~: . Las caras 

terísticas de este tipo.de ser;.;ricio dificultan la medición 

ya que el servicio ~enerado e~ más intangible. 

Puede haber -y de hecho hay- medición por atributo, si 
milar a la medición en la fabricación. El servicio puede 

. juzgarse cualitative.mente como bueno o malo; en cambio .la 

meO.:Ú:i6ri espeéífica por variable· resulta. mucho .más diffcil. 

clientes, las acti tU:dEÍs. de. los cons~~idore.s, ~ia ~b;,e~vación 
o la evaluación ·subjetiva que hace el productor. En gene.::-' 

ral, no existen métodos formales para la medición de la ca

lidad del servicio. 
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L A e o M E R e I A L I z A e I o N : 

SUBSISTEMA IMPORTANTE EN CUALQUIER 

O R G A N I Z A C I O N 

A) Antecedentes de l.a comercial.izaci6n. 

1.01 -

La mercadotecnia, cuya denominaci6n original. es " mar

keting " en ingl.és,. resul.ta una deficiente traducci6n su

·gerida en ig59. por 1.as asociacion_es de ejecutivos de _ventas . - ~ . . 

de I.atinoamérica..· Ta.mbién . se conoce como: "mercadeó", "mez: 

cadas", "distribuci6n••, "comsrcia:LizS.c:i6n..;~. (l.) 

B) Definici6n de comercia1izaci6n. 

Marketing es un sistema total. de actividades empresa-

ria.i.es ~n íritima interacci6n: destinada_s a -pl.anifica.r, fijar 

precios, p:roroover y d:i:stribuir productos cy. servicios que s.!! 

tis:facen necestdE1.des de 1.os .cl.ienteÍ:l ~~tl.l.Eiles y' pC>'ténc1a1es · 

( 2). 

La mercadotecnia estu.dia todas las técnicas ·y ·activ~a~· 
des que permiten conocer qué satisfactor se debe producir y 

q.~e sea. costea.bl.e, y 1.a forma de hacer llee:ar ese satisfac

t'or ~~ .·iorÍlla eÍ'iciente al consumidor •. ( 3) 

· ... , .La ,!IJi~;6coinercial.iza.~.i6~ es- i~ reaiizaci6.n; de .. aquel.las 

actividades qu:e tra.tarr d.e" !op:Y>ar··:los opjetivós de un.El- or¡;ra~ 

~iza6:Í.6n a.nt:i.C1pándoi:le a 1.a.s necesl.dades. del. ~i'i~n'.t~· ':f; o'- ;;._,. 

rientando un fl.ujo dé bienes y servicios que s:itl.~'facen .rie:.., 

cesidades del. -producto a.1 cliente. (4) 
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l) Elementos en común. 

Productores; estos pueden ser empresarios, ~erentes 

administredores, y diri~entes en ~eneral que persip-uen un -

fin determinado. 

Productos; para lo~ar el fin que persiguen los pr~ 

ductores es necesario generar bienes y/o servicios que pue

dan ser ofrecidos en un mercado determinado. 

J'f.ercado; es el lu~r geo~áfico.en el cual·concu.::. • .:.. 

... rren ·productores .(oferentes) y coi;isunádores (dezil!mdantes). · ··. 
- - - . 
P~oductores, que ofrecen sus bie~es y/o servicios que fue--

ron producidos con el fin de satisfacer una determinada ne-

cesidad. Consumid.ores, que demandan un satisf'a.ctor especí-

fico de alguna necesidad. Donde los consumidores asisten 

con dinero y deseos de -sastarlo, Ambos deberán iásignarle 

prª'cio justo al bien o servicio que deba iriteréamb:iarse: 

Satisf'actores; so~ aquellos .bienes y/o servicios· 

que d~má.ndan los constimidores para cubri;.al~ necesidad. 

Distribuci6n; los productores para distribuir sus -

bienes y/o servicios necesariamente lo habrán de hacer por 

me di. o de una serie de técnicas y actividades sistemátizad.as 

propias de la comercialización. . . 

. . ... . . bli~~tes; ·~on las pe;sonas qu13 req1).i.'e~e?l· .d.~.ur.1 ,eón:

: junto Cle búries· y/o :servicios riecesarios. ·~~;~ satisfacer 

sus.rl.ecesidades. 

C) Técnica y actividades que estudia la comercializaci6n. 

l.- Investi~aci6n de mercados, incluyendo en ella la inve~ 

tigaci6n motivacional. 
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2.- Estudios económicos previos para conocer costea.bilidad 

del producto, utilidad que se puede obtener, precio al que 

se puede vender ese producto o servicio, punto de equili- -

brío, e íntimamente vinculado con lo anterior, los presu

puestos. 

3.- Planeación y desarrollo de los productos o servicios -

que se van a ofrecer a la venta. 

4.- La marca. 

5•....; El e envase. 

6 . ..;. El empaque. 

1.- La etiqueta. 

8.- Almacén. 

9.- Política de precios de los productos o servicios. 

l·'.). - r.arantías y servicios. 

11.- Ventas. 

, 12;·~ Cái:ia.les .de• cÜ .. stribÚ:ÚS~ •. -

13._. Transportación. 
' . 

14.- Publicidad. 

15.- Promociones de ventas. 

16.- Relaciones públicas. 

17 .- Previsión,· pl8..neaci6n,. ori¡:anización, 

rección,.y .control de un pro.q;rama de: 
. , . . . . . 

~" D), CiericiS:s"y·'técnicas' aüxiliares de la 

De ·la economía es de donde absorbe mayores principios 

la comercialización. Siendo aquella ciencia la que estudia 

las necesidades teniendo como objetivo princi~al el de po-

ner el contacto el satisfactor con las necesidades, es nec~ 
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sario conocer las características de estas necesidades para 

poderlas satisfacer ínte.2Tamente. 

Las matemáticas auxilian en forma muy importante a la 

comercialización, porque a través de los números se pueden 

conocer datos muy importantes para el estudio de esta técn~ 

ca. 

La estadística jueP-a un papel muy importante en .el _es-

• tudi.o de esta técnic9., púe~ a tra;vés .de ·eil19. se proporciono!:!: 

rán 'elementos muy valiosos para su estudio. 

La 16gica es una ciencia que ayuda eficientemente a la 

comercialización para obtener conclusiones ape~das al sen

tido común. 

La adrninistración, siendo la técnica de la coord.ina-, -

ción, asiste al estudio de esta discipU.na .en f(.)rmª muy• i1D,

portan:fe ~ . 

. Asimismo,· la biolo.<?:Ía, lasocio10..,.ía0 1á. filosofía, el 

derecho, la antropolop:ía, etc., proporcionan principios bá

sicos para el estudio de la comercialización. 

E) Importancia de la comercialización dentro.de las 

·. zaci'iones. 

TÓC!a ofíraxrizacióiJ cuenta cori objetivos p-e.nerales 

cíf'icos, y estos pueden ser· ·con ·afán de lucró o no. 

Ahora bien, si se trata de obtener lucro a través de 

los bienes y/o servicios que se ~eneran, no es suficiente 

con producirlos aún y cuando ellos sean de óptima calidad, 

sino que es necesario llevar a cabo un intercambio de ellos 

en el mercado y es allí donde estriba la importancia de la 

comercial.ización dado que sino distribuyen sus productos e~ 
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ta or.'l:anización tarde o temprano nece·sariamente quebrará, 

sea cual fuere su piro. 

Por otro lado si nuestra or~anización en cuestión per

tenece al sector público y su objetivo ~eneral no es de ob

tener utilidades necesariamente deberá justificar su razón 

de existencia, buscando el mejor mecanismo de que lo ~ener~ 

do lle~e de la forma más satisfactoria para quienes fue 

creada. 

La parte de la .or'?,'anización que se encaraa. de. la dis-

tribución de.bienes y/o servicios, cuenta con.objetivos.es-
" • • > 

pecíficos, que aunado a los de las demás áreas con que cue~ 

ta dicha or~anizaci6n contribuirán a la consecusión de su -

objetivo ~eneral. Si contemplamos esto desde el enfoque si~ 

.témico fácilmente caeremos en la cuenta de que efectivamen~ 

te la comercialización es un subsistema·de cua.lquier·or<?"an_! 

zació:C.. y su i~portancia es proporc:i.one:i a~.Pen<hertd~ er ti'

po y 1>:iro'dela. orP,"anización de que s~ trate. 
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e o N e L u s I o N E s 

Sin duda, el enfoque sistématico constituye uno de los 

instrumentos más valiosos para el análisis de la realidad, 

así como para la manipulaci6n y control ~e factores que pe~ 

mitan inducir modificaciones en fUnci6n de las necesidades 

sociales. 

El.reconocimiento de la rea:lidad como una totalidadi~ 

tez°;.ii~túante, coriiple ja· y dinámic~ represent6 un gran avance 

científico, con importantes consecuencias tecnol6gicas, re~ 

pecto de las tradicionales.concepciones se.c:rrepadoras de la 

realidad. Aquellas nuevas ideas dieron a los hombres un m~ 

yor y más eficaz poder sobre la naturaleza y la sociedad. 

A partir de ellas las transformaciones resultan más posi

.bJ..es • 

. ''';,1-

Las modificacioneste6rico-practicas en.el terreno 

científico y tecnológico transformaron mucho los viejos pr_!:! 

cedimientos metoaoló~icos, desplazando a la excesiva espe-

cializaci6n en la ciencia, para arribar a ios análisis in-

terdiciplinarios, puesto que a través· de ellos se o.btiene 

una representáci6n.má~·fielde las distintas á;~as de la 

realidad, natur~l .:o social. 

T~~-s análisis se· convierten en la base. firme sobre la 

cual los .especia.listas modelan sistemas de éontrol viables 

que aseguren el desarrollo y los resultados de las activid~ 

des humanas, en el campo científico-tecnológico y en el ad

ministrativo. 

Para los especialistas en las disciplinas administrati 

vas la Teoría General de Sistemas es de enorme utilidad 



puesto que su campo (las organizaciones) se encuentran in-

fluidas por factores de muy diversa Índole (sociopolíticos, 

econ6micos, científicos, etc.). La organizaci6n no puede -

ser conducida en forma fraementaria, enfocando desde una s~ 

la perspectiva, en detrimento del funcionamiento total de -

la misma. 

La: orq;anizaci6n es y siempre ha sido .un sistema• esto 

es, re~ultadc>°d.e la idflueric~~ c·ompl.ejade facttjp~~;.l.o qµe 

ha variado en su conducción; su dirección se h~ c-~n~~rtidci 
en una actividad racional. 

La organización condensa en sí al hombre mismo, en ta,!1 

to ser social.; ·Es el emblema de la capacidad transformado

?:'ª de lahul!lal1idad, pero también es .el punto de partida pa~ 
ra su desarrollb. • NÓ e's poeiible concebir una• sociedad. siri 

. .· . . 
la. presencia "de las. orgarú.-z;áciones. sú manejo'lia. sido una 
de l.as ~andes preocup~ciones de adinin:l.s~rad~res,. polít:icos •. 

.• .,.i_ 

sociólogos, etc.; puesto que de su éxito o fracaso depende. 

el. futuro de las sociedades. 

Por tal. motivo. nuevas preocu1;)aciones asaltan a l.os re._2 

p'6nsab1es de ia·direcc:L6n y coI1troi · empresar:Lai;. sobre todo 

•en épocas :lne~tables, ektodo séritidb, cpm~ i~,·nuie'Stra: ª-ª 
.da vez es ~á.s·~~12;e~t~· redu:~:ir.:ei'aiar effel ·aesi3.rrollode.:.:., 

las· organizaciones. Por eso ios analistas h~ ~~ntrad~ s~s ' . - ' . 

estudios en el. carácter sistémico;· para téneZ. 'una concep_- _.:: 

ción más real de los problemas que enfrenta la organización 

moderna. 

La Administración es el enlace entre los objetivos ec_2 

nómicos de una orP,:anizaci6n con el. resto que impone la com

pleja conjunci6n de :factores que es la sociedad. 



Los administradores modernos no pueden encerrarse en -

el confort de un despacho y desde él resolver problemas que 

escapan, las más de las veces, a su control directo. 

La nueva administraci6n está o debería estar constitui 

da por un cuerpo interdiciplinario, cuyos análisis sirvie-

ran de arranque para una toma de decisiones más acertada. -

.De .hecho, hoy no es posible concebir una org;anizaci6n, 

•por pequeña que sea, que no esté pendiente de ie>s cambios 

que ocurren en el exterior y que, de al<.runa manera puedan 

incidir en el desarrollo de su organización. 

La Administración por Objetivos es el resultado de una 

apreciaci6n sobre los efectos de las crisis en la vida y r~ 

·'sul tados de las organizaciones. La. definición de metas es 

\ 'lioy una piedI,'á a.e toque de cualquier adininistrad.or; así ,co

.mó la evaluación de lo~os en l.as distintas faS~s del-. prOc~ 
so 'productivo. 

El control o más exactamente la capacidad humana para 

controlar complejos sistemas ha sido uno de los resultados 

más sorprendentes de la utilizaci6n de la Teoría General de 
. . 

sistemas por parte de. ·los' dirigentes ·de las diferentes org~ 

~ ri:i.zaciories•. 
·.--· .. ·::"'"'.":··· ....... '. 

Esta . capacidad de control iinpl:Í.ca que el hombre se en

cuentra cada vez más preparado para afrontar las transform~ 

ciones súbitas que sueien ocurrir en las sociedades e incl~ 

so aprovechar cambios que en otros tiempos hubiesen sido 

verdaderas catástrofes para los dirigentes. 

P.l diseño de modelos sistémicos que pe:nnitan dominar -

el conjunto de la OrJ:!'.a.Í1izaci6n y su contexto coady11v6 a un 



manejo más eficaz de las variaciones, porque permiti6 iden

tificar factores clave que determinaban más que otros el 

funcionruniento total de la or~a..~ización. 

Control si<$Ilifica, precisamente, la reducción de la v~ 

riabilidad que poseen los sistemas socioeconórnicos (como es 

la or~anización) identificar cómo se influyen unos a otros 

ios, factores; dt?terminar .el. -papel q1J_e cada uno jueP:a el'l el 

éon.texto de la or<Sanizaci.ón~ Con ello se ha sim-pl~ficado ni!,! 

cho la dirección empresarial. 

La utilización de nuevas técnicas administrativas se -

hace especialmente ur~ente en periodos como el que vivimos, 

porque es ahora cuando ·1a aparente tranquilidad parece no -

tener nin/1.Ún orden • 

. Es ÓuandcÍ las or~áiri..zaciones más peli'!;'r8,n:; sobre todo 

c¡ue no están 11reparádas para enfrentar los cambios. 

Ahora bien, nosotros como administradores debemos int~ 

grar todo ello junto con las diferentes técnicas que contem 

pla la comercialización no sólo en la búsqueda de obtener -

mayores utilidades, sino más bien tratar de incre~er.tar la 

t.an .anhelada productividad ,que. tari:¡;e~, falta ~nos he.ce. 



RECOMENDACIONES 

Sugiero sólo una, dado que trae como consecuencia o- -

tras secundarias. Y ellas deberan adecuarse necesariamente 

a cada criterio de quien desee ponerlas en práctica. 

Pues bien, como la interdisciplina fue tema central de 

esta investigación, parto de ella y sugiero que nuestro cr~ 

terio lo formemos interd1sciplinariiaJ:nente. .Esto nos d~jará .. 

enormes· benef'i·cios ya que no· debemos de 01 vida.r que fuimOs 

·. p~~·parad~s para la "toma de decisiones", nos ofrecera un p~ 
norama más amplio ante cualquier situación. Esto es, fren-

te a un problema dado; se tendra la capacidad sufiéiente p~ 

ra enfocarl.o desde diferentes.a.ngul.os e incluso aúxil.iarnos 
' - ' . . 

.º. trabajar en c~l.aboraci6n con otros especiÚis:taa, rio ~de -

l.a>misfii.a profesión,: y. por la ampÍi tud d~ nuestro criterio 

·sé'.ra ~ás :facil esd~char otrás opiniones, ias que si consid~ 
~anios acertadas sin ninguna obj.eci:ón 1~s aceptaremos para -

dar solución a ese problema. Se debe poner especial cuida-

do cuando se someta a juicio una opinión ajena, ya que di

cho análisis debe quedar libre de prejuicios para evitar éo . 

. meter una injusticia, características h()Y en día entr~ ·1a; 

.diferentes di~Ci~Í~as; · · 

.Pé:.r t~'d6 esto:;·-cons:ide~o ~_¡.,;d.~nt~ es.tudiar a :fondo la 

y tratar de adecua:ria lo ~ás co~ 
véhieritemente posible a la organización en la que estemos -

prestando nuestros servicios profesionales. 

No se debe olvidar que esta teoría surgió y se desarr~ 

llo en otros países, con características muy diferentes a -

las nuestras. Es por el.lo que se debe poner especial·cuici~ 



-do cuando se adecue a nuestras organizaciones, específica-

mente para la que laboremos. Dado que, incluso hay d~fere!!_ 

cías bien marcadas de organización a organización aún y 

cuando estas pertenescan a una misma firma. Digamos de: 

matriz a planta. 

Lege, quaeso~ 

Lee, te io ruego. 
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