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Fundamentos de la Administracion

“Lo que no sé, tampoco creo saberio”
Platéon

El presente documento se ha elaborado con el fin de servir de material de apoyo para
las clases del Tema 1 de la asignatura Administracion de la Empresa del Grado de
Administracion y Direccion de Empresas, de la Universidad de Barcelona. No obstante,
puede utilizarse como guia para todos aquellos profesores o estudiantes que estén
interesados en estudiar el proceso administrativo y la evolucidon de la ciencia de la
Administracion.

Este trabajo no pretende ser un estado de la cuestion exhaustivo. De hecho, existen
muchos mas autores influyentes en la ciencia de la administracion que no se mencionan
por no estar incluidos en el temario de esta asignatura. Y aquellos considerados cuentan
con una obra mas extensa gque la aqui mencionada. Ahora bien, la recopilacion de ideas
aqui presentada es un buen resumen de los conceptos que se pretenden transmitir. Este
es el objetivo que se persigue.

Con la idea de que sea de utilidad y anime a la lectura en profundidad de las obras de
estos grandes autores aqui citados, os la dedico.

Prof. Eva Gallardo-Gallardo



Fundamentos de la Administracion

Después de estudiar y reflexionar sobre este documento,

deberia ser capaz de...

= Explicar qué es la administracion y por qué es importante.

» Enumerar y explicar las funciones basicas del proceso administrativo.
» Explicar qué hacen los gerentes, qué roles desempefian

» |dentificar los diferentes niveles gerenciales

» Definir las habilidades necesarias para ser un buen administrador

» Senalar las principales corrientes que han marcado el desarrollo de la Ciencia de

la Administracion y explicar por qué han sido importantes

» Explicar las contribuciones de diferentes autores clasicos al aprovechamiento

eficiente y eficaz de los recursos organizativos.

» Razonar por qué el estudio de las contingencias se ha convertido en un tema

central de estudio en la ciencia de la administracion.
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Fundamentos de la Administracion

1. ;Qué se entiende por administracion?

“El término administracion se refiere al proceso de conseguir gue se
hagan las cosas, con eficiencia y eficacia, mediante otras personas y
junto con ellas” (Robbins y De Cenzo, 2009: 6).

<

Eficiencia: “Hacer algo correctamente; se refiere a la relacion que hay
entre insumos y productos. Busca reducir al minimo los costos de los
recursos”. (Robbins y De Cenzo, 2009: 6)

Eficacia: “Hacer lo correcto; alcanzar las metas”. (Robbins y De Cenzo,
2009: 6)

Proceso: “Se refiere a las actividades primordiales que desempefan los
gerentes”. (Robbins y De Cenzo, 2009: 6)




Fundamentos de la administracion
1. ;/Qué se entiende por administracion?

Existen otras definiciones de administracion. No obstante en todas ellas
se pueden detectar las mismas palabras clave. Véanse, por ejemplo:

“La administracion es el proceso de trabajar con las personas y con los
recursos para cumplir con los objetivos organizacionales. Los buenos
administradores llevan a cabo estas funciones de forma eficaz vy
eficiente.” (Bateman y Snell, 2009: 19)

“Ser eficiente significa alcanzar las metas con el menor desperdicio de
recursos, es decir, emplear de la mejor forma el dinero, el tiempo, los
materiales y a la gente.” (Bateman y Snell, 2009: 19)

“Ser eficaz significa alcanzar las metas organizacionales. ” (Bateman y Snell,
2009: 19)




Fundamentos de la administracion
1. ;/Qué se entiende por administracion?

“La administracion es la planeacion, organizacion, direccion y control
de los recursos humanos y de otra clase, para alcanzar con eficiencia y
eficacia las metas de la organizacidn.” (Jones y George, 2010: 5)

J

Eficiencia: “Medida de qué tan bien o qué tan productivamente se
aprovechan los recursos para alcanzar una meta. Las organizaciones son
eficientes cuando sus gerentes reducen al minimo la cantidad de insumos
(como mano de obra, materia prima y componentes9 o el tiempo que se
requiere para producir un lote determinado de bienes o servicios.” (Jones
y George, 2010: 6)

Eficacia: “Medida de la pertinencia de las metas que los gerentes
decidieron que persiguiera la organizacion y del grado en que esa
organizacion alcanza tales metas. Las organizaciones son eficaces cuando
los gerentes escogen metas apropiadas y las consiguen.” (Jones y George,
2010: 6)




Fundamentos de la administracion
1. ¢Qué se entiende por administracion?

A principios del s. XX, el industrial francés Henri Fayol (en su libro Administracion general
e industrial) describié cinco actividades gerenciales basicas, es decir, lo que deben hacer
los gerentes: planificar, organizar, instruir, coordinar y controlar.

Si bien existen diversas clasificaciones, actualmente, se considera que PLANIFICAR,
ORGANIZAR, DIRIGIR y CONTROLAR son las cuatro funciones basicas de todo proceso
administrativo.

PLANIFICAR

T

Proceso

CONTROLAR h:l -;> ORGANIZAR

administrativo

RECURSOS

ON3dINIS3A

DIRIGIR

Fuente: Elaboraciéon propia. Basada en Fernandez (2010, 4) 8



Fundamentos de la administracion
1. ¢Qué se entiende por administracion?

Se trata de funciones diferentes pero NO independientes. Estan intimamente relacionadas.

PLANIFICAR: definir metas, establecer estrategias y elaborar planes para coordinar
actividades. Decidir qué hacer y como hacerlo. Implica priorizar y comprometerse.

Histéricamente era un proceso de “arriba hacia abajo” (la alta direccion formulaba
planes y estrategias y daba las instrucciones a los niveles inferiores). Actualmente, no
se concibe como una funcion exclusiva de la alta direccidon sino que, en mayor o0 menor
medida, todos los niveles (y personas) planifican.

El resultado de una planificacion es una estrategia: “conglomerado de decisiones
acerca de las metas que se deben perseguir en la organizacion, qué actividades

emprender y cOmo aprovechar los recursos para alcanzar esas metas.” (Jones y George,
2010: 9)

Fuente: http://sereshumanostalentosos.blogspot.com/2010/05/diez-claves-muy-efectivas-para.html



Fundamentos de la administracion
1. ¢Qué se entiende por administracion?

ORGANIZAR: asignar tareas, recursos Yy responsabilidades. Establecer una estructura de
relaciones de modo que los empleados puedan interactuar y cooperar para alcanzar las
metas organizativas.

Se agrupa a las personas en departamentos y, después, se coordinan todas las partes.

El resultado de organizar es la creacidbn de una estructura organizativa, siendo el
organigrama su representacion gréfica. :

DIRIGIR: orientar, guiar y motivar la actuacion de cada individuo de la organizacion con
el fin de que ayuden a la consecucion de las metas organizacionales. La comunicacion
es importantisima.

En el pasado se identificaba esta funcion con MANDAR y SUPERVISAR (uso de poder y
la aplicacion de premios y/o sanciones en funcion del desempefio).

Hoy en dia, toma mas relevancia la MOTIVACION (movilizar a los empleados para que
sus acciones sumen a la organizacion)

228

—
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Fundamentos de la administracion
1. ;/Qué se entiende por administracion?

CONTROLAR: Vigilar que el desempeiio de las actividades se ajuste a lo planificado. En
otras palabras, evaluar el desempefio y adoptar, si fuera necesario, medidas
correctivas.

“Evaluar en qué medida la organizacidn consigue sus metas y emprende las acciones
correctivas necesarias para sostener o mejorar el desempefio. (...) El resultado del
proceso de control es la capacidad para medir el desempeio con exactitud y regular la
eficiencia y la eficacia de la organizacion” (Jones y George, 2010: 12).

Importante: “en la actualidad, la evaluacion del desempefo se esta desplazando
desde los resultados hasta el comportamiento” (Fernandez, 2010: 5).

11



Fundamentos de la Administracion

2. Niveles y roles gerenciales

“La variedad de problemas que enfrentan los gerentes es enorme (alta diversidad). A
menudo, deben atender muchos problemas de manera simultanea (fragmentacion), es
comun que tengan que tomar decisiones de golpe (brevedad), y muchas deben
apoyarse en la intuicion y experiencia que han ganado en su carrera, desempefando su

puesto con lo mejor de sus capacidades.”

(Jones y George, 2010:13)

DIRECTOR
| -._,_____'_ ,.
-

Los gerentes o directivos son personas responsables

de las actividades de las personas que tienen a su

cargo. A diferencia de los trabajadores, tienen

responsabilidad para supervisar las actividades de

ciertas personas (aquellas que tienen a su cargo).
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Fundamentos de la administraciéon
2. ;Qué hacen los gerentes?

2.1 Niveles gerenciales

Existen diferentes tipos de gerentes que se podrian clasificar en los de nivel operativo (o

primera linea), mandos intermedios y alta direccion.

13



Fundamentos de la administracion
2. ¢,Qué hacen los gerentes?

Cada tipo de gerente tiene unas responsabilidades distintas, si bien, relacionadas pues
todos buscan alcanzar las metas organizacionales. Ademas, los gerentes de primera linea

dependen de los mandos intermedios; quiénes, a su vez, dependen de la alta direccion.

Veamos la distincion entre ellos (basado en Fernandez, 2010: 6-10):

La ALTA DIRECCION son los maximos responsables
de la empresa (presidente ejecutivo 0 consejero
delegado, vicepresidentes y directores generales). Su
principal preocupacion es tener un equipo directivo
cohesionado. Se centra en los aspectos del largo plazo
(supervivencia y crecimiento) y sus principales tareas
son: fijar el rumbo de la organizacion, formular
objetivos a I/p, moldear la cultura, controlar uso de

recursos y vigilar el desempefio general.

14



Fundamentos de la administracion
2. ¢;Qué hacen los gerentes?

Los MANDOS INTERMEDIOS (o gerentes tacticos) son los encargados de administrar el
funcionamiento de unidades organizativas concretas (departamentos o unidades de
negocio). Son mediadores entre la alta direccion y el nivel operativo. Se preocupan por
establecer unas buenas relaciones con sus colegas, fomentar el trabajo en equipo y
resolver conflictos. Actualmente, han cobrado mayor importancia ya que las empresas

organizan el trabajo en torno a equipos y proyectos.

El NIVEL OPERATIVO (gerentes de primera linea, supervisores o jefes de seccion) se
preocupa por aplicar las reglas y procedimientos para lograr una produccion eficiente,
proporcionar asistencia técnica y supervisar a sus empleados. Son muy importantes en el

mantenimiento de la calidad, la innovacion y el desempefio.

15



Fundamentos de la administraciéon
2. ;Qué hacen los gerentes?

La siguiente tabla muestra los aspectos cambiantes de los diferentes tipos de niveles

directivos:
Nivel operativo Nivel medio Nivel alto
Roles cambiantes e Desde implementa- * Desde controladores  * Desde asignadores
dores de operaciones administrativos de recursos hasta
hasta empresarios hasta asistentes de lideres institucionales
agresivos apoyo
Actividades clave e Creacion y * Desarrollo de los e Establecimiento de
busqueda de nuevas individuos y soporte estandares altos de
oportunidades de de sus actividades desempefio
crecimiento para el
negocio
e Atraccion y desarrollo  * Vinculacion del * Institucionalizacion
de recursos conocimiento y del conjunto de
las habilidades normas y valores
dispersos entre las fjue apoyan la
unidades cooperacion y la
confianza
® Administracion de e Administracion de e Creacion de un
la mejora continua la tension entre el objetivo corporativo
dentro de la unidad . objetivo de corto y de ambicion
plazo y la ambicién sobresaliente
de largo plazo.

Fuente: Adaptacion de C. Bartlett y S. Goshal (1997), “The myth of the generic manager: new personal
competencies for new management roles”, California Management Review 40 (1): 92-116. Citado en Bateman
y Snell, 2009:24 16



Fundamentos de la administracion
2. ¢,Qué hacen los gerentes?

2.2 Roles gerenciales

¢Qué hacen los gerentes? ¢En qué ocupan su tiempo?

En 1973, Henry Mintzberg presentd una vision novedosa sobre el quehacer de los
gerentes. Tras observar a un conjunto de directivos mientras trabajaban, Mintzberg
agrupo las diferentes tareas especificas que hacian en diez roles que, a su vez, integro

en tres categorias:

N |
r / \! ‘3 -
r@ﬁ"gﬂ | Roles interpersonales
N 7,

AN

=
-

Roles de informacion

> YV~ .
V—N‘v Roles de decision

17



Fundamentos de la administraciéon
2. ¢Qué hacen los gerentes?

M Roles Interpersonales

Roles Informativos

Roles de decision

Fuente: Adaptacion de Henry Mintzberg (1973), The nature of Managerial Work, Harper & Row (pp. 92-93)




Fundamentos de la administraciéon
2. ¢Qué hacen los gerentes?

MITOS SOBRE EL TRABAJO GERENCIAL

Mito 1. El gerente es un planificador reflexivo y sistematico. En la realidad, los gerentes trabajan a un
ritmo agotador. Sus actividades se caracterizan por la brevedad, la diversidad y la discontinuidad. El ge-
rente es mucho mas aficionado a la accién que a la reflexion. No dedica mas de nueve minutos a una
tarea y sélo el diez por ciento de sus actividades exige mas de una hora para completarse.

Mito 2. El gerente dedica mucho tliempo a planificar y a delegar y menos a ver a sus clientes y empren-
der negociaciones. En la realidad, los gerentes sienten la obligacién de dedicarse a actividades habitua-
les, incluidos rituales y ceremonias, y a actividades de procesamiento de la informacion, que comunican
a la organizacién con su entorno. Aunque muchas de las actividades de los gerentes son insignificantes
y absurdas, ellos asumen la obligacion de hacer todo lo que su puesto requiere, incluso cuando otros
podrian llevarlas a cabo con facilidad.

Mito 3. El gerente necesita y utiliza informacion global, la que mejor puede proporcionar un sistema de
informacion a la direccion. En la realidad, los gerentes prefieren los canales de comunicacion orales o la
informacién que se obtiene con rapidez: por lo general, mediante llamadas telefonicas y reuniones.

Mito 4. La administracién de empresas es ya, o le falta poco para ser, una ciencia y una profesion. En
la realidad, la mayor parte de lo que el gerente hace esté bien guardado dentro de su cerebro. La intui-
cién y el discernimiento se relacionan més con la administracién que los datos concretos, los hechos
objetivos y la ciencia precisa.

Fuente: Mintzberg, H. (1975): “The manager's job: Folklore and fact”, Harvard Business Review, vol. 53, julio-agosto,
pp. 49-61.

Fuente: Fernandez, 2010: 15
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Fundamentos de la administracion
2. ¢;Qué hacen los gerentes?

2.3 Habilidades administrativas

Todos los gerentes, sin importar su nivel, el tamafo o tipo de su organizacion, realizan
en mayor o menor grado las cuatro funciones basicas del proceso administrativo. Para

llevarlas a cabo adecuadamente, requieren una serie de habilidades.

Segun la Real Academia Espafiola (RAE), por habilidad se entiende la capacidad y
disposicion para algo; o, cada una de las cosas que una persona ejecuta con gracia y
destreza. En nuestro caso, por habilidades entenderemos las capacidades que resultan

del conocimiento, la practica y la aptitud (Bateman y Snell, 2009; Fernandez, 2010).

20



Fundamentos de la administracion
2. ¢,Qué hacen los gerentes?

Se considera que las habilidades de los gerentes se pueden englobar en tres categorias

(Robert L. Katz, 1955):

-:"_':i__
diagnosticar situaciones complejas y, de entender la @/& |
organizacion de forma holistica.

1. Habilidades conceptuales: capacidad para analizar y /&,\\

2. Habilidades interpersonales o humanas:
capacidad para entender, ensenar, dirigir,

motivar y controlar a otros y trabajar con

ellos.

3. Habilidades técnicas: capacidad para llevar a cabo
tareas concretas que involucran el wuso de
instrumentos, procedimientos y técnicas de un campo

especializado.

21



Fundamentos de la administracion
2. ¢,Qué hacen los gerentes?

Siendo las tres habilidades esenciales para un gerente, su grado de importancia
estara en funcion del nivel gerencial que ostente en la organizaciéon. No obstante,
las habilidades humanas o interpersonales son muy importantes en los tres niveles.

ALTA GEREMCIA

FEREMCIA MEDIA

FEREMCIA DE
PRIMERA LIMEA

Fuente: Elaboracion propia

22



Fundamentos de la Administracion

3. Los origenes de la administracion moderna

A lo largo de los afos, la Ciencia de la Administracion ha pretendido
mejorar los métodos de produccién para aprovechar de una forma mas

eficiente y eficaz los recursos de la organizacion.

En este epigrafe repasaremos brevemente como ha ido evolucionando el
pensamiento administrativo y, determinaremos las principales inquietudes

que han guiado los avances en materia de administracion.

Como muy bien afirman Robbins y DeCenzo (2009:22): “conocer la historia
de la administracion puede ayudar a entender la teoria y el ejercicio de la

administracion actuales.”

23



Fundamentos de la Administracion

T2 de las contingencias
T2 general de sistemas

Enfoque cuantitativo

Enfoque de Relaciones Humanas

T2 de la administracion general

Enfoques clasicos

Administracion cientifica

N
M\

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
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Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

W
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istracion sistematica

La revolucidn industrial supone un cambio radical en el sistema de produccién (se
sustituyen hombres por maquinas).

Al principio, los tedricos de la administracion intentaban explicar por qué el nuevo
sistema de talleres y fabricas con maquinas era mas eficiente y producia mas bienes y
servicios que el anterior (el artesanal).

Adam Smith fue uno de los primeros escritores en investigar los efectos de la
Revolucion Industrial en el sistema de fabricacion. Smith, tras estudiar las fabricas
inglesas que se dedicaban a la producciéon de alfileres o clavos, dedujo que la diferencia
en el rendimiento se debia al grado de especializaciéon de los trabajadores. Aquellos
trabajadores que se especializaban (realizaban pocas tareas) adquirian mas
rapidamente, una mayor destreza y, por tanto, como grupo producian mas y mas rapido.
Para especializarse se debian dividir las tareas (division del trabajo).

Conclusion de Adam Smith: incrementar el nivel de especializacion en el trabajo
aumenta la eficiencia e incrementa el desempefio organizativo.

25



Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

ENFOQUES CLASICOS

3.2 Administracion cientifica

A partir de las observaciones de Adam Smith, un grupo de tedricos y practicantes se
dedicaron a estudiar como mejorar la especializaciéon en el trabajo para incrementar la
eficiencia y el desempefio organizativo.

Objetivo: aumentar la eficiencia productiva.

“Sobre la base racional del hombre econémico, [la administracion cientifica propugna] un nuevo estilo
de direccidon y organizacién del trabajo mediante el andlisis sistematico y el control. Se trata de
racionalizar y estandarizar las actividades mediante la descomposicion de las tareas en una serie
ordenada de movimientos simples. La base del sistema radica en la separacion de la concepciéon y la
programacion de la simple ejecucidon del trabajo y en la superespecializacion del trabajo. Se pone un
énfasis especial en el control y en la coordinacidon dei trabajo por medio de la reiacidon jerarquico-
personal. Se trata de un enfoque de ingenieria instrumental que apenas posee base conceptual”
(Ramio, 1999:23)

Autores destacados: Frederick W. Taylor

Frank y Lillian Gilbreth

Henry Gantt

26




Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

3.2.1 Frederick W. Tavlor (1856-1915)

Ingeniero mecanico y economista estadounidense.
Pasé6 de gerente en la industria acerera (Steel Company) a asesor (formaba a
otros gerentes).

Considerado el “Padre de la Administracion Cientifica”

Taylor, como ingeniero mecanico, no dejaba de asombrarse de la ineficiencia de sus
trabajadores. Consideraba que apenas producian una tercera parte de lo que podian.
Invirti6 mas de 20 afios en tratar de encontrar la “mejor manera” de hacer cada uno de
los trabajos.

En 1911 publicé The principles of Scientific management, libro en el que explicaba coémo
al aplicar el método cientifico en la direccion podia aumentar significativamente la
productividad. Estos meétodos buscaban optimizar la forma en la que las tareas se
hacian, simplificAndolas de manera que las personas podian formarse para realizar sus
tareas de la “mejor manera” posible.

Este libro se puede consultar en:
Otro link de interés:

27



Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

Antes de la administracion cientifica los trabajadores (artesanos) eran quiénes
planificaban, tomaban decisiones y ejecutaban sus tareas. Eran ellos quiénes habian
aprendido a hacer su trabajo. La administracion cientifica suprimié su autonomia y los
convirti6 en una serie de personas habilidosas para la realizacion de unas tareas
especificas.

Establecio cuatro principios para incrementar la eficiencia en el lugar de trabajo™:

Principio 1: Estudiar la manera en que los trabajadores desempefian sus tareas para
recopilar todos los conocimientos informales sobre el trabajo que posee cada empleado,
y experimentar como mejorar la forma de hacer el trabajo.

Principio 2: Codificar los nuevos métodos de realizar las tareas en forma de reglas
escritas y procedimientos de operacion estandarizados

Principio 3: Seleccionar cuidadosamente a los trabajadores que posean las habilidades
y destrezas que concuerden con las necesidades de las tarea, y entrenarlos para realizar
la tarea de acuerdo con las reglas y procedimientos establecidos.

Principio 4: Establecer un nivel justo o aceptable de desempefio en la tarea y luego
crear un sistema de pago que premiara al desempefio que superara el nivel aceptable.

* Redaccidn de los principios extraida de Jones y George (2010: 43-44).

28



Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

“En términos generales, Taylor consiguid mejorar la productividad, en forma
consistente, en alrededor del 200% o mas, y reafirmo6 la funcion de los gerentes como
encargados de planear y controlar, y la de los obreros de actuar conforme a las
instrucciones” (Robbins y DeCenzo, 2009: 24).

Criticas (adaptado de Bateman y Snell, 2009: 44)

1) Taylor ignoraba muchos de los factores sociales y psicoldgicos relacionados con el
trabajo, resaltando unicamente el dinero como incentivo del trabajador.

2) Las tareas de produccion se habian reducido a un conjunto de procedimientos
rutinarios mecanicos que llevaban al aburrimiento, la apatia y los problemas de
control de calidad. Link de intereés:

3) Los sindicatos se opusieron con fuerza a las técnicas de la administracion cientifica,
ya que creian que la administracion podia abusar de su poder para establecer los
estandares y las tasas de utilidad, explotando a los trabajadores y disminuyendo su
importancia.

4) Si bien la administracion cientifica aumento la eficiencia de las organizaciones
(analisis interno), no fue de utilidad para los administradores que tuvieron que lidiar
con asuntos externos (competidores o las regulaciones gubernamentales).

29



Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

3.2.2 Frank Gilbreth (1868-1924) v Lillian Gilbreth (1878-1972)

Perfeccionaron el analisis de movimientos y el estudio de tiempos iniciado por Taylor.

Su objetivo era maximizar la eficiencia con la que se realizaba una tarea, para que lo
ganado en cada tarea supusiera grandes ahorros en tiempo y esfuerzo.

Filmaban a los trabajadores realizando una tarea y luego dividian las acciones en los
movimientos que las componian. Conocidos por sus experimentos para reducir la
cantidad de movimientos que se requieren para colocar ladrillos. Pretendian eliminar
movimientos inutiles del cuerpo y de las manos.

Inventaron los Therbligs: clasificacion de 17 movimientos basicos de las manos que les
permitié analizar con exactitud los movimientos de las manos de un obrero.

Con el tiempo se interesaron mas por el estudio de la fatiga y el efecto de las
caracteristicas fisicas del lugar del trabajo sobre el estrés laboral.

Links de interés:
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Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

3.2.3 Henry Gantt (1861-1919)

Joven ingeniero que también queria elevar la eficiencia de los obreros.

Elabor6é un sistema de incentivos que daba a los obreros una bonificaciéon si terminaban
su trabajo en menos tiempo del establecido. “También introdujo una bonificacion que se
pagaria al capataz de cada obrero que alcanzara la norma, mas una bonificacidon extra si
todos los obreros lo conseguian. Con esto, Gantt amplié el alcance de la administracion
cientifica de modo que abarcara el trabajo de los gerentes y el de los empleados
operativos” (Robbins y DeCenzo, 2009: 25).

No obstante es mas conocido por sus trabajos sobre el control y el planificacion de las
actividades de forma gréafica: el Grafico o Diagrama de Gantt (grafico de barras
horizontal que pretende mostrar el tiempo de dedicacion previsto a la realizacion de cada
una de las tareas de un proyecto).

Actualmente, existe software libre para su realizacion. Por ejemplo: y
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3.3 Teoria de la administracion general

También llamada Teoria de gerencia administrativa.

Se encarga de estudiar cOmo crear una estructura organizativa y sistemas de control
eficientes y eficaces.

Las dos teorias mas influyentes son europeas y sus autores son:
Henri Fayol (gerente francés)

Max Weber (socidlogo aleman)
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3.3.1 Henri Favol (1841-1928)

Ingeniero y ejecutivo francés (director de la minera Comambault)

Publicé en 1916 la obra Administracion industrial y general.

Basandose en su propia experiencia identifico cinco funciones y catorce principios de la
administracion. Las cinco funciones eran las siguientes: planificacion, organizacion,
instruccion, coordinacion y control. Los catorce principios que consideraba esenciales
para aumentar la eficiencia del proceso administrativo, si bien fueron establecidos a
comienzos del s. XX, siguen siendo los cimientos de las teorias e investigaciones
recientes.

“Aporta una mayor rigurosidad y solidez tedrica. (...) El elemento fundamental de su pensamiento se
basa en la idea de que la gestion es un proceso que agrupa las tareas de planificar, organizar, mandar,
coordinar y controlar. (...) La obra de Fayol fue muy importante para la comprension global de las
organizaciones. Para hacerse una idea de la trascendencia de sus analisis basta decir que después de
su obra han aparecido muy pocos conceptos o ideas que previamente no fueran contemplados, aunque
de forma parcial o embrionaria, por este autor francés.” (Ramio, 1999: 23)

Link de interés:
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Los catorce principios de administracion de Favyol:

=

»

9.

Division del trabajo: La especializacion y division del trabajo incrementa la eficiencia

. Autoridad y responsabilidad: los administradores tienen derecho a dar 6rdenes. Si se ejerce la

autoridad surgiran responsabilidades.

. Disciplina: Los trabajadores deben respetar las reglas que rigen la organizacién. Se castigaran las

violaciones de las mismas.

Unidad de mando: Cada empleado debe recibir 6rdenes de un Unico supervisor

Unidad de direccién: La organizacion debe tener un objetivo que debe guiar a administradores y
trabajadores.

. Subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales: el interés general debe

(rendimiento general de la organizaciéon) debe prevalecer.

. Remuneracion del personal: el sistema de pago debe ser equitativo tanto para los trabajadores como

para la organizacion.

. Centralizacion: determinar la importancia relativa de los roles superiores y subordinados. Grado en el

que los subordinados participan en la toma de decisiones.
Cadena escalar (Cadena de mando): linea de autoridad desde la alta direccién a los niveles mas
bajos. La comunicacién debe ser buena.

10. Orden: La disposicion de los puestos, personas y materiales debe contribuir a la eficiencia general.
11. Equidad: Todos los miembros tienen derecho a ser tratados justamente y con respeto.
12. Estabilidad y el mantenimiento del personal: Promocion de la lealtad y la antigiedad del

empleado.

13. Iniciativa: Alentar a los trabajadores a actuar por su cuenta en apoyo de la direccion.
14.Trabajo en equipo: Promover la unidad, la armonia, camaraderia, entusiasmo entre los trabajadores.
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3.3.2 Max Weber (1864-1920)

Socidlogo e historiador social aleman.

Influido por la revolucion industrial en la Alemania de finales del s. XIX y

principios del s. XX, escribidé su obra quizas mas importante: The theory of social and
economic organization (publicado en 1921 en aleman vy, traducido al inglés y publicado
en EE.UU. En 1947). En ella reflexionaba (no como gerente, sino como intelectual
interesado) sobre los problemas sociales y econdmicos a los que se enfrentaba la
sociedad y las nuevas organizaciones.

Definid la BUROCRACIA como un sistema formal de organizacion y administracion
pensado para asegurar la eficiencia y la eficacia. Se trataba de una definicion tedrica y
no real.

En palabras del propio Weber (citado por Fernandez, 2010:24): “el tipo ideal de
burocracia es una construccidon conceptual realizada a partir de ciertos elementos
empiricos, que se agrupan de forma ldégica, precisa y consistente, aunque en su pureza
ideal no se encuentra nunca en la realidad”.
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La eficiencia de las organizaciones burocraticas de Weber se basa en cinco principios
(Jones y George, 2010: 49-50):

1) La autoridad formal de un jefe deriva de la posiciOn jerarquica que posee en la
organizacion.

2) Las personas deben ocupar los puestos segun su desempefio, no por su lugar en la
sociedad ni por sus relaciones personales.

3) Debe especificarse claramente el alcance de la autoridad formal y las
responsabilidades laborales de cada puesto, asi como sus relaciones con las demas
posiciones de la organizacion.

4) La autoridad se ejerce con eficacia en una organizacion cuando las posiciones estan
ordenadas jerarquicamente, de modo gque los empleados sabe a quién le rinden
cuentas y quién les rinde cuentas.

5) Los gerentes deben crear un sistema bien definido de reglas, procedimientos y
normas de operacion uniformes, para que puedan controlar el comportamiento en la
organizacion.

Segun Weber aquellas organizaciones que implementaran estos cinco principios
mejorarian en su desempefio. Si bien hoy en dia, se consideran las burocracias
organizaciones pesadas, rigidas o inflexibles y lentas, en su origen fue concebida como
la mejor solucion para hacer frente a los cambios del momento.
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- Caracteristicas

Consecuencias
positivas

Consecuencias negativas

para el individuo

para la organizacion

Division del trabajo

Jerarquia

Reglas y procedimientos

Impersonalidad

Empleo y promocién
basados en la
preparacion técnica

Genera eficiencia

Deja claro quién esta al
mando

Los trabajadores saben
qué se espera de ellos

Limita los prejuicios

Desincentiva el
favoritismo y reduce las
rivalidades

Genera incapacidad
cualificada

Priva a los trabajadores
de voz en la toma de
decisiones

Anula la iniciativa y la
imaginacion

Contribuye al sentimiento
de alienacion

Reduce el espiritu de
autosuperacion

Genera una vision
limitada

Favorece ocultar los
errores

Provoca desplazamiento
de objetivos

Desincentiva la fidelidad
ala empresa

Fomenta el principio de
Peter

Fuente: Fernandez, 2010: 25
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Algunos de los problemas asociados a la burocracia son (Fernandez, 2010):

» Alineacion: los trabajadores se especializan tanto que se convierten en angulos
muertos desde los que no se perciben problemas evidentes.

» Ineficiencia: la adhesion rigida a reglas y el comportamiento rutinario dejan poco
espacio para la creatividad en la organizacion.

» Impersonalidad: deshumaniza a los trabajadores debido a la aplicacion
sistematica de reglas impersonales

*» Inercia: tendencia a autoperpetuarse al convertirse en un fin en si misma, por
encima de sus objetivos oficiales.

» Oligarquia: burocracia dirigida por unos pocos que utilizaran los recursos para
autoperpetuarse en el poder

» Ley de Parkinson (ley del trabajo): el trabajo tiende a dilatarse hasta ocupar
todo el tiempo disponible para su ejecucion. Dicho de otro modo, “cuanto mas
tiempo tiene el trabajador para hacer una tarea, mas tiempo empleara en hacerla.
Lo que suele hacer es fingir que esta ocupado.”

* Principio de Peter: en una jerarquia, todo empleado tiende a promocionar hasta
su nivel de maxima incompetencia. Refleja una disfuncion del sistema de ascenso
por meéritos.
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Los textos de Fayol y Weber se tradujeron al inglés y se publicaron en

EE.UU. a finales de la década de los 40. Mientras tanto, en América otros

tedricos avanzaron a partir de los trabajos de Taylor y discipulos.

3.4 Escuela de Relaciones Humanas

Esta escuela se desarroll6 de 1930 a 1955.

Objetivo: “comprender la interaccion de los procesos psicoldgicos y sociales con la
situacion laboral a fin de influir en el desempefio. Las relaciones humanas fueron el
primer acercamiento que enfatizé las relaciones laborales informales y la satisfaccion del
trabajador” (Bateman y Snell, 2009: 44).

Elton Mayo (y sus experimentos en Hawthorne) destaca como principal exponente de
este enfoque.
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3.4 Escuela de Relaciones Humanas

3.4.1 Precursores de este enfoque

Entre finales del s. XIX y principios del s. XX hubo muchas personas que reconocieron la
importancia de las personas para el éxito de la organizacion. Ellas fueron quienes
marcaron la transicion del enfoque clasico al de la escuela de relaciones humanas.
Podemos destacar cuatro personajes:

1. Robert Owen: exitoso hombre de negocios britanico. “Afirmaba que el interés por
los empleados era muy rentable para la gerencia y, ademas, aliviaba la miseria de los
seres humanos. (...) Es recordado en la historia de la administracion no so6lo por sus
exitos, sino también por su valor y compromiso por aminorar el sufrimiento de la
clase obrera. Se adelant6 en mas de cien afos a su tiempo cuando, en 1825,
defendio los horarios de trabajo reglamentados para todo el mundo, las leyes sobre
el trabajo infantil, la educacion pdublica, los instrumentos y el equipo que
proporcionaban las companias, Yy la participacion de los negocios en proyectos de la
comunidad” (Robbins y DeCenzo, 2009: 28)

Link de interés:
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2. Hugo Munsterberg: “creo el campo de la psicologia industrial; es decir, el estudio
cientifico de las personas en el trabajo para aumentar al maximo su productividad y
adaptacion. (...) Munsterberg recomendaba que se usaran pruebas psicoldgicas para
mejorar la seleccion de empleados, el valor de la teoria del aprendizaje para
desarrollar métodos de capacitacion, y el estudio de la conducta humana para
determinar las técnicas mas eficaces para motivar a los trabajadores. Es interesante
senalar que pensaba que la administracion cientifica y la psicologia industrial estaban
relacionadas” (Robbins y DeCenzo, 2009: 28).

En 1913, publicé Psychology and Industrial Efficiency.

3. Mary Parker Follet (1868-1933): Preocupada sobre como Taylor ignoraba el lado
humano de las organizaciones, escribia sobre el comportamiento que los gerentes
debian adoptar con sus empleados. Apuntaba que la administracion solia ignorar
todas las aportaciones que los empleados pueden hacer para el beneficio de la
organizacion. Afirmaba que, “si los trabajadores poseen los conocimientos
pertinentes, entonces los primeros deberian tener el control del proceso del trabajo y
los gerentes deberian comportarse como instructores y facilitadores, no como
vigilantes ni supervisores. Con esta declaracion, Follett se adelantd al interés actual

en los equipos autodirigidos y el facultamiento” (Jones y George, 2010: 55-56).

41



Fundamentos de la administracion
3. Los origenes de la administracion moderna

3.4 Escuela de Relaciones Humanas

3. Mary Parker Follet (cont.):

También propuso el uso de las “funciones cruzadas”, es decir, que miembros de
distintos departamentos colaboraran en equipos multidisciplinares para cumplir con los
proyectos.

Ademas, propuso que la autoridad y el conocimiento tenian que ir de la mano: “la
decision de quién tiene el mando en un momento determinado debe depender del
conocimiento y la pericia, no de la autoridad formal que tienen los gerentes por su
lugar en la jerarquia organizacional” (Jones y George, 2010: 56).

en lugar del ‘poder sobre’ y

[ - 7 - ~J o -

“Sugeria que se desarrollase el g
sustitucion de la coercion y el consentimiento” (Fernandez, 2010: 29).
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4. Chester Barnard (1886-1961):

Presidente de la Bell Telephone Company de New Jersey. Escribié The Functions of the
Executive (1938), donde afirmaba que las organizaciones eran sistemas sociales que
requieren de la cooperacion de sus empleados (lo que él llamaba “aceptacion de
autoridad”).

Hizo dos contribuciones importantes, “a) contemplar la organizacibn como un sistema
social cooperativo [por lo que, la voluntad de cooperar, la existencia de un objetivo
comun y la comunicacion eran tres variables clave] y b) proponer la teoria de la
aceptacion de la autoridad” (Fernandez 2010: 30).

“Pensaba que las organizaciones estaban constituidas por personas que interactlan en
relaciones sociales, y que las funciones basicas del gerente eran comunicarse Yy
estimular a los subordinados para que hicieran un gran esfuerzo. (...) Introdujo la idea
de que los gerentes tenian que estudiar el contexto externo y, después adaptar la
organizacion para mantener el equilibrio” (Robbins y DeCenzo, 2009: 29).
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3.4.2 Elton Mayo (1880-1949)

Psicologo y profesor de la Universidad de Harvard. Famoso por liderar los experimentos
de Hawthorne.

Los estudios de Hawthorne se llevaron a cabo en las instalaciones
de Hawthorne de la Western Electric Company, empresa que se
dedicaba a la fabricacion de equipos de comunicacidén. Se iniciaron
en 1924, por los propios ingenieros de la compafia que querian
averiguar el efecto que los distintos grados de iluminacion tenian
sobre la productividad de los obreros. Para ello, crearon un grupo
experimental y otro de control. En el grupo experimental realizaron
todo tipo de cambios en los grados de intensidad luminica, mientras
que el grupo de control trabajaba con luz constante. Para su
sorpresa, los resultados mostraron que a pesar de la disminucidon en
la intensidad de la luz, la productividad se mantenia o incrementaba
en el grupo experimental. S6lo cuando la iluminacién equivalia a la
luz de la luna, la productividad bajaba pues no tenian suficiente
visibilidad para hacer un buen trabajo.

Conclusion de los ingenieros: la intensidad de la iluminacion no
guardaba relaciéon con la productividad y, que los trabajadores del
grupo experimental se esforzaban tanto por sentirse observados y
elegidos.
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En 1927, los ingenieros de la compafia, dado que no podian explicar el
comportamiento que habian presenciado y sospechando que la productividad podria
verse afectada por factores psicoldgicos y sociales pidieron asesoramiento al Prof.
Elton Mayo y a sus comparieros.

Mayo y sus colegas, propusieron otra serie de experimentos para investigar los
efectos de otros aspectos del contexto laboral sobre el desempeio (por ejemplo:
cantidad y duracion de los descansos, redisefio de los trabajos, cambios en la
extension de la jornada laboral, planes salariales individuales).

Estos académicos concluyeron que “el comportamiento y los sentimientos estan
estrechamente relacionados, que las influencias del grupo afectan mucho el
comportamiento individual, que los parametros del grupo establecen la produccion
del trabajador individual, y que el dinero es un factor menos importante que las
normas, los sentimientos del grupo y la seguridad para determinar la produccion”
(Robbins y DeCenzo, 2009: 30).
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“Una de las principales implicaciones de los estudios de Hawthorne fue que el
comportamiento de gerentes y trabajadores en el empleo es tan importante para
explicar el desempefo, como los aspectos técnicos de la tarea. Los gerentes deben
comprender el funcionamiento de la organizacion informal, el sistema de reglas y
normas de conducta que surge cuando un grupo trata de dirigir o cambiar el
comportamiento de la organizacion. (...) En los estudios de Hawthorne se demostro
la importancia de comprender el efecto en el desempefio de los sentimientos, las
ideas y conductas de los trabajadores y gerentes. Cada vez se hizo mas claro a los
investigadores que entender el comportamiento en las organizaciones es un proceso
complejo y crucial para aumentar el desempefo” (Jones y George 2010: 57).
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3.4.3 Comentarios finales sobre el enfoque de relaciones humanas

Los miembros del movimiento de las relaciones humanas pensaban que “la satisfacciéon
de los empleados era muy importante, creian que un trabajador satisfecho era un
trabajador productivo” (Robbins y DeCenzo, 2009: 30).

Asimismo, “argumentaron que los directivos debian enfocarse mas al bienestar del
empleado, a su motivacion y a la comunicacion. Creian que las necesidades sociales
tenian primacia sobre las necesidades econdmicas. Por consiguiente, la direccion debia
obtener la cooperacion del grupo y promover la satisfaccion del trabajo, asi como hacer
que las normas fueran consistentes con las metas de la organizacion (Bateman y Snell
2009: 45)

No obstante, este enfoque atrajo mucha critica. Ignoré el aspecto mas racional del

trabajador y las caracteristicas mas importantes de la organizaciéon formal (Fernandez,
2010; Bateman y Snell, 2009)
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3.5 Enfoque cuantitativo o Investigacion Operativa

Surge de la aplicacion del analisis cuantitativo a los problemas y toma de decisiones
gerenciales. En otras palabras, el uso de técnicas matematicas en el analisis y
procesamiento de informacion para alimentar de forma objetiva y racional el proceso de
toma de decisiones. También se conoce como “Meétodos cuantitativos de decision”.

A partir de la Il Guerra Mundial (donde los estrategas militares comenzaron a aplicar
técnicas matematicas y estadisticas a problemas de logistica y defensa con éxito) es
cuando las organizaciones comenzaron a contratar a expertos cuantitativos para
asesorarles en la toma de decisiones. Cabe decir que estas técnicas (teorias de
decisiones estadisticas, programacion lineal, teoria de colas, simulacion por ordenador,
modelos de inventario, etc.) se suelen utilizar como complemento o herramientas de
apoyo en la toma de decisiones de diferentes areas como son: produccion, control de
calidad, planificacion, investigacion y desarrollo, comercializacion y distribucion.

“Muchos administradores haran uso de resultados que sean consistentes con su
experiencia, con su intuicion y su juicio, pero a menudo rechazaran resultados que
contradigan sus creencias. Adicionalmente, los administradores comparan alternativas y
eliminan las opciones mas deébiles” (Bateman y Snell, 2009: 46). Modelizar la compleja
realidad empresarial es muy dificil y, una modelizacion de la misma suele ser una
simplificacion.
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3.6 Teoria general de sistemas

Esta teoria a raiz de que los enfoques previos no tenian en cuenta la relacion entre
organizacion y entorno y, ademas, solo subrayaban un aspecto de la organizacion o de
los empleados sin tener en cuenta los demas.

ENTORNO
La teoria general de sistemas considera a i i e bl Jlogszd
la empresa como un sistema abierto, « Materia prima * Maquinaria * Bienes
* Dinero y capital » Computadoras = Servicios

dependiente de los recursos del exterior
que mediante una serie de procesos
transforma en un producto o servicio que
devuelve al entorno para que sea
adquirido por los clientes (Katz y Kahn,
1966).

* Recursos humanos

La organizacién
obtiene insumos
del entorno

— |

l,_ —» ® Habilidades humanas

La organizacién
transforma los
insumos y les
afnade valor

Las ventas de los
productos permiten
a la organizacion
obtener un nuevo
suministro de
insumos

La organizacion
pone a circular
sus productos
en el entorno

La empresa como un sistema abierto

Fuente: Jones y George, 2010: 61
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Esta teoria hace hincapié en que una organizacion estad formada por un conjunto de
subsistemas y, por tanto, todos ellos relacionados entre si.

Katz y Kahn consideran la organizacion como un sistema abierto compuesto de los siguientes sub-
sistemas: subsistema técnico (o de produccién), subsistema de apoyo, subsistema de mantenimien-
to, subsistema adaptativo y subsistema gerencial.

* El subsistema técnico se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de las tareas,
incluyendo las técnicas usadas para la transformacién de insumos en productos. Este subsiste-
ma esta determinado por las tareas requeridas por la organizacion y varia de acuerdo con el tipo
particular de actividades. Incluye las funciones de operaciones y control de calidad.

* El subsistema de apoyo es el encargado de las transacciones con el entorno y las relaciones con
los grupos de interés. Incluye las funciones de compras, ventas y marketing, relaciones plblicas y
asuntos legales, entre otras,

* El subsistema de mantenimiento permite a una organizacion mantener las operaciones de sus
departamentos. Incluye las funciones de personal, ingenieria y servicios de intendencia.

* El subsistema adaptativo incluye las estructuras que dedican todas sus energias a anticipar y
adaptarse a los cambios y se denominan investigacion y desarrollo, investigacion de mercados o
planificacion a largo plazo.

* El subsistema gerencial abarca el control y la coordinacion de las actividades dentro de los depar-
tamentos y entre ellos.

Fuente: Katz, D. y Kahn, R. L. (1966): The Social Psychology of Organization, John Wiley, Nueva York.

Fuente: Fernandez, 2010: 33 =0
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La aplicacion de la teoria general de sistemas a la organizacion es importante
porque “a) resalta el hecho de que los componentes sociales y técnicos de la
organizacion estan estrechamente relacionados entre si, por lo que cualquier
cambio en uno de ellos afecta a los demas y b) destaca la interdependencia entre la
organizacion y el entorno donde realiza su actividad” (Fernandez, 2010: 32)

“A los tedricos de los sistemas les gusta decir que el todo es mayor que la suma de
sus partes; con ello quieren decir que una organizacion tiene un desempefio
superior si sus departamentos trabajan juntos, no separados. So6lo en un sistema
organizado puede darse una sinergia; este término se refiere a las ganancias en el
desempeio que son el resultado de que individuos y departamentos coordinen sus
acciones” (Jones y George, 2010: 62).
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3.7 Teoria de las contingencias

También llamado Enfoque situacional.

Basandose en la teoria de sistemas refuta los principios universales de la
administracion, ya que diversos factores (internos y externos) pueden afectar al
desempefio de la organizacion. Luego, no existe “una forma mejor” de administrar y
organizar (Bateman y Snell, 2009: 47).

“Como seflala Mintzberg (1991), ante la pregunta ¢;cual es la mejor forma de
organizar?, la respuesta del enfoque contingente es: depende” (Fernandez, 2010: 38).

“El enfoque de las contingencias para estudiar la administracion es muy logico. Debido
a que las organizaciones son distintas en cuanto a tamafo, objetivos, tareas realizadas
y demas, seria extrafio encontrar principios de aplicacion universal que funcionaran en
todas las situaciones. (...) Claro esta que una cosa es decir ‘todo depende’ y otra muy
distinta decir de qué depende. Los partidarios del enfoque de las contingencias (...) han

7

tratado de identificar las variables del ‘qué’ (Robbins y DeCenzo, 2009: 35).
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A las caracteristicas situacionales se les llama *“contingencias”. Por tanto, hablaremos
de variables contingentes por ejemplo, al referirnos al tamafio de la organizaciéon, a las
diferencias individuales de las personas, al tipo de entorno en el que se desenvuelve la
empresa, etc.

El enfoque contingente aplicado al disefio organizativo surgid en la década de los
sesenta (Burns y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967) aunque ha ido ganando
popularidad e interés con el paso de los afnos.

Principio subyacente: no existe una manera Optima de organizar, asi pues, las
estructuras y sistemas de control dependeran (son contingentes) de las caracteristicas
del medio en que operan.
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3. Los origenes de la administracion moderna

3.6 Teoria de las contingencias

Teoria de las contingencias del disefio de la organizacion

//"

Determinar el disefio
de la estructura y los
sistemas de control de
la organizacién

Caracteristicas
del entorno

No hay una manera optima de organizar: la
estructura de una organizacion depende del
entorno en el que opera *

Las organizaciones en
entornos estables prefieren
una estructura mecanicista:

autoridad centralizada,

comunicacion vertical,
control mediante
reglas y procedimientos
estrictos

Las organizaciones en
entornos cambiantes escogen
una estructura organica:
autoridad descentralizada,
comunicacion horizontal,
cooperacion entre
departamentos

Fuente: Jones y George, 2010: 63
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Administracion
Proceso administrativo
Planificar

Organizar

Dirigir

Controlar

Gerentes

Eficacia

Eficiencia

Nivel operativo
Mandos intermedios
Alta direccion

Habilidades técnicas

Habilidades conceptuales

Fundamentos de la Administracion

Habilidades interpersonales
Roles gerenciales

Roles de decision

Roles de informacién

Roles interpersonales

Proceso

Division del trabajo
Administracion sistematica
Administracion cientifica

Teoria de la administracion general
Escuela de Relaciones Humanas
Enfoque cuantitativo

Teoria general de sistemas

Enfoque de las contingencias
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