nel presente articulo se pre-

tende cuestionar la ideade que

lateoriaadministrativa contem-

pla un proceso administrativo rigido y

obsoleto, imposible deaplicar enlaprac-
tica de la gerencia.

Por el contrario,se sostiene y sc de-
muestra que la teoria ha continuado es-
tudiandoy desarrollando el problema de
las funciones de la gerencia moderna
del afio 2000.

En qué consiste el proceso adminis-
trativo?

El proceso administrativo consiste
en el conjunto sistematizado de las fun-
ciones basicas y permanentes de la ge-
rencia, Henry Fayol (1916) fue el pri-
mero en formalizar este enfoque con el
modelo clasico al cual se refirié como
los “elementos de la administracion™:
prever, organizar, mandar, coordinary
controlar.

Por 1a misma época W. F. Taylor
(1911) sereferia alas nuevas funciones
de la gerencia en sumodelo de adminis-
tracion “cientifica” en términos de la
tarca de lograr eficiencia (disminuir
costos en la produccion) y mcjorar la
productividad mediante la planeacion,
ejecucion y control de las siguientes

*  Profesor Asociado Departamento de Gestion
Empresarial. Universidad Nacional de Co-
lombia.

MODERNIZACION
DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO

Carlos Martinez Fajardo*

actividades: sistematizar cada elemen-
to del trabajo del obrero (prever los
métodos de trabajo mais racionales),
seleccionar e instruir al trabajador, co-
operar cordialmente con los obreros y
distribuir equitativamente el trabajo y
Ia responsabilidad entre la gerencia y
los obreros. Taylor es el primero en
concep-tualizar una mayor division del
trabajo cn las organizaciones a través
de su propuesta de que la administra-
cion debe especializarse y responsabi-
lizarse de la planeacion y ¢l control y
los operarios dc las actlividades de eje-
cucion.

Max Weber (1919) construyo y su-
girio el tipo ideal de administracién
burocratica que consta de un sistema
formal de decisiones mediante una
estructura de normas y cargos acorde
con un sistema de carrera administrati-
va, con el fin de lograr mayor capacidad
de planeacion y control, eficiencia y
racionalidad en la accion de las organi-
zaciones. El modelo implica sustan-
cialmente una formalizacion de las fun-
ciones basicas de la gerencia: planea-
cién. organizaciony control.

Alfred Sloan como vicepresidente
de la General Motorsen 1921, de acuer-

7



do con el modelo, seiialé que las fun-
ciones basicas de 1a administracion ge-
neral de la empresa deberian ser:

coordinacion, valoracion del des-
empefio y planeacion, mediante la
fijacién de objetivos y politicas claras,
dentro de una estructura con directivos
de linea responsables de las actividades
de fabricacion y unos directivos "staff"
responsables de la. investigacion de
ingenieria; del personal y las ventas.

Luther Gulick en 1937 se refiri6 a la
sistematizacion de las funciones de la
gerencia mediante el acrdstico
POSDCORB:

P Planing: planear, precisar objetivos,

O Organization: organizar, definir la
estructura de autoridady  funcio-
nes.

S Staffing: disefiar, ejecutar y evaluar
el programa de personal.

D Directing: dirigir, orientar las activi-
dades.

C

O Coordinating: coordinar, integrar ac-
tividades y recursos.

R Reporting: “reportar”, informar.

B Budgeting: presupucstar, elaborar el
presupuesto.

En esta version se amplia el enfoque
inicial con la funcién de informacién y
la tarea de formular el presupuesto.

Hasta aqui el enfoque tradicional del
proceso administrativo que constituye
una primera sistematizacion formalista
de las funciones de la gerencia desarro-
Hada principalmente durantela primera
mitad del presente siglo, bajo las condi-
ciones de una politica econdémica de
liberalismo clasico, escasa intervencion
del Estado en la economia, relaciones
laborales muy favorables al empresario
eincipiente desarrollotecnologico com-
parado con los avances posteriores a la
Segunda GuerraMundial, especialmen-
te con los de las dos titimas décadas.

El enfoque tradicional del proceso
admninistrativo constituye un primer
paso en la modernizacion de las activi-
dades de la gerencia, asi sucedié de
acuerdo con las exigencias de este siglo,
el enfoque contribuyd con el avance de
8

una estructura incipiente a una estruc-
tura formal y a una mayor racionalidad
necesaria para el manejo eficiente de los
recursos en una primera etapa de desa-
rrollo administrativo de las organiza-
ciones en expansion, este hecho perma-
nece vigente actualmente ya que aun
hoy en dia este enfoque del proceso
administrativo, es susceptible de ser
aplicadoenel procesoadministrativo de
pequeiias y medianas empresas en ex-
pansion, en nuestro medio emprésarial
y en el mundo en general.

En Colombiael ingeniero Alejandro
Lépez divulgé desde 1912 el pensa-
miento tradicional del proceso adminis-
trativo mediante la traduccionde Taylor
para sus clases de Economia Industrial

R
El proceso
administrativo
consiste en el
conjunto
sistematizado de las
funciones bdsicas y
permanentes de la

gerencia ,
|

en la Escuela de Minas, contribuyendo
a mejorar la capacidad administrativa
de los ingenieros egresados de esa ins-
titucion, quienes se destacaron como
gerentes en empresas privadas y publi-
cas las cuales mejoraron
significativamente su nivel de produc-
tividad. Al respectoafirma Alberto Ma-
yor (1):
*“Una ojeada répida de las estadisticas profesiona-
les del pais en las décadas de 1940 y 1950

muestra el hecho notable de que una p(qpor-
cion muy significativa de jefes de empresas

industriales importantes, de capitalistas y-

gerentes mas destacados, de personal directi-
vo encargado de la gestién de las principales
empresas industriales piblicas y privadas, y
ain de hombres dedicados a la' direccion del
Estado, provenia de la Escuela Nacional de
Minas de Medellin. En particular, empresas
que en aquellas décadas contribuian decisi-
vamente al desarrollo industrial de la nacion
como Bavaria, Coltabaco, Postobon, Ecope-

trol, Simesa, Avianca, Cementos Argos, Ce-
mentos del Valle, Cerveceria Union,
Suramericana de Seguros, o como Coltejer,
Fabricatoy Acerias Paz del Rio, Peldar - en
fin, lo que constituia en esa época la gran
industria nacional, estatal o privada-, eran
dirigidas en esos momentos o contaban en
sus cuadros administrativos y técnicos supe-
riores con personal egresado de la menciona-
da Escuela.”

El enfoque tradicional del proceso
administrativo continta teniendo apli-
caciony vigencia en pequeiias y media-
nas empresas y aiin en organizaciones
de gran tamafio que se caracterizan por
su atraso administrativoyla irracionali-
dad de su estructura, aun siendo cons-
cientes de que después de la Segunda
Guerra Mundial y particularmente du-
rante las dos ultimas décadas se han
presentado grandes transformaciones
sociales, econdmicas y tecnoldgicas en
un mundo que al finalizar el siglo XX
sefiala un proceso creciente de interna-
cnonalnzacnon de los mercados y una
gran expansion del tamafio de las orga-
nizaciones modernas, y huevas exigen-
cias del rol directrivo:

Bernardo Kllksberg (1991) (2) se re-
fierea las hmxtacxones del enfoque tra-
dicional del proceso administrativo de
la siguierite manera:

“El modelo gerencxal tradicional...
conduciraa generarelorganigrama, las
descripciones de funciones, manuales
de normas, de circuitos, formulariosy la
organizacién quedaré planificada.”...

“La imagen que surge como ideal es
ladeun gerente concentrado en su ofi-
cina, provisto deunidadesautomatizadas
que van arrojando informacion sobre su
escritorio, defensor implacable de su
tiempo, dedicado a planificar y pensar,
protegido por una linea infranqueable
de secretarias que solo dardn entrada a
mterlocutores deexcepcional jerarquia.
Sus contactos humanos son con su alto
staff inmediato.... El modelo parece
fuertemente ineficiente ante las nuevas
demandas.”

En 1954 Peter Drucker en su obra
“The practice of management” analizo
los efectos y demandas que la automati-
zaciony la nueva tecnologia exigiaa los
gerentes de éxito para poder convertir



los recursos humanos y materiales en
una empresa productiva y poder dirigir
con efectividad el trabajo de los diri-
gentes de la organizacion hacia la rea-
lizacion comercial. En relacion a la
planeacién y el control sefiala ocho
aspectos respecto a los cuales los ge-
rentes deben fijar objetivos de desem-
pefio y resultados, aplicando el sistema
de direccién por objetivos:

1. Situacién del mercado

Innovacién

Productividad

Recursos fisicos y financieros
Lucro

Desempefioydesarrollo

gerencial

7. Desempeiio y actitud obrera

8. Responsabilidad piblica

Acercadelaorganizacién recomien-
da guiarse por los criterios de “combatir
la tendencia a permitir que productos y
negocios no beneficiosos cabalguen en
ancas de lineas de productos beneficio-
sos”, aconseja que la estructura debe
contener el menor nimero de niveles
de autoridad, y que las actividades de la
estructura deben fijarse segun el princi-
pio de la descentralizacién federal,
creando unidades o negocios auténo-
mos con su propio mercado y su propio
producto, asi como su propia responsa-
bilidad por ganancias y pérdidas, o se-
gun el principio de la descentralizacion
funcional o de unidades integrales con
responsabilidad total sobre una etapa
del procedimiento comercial.

Otro autor que contribuyd signi-
ficativamente al desarrollo tedrico del
proceso administrativo fue Douglas Mc
Gregor, profesor del M.1.T., quien pu-
blicd en noviembre de 1957 su ensayo
El aspecto humano de la empresa en
donde critica el modelo tradicional del
proceso administrativo porque segun él
corresponde a una gerencia basada en
los supuestos de las necesidades basicas
de los trabajadores (teoria X)) y por
consiguiente propone un enfoque mo-
dernodel proceso administrativo (teoria
Y) que debe estar fundamentado en las
actividadesy actitudde la gerenciaorien-
tadas por el supuesto de las necesidades
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superiores para poder desarrollar al
maximo el potencial humano de los

“trabajadores y de la organizacion; la

funcién de planesicion se debe realizar
mediante la direccion por objetivos,
con iniciativa, responsabilidad, parti-
cipacién, autoevaluacién y compromi-
so de los trabajadores y de los niveles
jerarquicos inferiores; la organizacion,
la direccidn y el control de los elemen-
tos de la empresa productiva (dinero,
materiales, equipo, personal) deben de-
sarrollarse mediante una estructura de
equipo y un proceso de toma de deci-
siones participativo que favorezca el

Las empresas grandes
de mayor capacidad
competitiva en el
mercado mundial han
jalonado el desarrollo
de la tecnologia fisica y
blanda

crecimiento del potencial de los traba-
jadores y la posibilidad de aplicar un
sistema efectivo de reconocimiento.
Un excelente trabajo de investiga-
cion que contribuye a destacar como en
la practica administrativa de las empre-
sas multinacionales norteamericanascon
éxito se ha aplicado el modelo del pro-
ceso administrativo con gran dinamis-
mo y flexibilidad, es el de Alfred
Chandler(1962), profesor de historia de
la universidad de Johns Hopkins, el au-
tor demuestra como cn estas empresas
se han recorrido grandes etapas desde
unaorganizacion incipiente, para pasar
luego a una de expansion, de formali-
zaciony finalmente de sistematizacion
en donde las funciones gerenciales de
planeacion, organizacion, ejecucion y
control de actividades y recursos se
implementan de manera interdepen-
diente dentro de un proceso dinamico

donde los cambios permanentes del
ambiente seiialan los cambios en la
planeacidén estratégica y estos llevan
al rediseilo de la estructura de la
organizacion.

Henry Mintzberg (1973), de 1a uni-
versidad de Mc Gill, en su obra “La
naturaleza del trabajo directivo”, tam-
bién cuestiona el enfoque tradicional
del proceso administrativo y establece
diez funciones o roles -papeles- de todo
gerente, los cuales clasifica en tres gru-
pos, tres que tienen que ver con las
relaciones interpersonales, tres con la
informacion y cuatro con la toma de
decisiones:

a) Funciones de relaciones interper-
sonales

1. Como cabeza o representante de la

organizacion el gerente debe reali-

zar funciones de caricter ceremo-

nioso, como por ejemplo recibir a

los visitantes.

2. Funciones de responsabilidad como
lider que debe crear equipo con sus
subordinados y motivarlos frente al
trabajo. Coincide con Taylory Fayol
enlanecesidad deasumir la respon-
sabilidad en ladireccion del trabajo.

3. Funcién de enlace o red de contacto
personal con individuos que no per-
tenecen a la cadena de mando verti-
cal.

b) Funciones de caricter informativo.

Coincidiendo con Gulick.

4. Funcion de monitor para conse-
guir informacion a través de canales
informales.

5. Funcion de diseminador de infor-

macion. ,

6. Funcion de vocero frente a otras

unidades o empresas.
¢) Funciones de decision

7. Funcion de empresario: promueve

cambios y proyectos nuevos.

8. Funcion como gestor de anoma-

lias, al producirse una anomalia el

gerente debe corregirla, es latareade
control o evaluacion del modelo cla-
sico, ampliada con la tarea del geren-
te de tener que adaptar a la organiza-
ci6n segun los cambios del ambiente
dinamico y complejo.

9
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9. Funcion de asignador de recursos,

que también sefiala Fayol.

10. Funci6n de negociador.

No obstante el esfuerzo del autor por
innovar y sefialar que el proceso admi-
nistrativo no contempla las funciones
gerencialesde larealidad, se puede infe-
rir que las funciones de relaciones
interpersonales y de cardcter informati-
vo seasimilen ala funcion de organizar,
y las funciones de decision a las de
planeacién y control

Otra propuesta del enfoque moderno
del proceso administrativo es el de la
profesora Rosabeth Kanter, editora del
Harvard Business Review, quien se re-
fiere a que las tareas del gerente de los
90 son lo que ella llama las cuatro F:

Focus

Fast

Flexibility

Friendly

Focus es la tarea del gerente de
focalizar las prioridades estratégicas de
la organizacidn y la necesidad de con-
centrarse en ellas. Esuncriterio signifi-
cativo para la funcién de planeacion en
su version moderna.

Fast esla tarea de comunicarse y dar
respuestas rapidas o inmediatas. Los
tiempos modernos no permiten una co-
municacién lenta en las organizaciones
efectivas. Esta tarea corresponde a un
desarrollo de la funcion de organizar.

Flexibility es 1a funcion de adapta-
cion a los cambios en el ambiente. Co-
rresponde a la version moderna de pla-
neacion estratégica.

Friendly es la tarea de los gerentes
de construir redes sociales que les faci-
liten la negociacion. Otro aspecto que
viene a desarrollar la funciénde organi-
zar.

Finalmente hagamos referencia al
enfoque moderno del proceso adminis-
trativo denominado de cultura corpo-
rativa, que se refiere a lapractica de las
funciones de la gerencia de éxito en
empresas del Japon, orientadas hacia el
comerciointernacional, el desarrollo tec-
nologico, los criterios de mejoramiento
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continuo, competitividad, calidad total
y hacia la busqueda permanente de una
mayor productividad de los recursos
con el fin de distribuir los resultados
entre la organizacion, la gerencia, los
trabajadores, el Estado y los consumi-
dores en general. Esta nueva orienta-
cién demanda un conjunto de ajustes al
enfoque inicial del proceso administra-
tivo, la planeacién debe contemplar aho-
ra las decisisones de grupo, el largo
plazo, el criterio estratégico, la posibili-
dad de la participacion de los niveles
inferiores en las decisiones, el principio
de integracion de objetivos. La organi-
zacion debe ser flexible, formal e infor-
mal, con un sistema de comunicacion
amplioytransparente, ladirecciondebe
ser democratica, se debe dar lugar a
sistemas de autocontrol, control de gru-
po y control estratégico.

Se concluye entonces que el proceso
administrativo en su version inicial for-
mal tiene vigencia y es aplicable a em-
presas pequefias y medianas en creci-
miento y que las empresas grandes de
mayor capacidad competitiva enel mer-
cado mundial han jalonadoel desarrollo
delatecnologiafisicayblanda, particu-
larmente de la tecnologia del proceso
administrativo originando un enfoque
moderno aplicable a las organizaciones
eficaces del afio 2000 que actiian en un
medio socioecondémico cambiante, com-
plejo, competitivo, internacionalizado,
y que comprende las siguientes tareas
de los gerentes:

a)laplaneacion estratégicay operativa.

b) el diseiio y rediseiio de la estructura
formal (delimitacion de responsabi-
lidades, funciones, normas y proce-
dimientos, sistema de comunicacion
formal) e informal (creacion y con-
solidacion de una culturade laorga-
nizacion, liderazgo y direccion
participativa, motivacion y confor-
macion de equipos de trabajo, siste-
made comunicacioninformal, desa-
rrollodel potencial del trabajador) y

¢) la evalaucidn y ajuste permanente
para lograr resultados eficaces, esto
es: resultados eficientes en términos

de los costos de produccion y efec-
tivos en relacién al impacto social
de largo plazo.
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