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RESUMEN

Muchosson loscriteriosqueseemitencalificandolaAdministracióncomociencia.
Sin embargoestecriterio, hastahoy, hacarecidode soporteepistemológicoexpresado
en un sólido cuerpoteóricoquelo avaley expresela generalidaddela administración
y no problemasparciales.Senecesitany leyesy principios teórico-conceptualesencon-
traposiciónala abundanciade técnico-organizativos.Todavíaestosproblemasno están
resueltos;esteartículo esun intento pordarsolución a estevacío.

ABSTRACT

Manyaretheopinionsthat qualify theAdministrationas a science.Howeverthis
entena,until today, had lacked from a epsitemologicsupportexpressedin a solid
theoreticalbody thatendorsesit andexpressthegeneralityof theadministrationand
not partial problems.Laws andtheoreticalpninciples— conceptualin opposition to
technician’sabundance— organizationalare needed.These problems are not still
solved,this article is an intent to give solution to this emptyspace.

INTRODUCCIÓN

Tradicionalmente, la administración se ha practicado fundamentándose
mucho más en la experiencia de los administradores que en un bagaje de cono-
cimientos científicamenteestablecidos.En la actualidad,dadaslas altas exi-
genciasimpuestasa la empresa,estatendenciase ha visto debilitada al perci-

birse la necesidadde contarcon un marco teóricorobusto y adecuadopara
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orientarestequehacer.La administraciónsepracticabajo la forma deun arte
másque como unaciencia,fundamentándosemuchomásen la experienciade

los administradoresque enun bagajesólido de conocimientoscientíficamente
establecidos. En las condiciones actuales de competitividad, en que las empre-
sasdebenadaptarserápidamenteapermanentescambiosextremadamentebrus-
cos,estasituaciónha empezadoaserinsostenible.

En no pocasocasionessehadefinidoalaadministracióncomoun arte,otras
comounacienciay otrascomoun fenómenocompartidopartearte,partecien-
cia. Un criterio al respectolo tieneH. Koontz(1990),planteandoque

«los administradorespuedentrabarmejor si utilizan un conocimientoorgani-
zadoacercade la administracióny esteconocimiento,ya searudimentarioo
avanzado,exactoo inexacto,el quecomponeunacienciaenla medidaenque
estébien organizadoy seaclaroy pertinente.La administracióncomo prácti-
ca es un arte;el conocimientoorganizadoen el quese apoyapuedeserdeno-
minadociencia».(H. Koontz,p. 8)

Estaclasificación,en criterio del autor,ha sido la másacertada,pueshasta
el momentolaadministraciónno cuentaconla teoríanecesariaparacatalogar-
ía comociencia,el mismoKoontz planteaal respecto:

«Paraserprecisos,la cienciaquesustentaa la administraciónesbastante
rudimentariae inexacta.Estoes cierto en partedebido a que las numerosas
variablescon las que tratanlos administradoressonsumamentecomplejasy,
enparte,debidoa quehahabidorelativamentepocainvestigacióny desarrollo
en el campode la administración».(H. Koontz,p. 9).

JamesF. Stoner(1984)porsuparteplanteaque:«Noexistetodavíaunateo-
ría generalmenteverificadani un conjuntode leyesadministrativasquepoda-
mosaplicar a todaslas situaciones».

Desdeelpuntodevistapráctico,y asumiendolos criteriosdeautorescomo
Koontz (1990), Stoner(1995) y Chiavenato(1986), se le ha llamado«admi-
nistracióncientífica»o «cienciadela administración»a los métodosmatemá-
ticosusadospor la Investigaciónde Operaciones.Desdeel puntodevista más
filosófico compartidopor la mayoríade los autorescubanosla «cienciade la
administración»seha venidorigiendoporlas leyesde la naturaleza,las del desa-
rrollo social y lascondicionesen queestasrigen.Al respectoO. CarnotaLau-
zán(1987)proponeun esquemageneralparapoderapreciarla posiciónde las
leyesy principios en nivelesdejerarquía(Figura 1).
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FIGURA 1

Sistemajerárquico de la Administración como Ciencia

Primer nivel

Leyesgeneralesy universalesdel desarrollode la sociedad

Leyesgeneralesy especificasdel desarrollode la sociedadsocialista

Segundonivel

Principiosgeneralesy universalesdela dirección

Principiosgeneralesy específicosdela administraciónenla sociedadsocialista

Tercer nivel

Principiosparticularesy específicosdela dirección

Fuente:CarnotaLauzán(1987).

CarnotaLauzán(1987)planteaademásque

«... del estudiode las leyes se encargael materialismodialécticoy la econo-
mía política, haciendomucho másénfasisen los principios generalesy uni-
versalesde la direcciónasí como los principios generalesy particularesde la
direcciónsocialistasegúnsupropiaclasificación.»

El propio CarnotaLauzán(1985)señala:

«Todacienciase basaenel conocimientodelas leyesy los principiosque
rigen losfenómenosobjeto de su estudio...La administracióncomo cualquier
otraramadel conocimiento,estásujetaa determinadasleyesy principios».

Porsuparte,Diaz Llorca (1990) dejaclaroque

«... elprocesodedirecciónen símismo...tienemúltiples algoritmosde direc-
ción quele permitenconvertirlas magnitudesde entradaen magnitudesde
salida.Sin embargo,todosestosalgoritmosdescansansobrelabasededeter-
minadasleyesy principios, se ejecutana travésde funcionesde dirección,
quedesarrollanunaseriede actividadesy tareas,así comoutilizan un con-
junto de métodosy técnicascon la finalidad de cumplir losobjetivosespe-
rados».

75 CuadernosdeEstudiosEmpresariales
Vol. 12 (2002)73-93



GelmarGarcía Vidal Una ciencia incompleta

FIGURA 2
Concepciónde Carlos DíazLlorca del procesode administración

Objetivos

Métodosy Técnicas
Actividades o tareas

Funcionesde Dirección
Leyesy principios

Fuente:DÍaz Llorca (1990).

Esapreciableel reconocimientoporpartedelos autorescitadosquela admi-
nistraciónesunaciencia,perola mismacarecede leyespropiasy de principios
teórico— conceptualesdenotandola existenciade un vacio teórico, ya que
resultacasi imposiblea los queadministran,poneren prácticaleyestan gene-
ralescomo las socialesenniveles muy inferioresa la sociedadcomotal. Estas
leyesnecesitancomprensióncuandode los sistemasquese tratano sonpreci-

samenteunasociedad,o sea,esevidentela necesidadde leyes propiasde la
administraciónquefacilitenel trabajoalos practicantesy quepermitanasuvez
conectarsecondichasleyesgenerales.Leyesal fin queexpresenel vínculo inter-
no, necesarioy esencialentreelementosdel fenómenoadministrativoquese
repitanconstantemente.Toda ley existe sobrela basede ciertascondiciones;
planteadeterminadasexigenciasde acuerdocon los rasgosquele soninheren-
tes y semantfiestaen accionescaracterísticasde ella. Las leyes dela adminis-
tración,como las de otrasciencias,deberánsintetizarlo másestabledel fenó-
menoquepretendedescribir.

Es necesarioseñalarqueenigual medidasedenotael vacíoconlos princi-
pios teórico-conceptualeslos queciertamenteno estándefinidos.La generali-
dadde los autoresdanpor sentadoque los principios de la administraciónya
estándefinidos,perola totalidaddc ellostienencaráctertécnico-organizativos.
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Sólo los autoresdel camposocialista,teniendoaV. 1. Lenin (1975)comopre-
cursorde estatendencia,señalanalgunosprincipios que,desdeel puntode vis-

ta del autor,puedenconsiderarsecomo teórico-conceptuales.Cabedestacarque
los intentosdeteorizary declararprincipios seacentúanen la Era de la Esta-
bilidad perdiéndoseestatendenciaenla Era de la Turbulencia.Una lecturacrí-
tica de estefenómenonospuedeindicarque,engeneral,seobservala carencia
de un marcoteóricosuficientementerobustoy coherenteen la administración.

En opinióndel autor, tantoprincipios y leyesanivel másgeneraldebenregir
el procesoadministrativo.Suconocimientoes uno de los requerimientosfun-
damentalesparagarantizarqueel mismo sedesarrollede forma conscientey
objetiva. Tal vezseala horade pensarcientíficamenteentérminosdela admi-
nistración y la única formade hacerlo,en el contextode nuestracivilización
cosmopolita,esdotarladeun sustratoteóricosólidoy pertinente.Situaciónesta

queno estáresueltaaún.

UNA PROPUESTA DE LEYES DE LA ADMINISTRACIÓN

El dominio de las leyes quese exponena continuaciónserála basefunda-
mentalsobrela quefundamentalaAdministracióncomociencia.Ellas regirán
dicho procesoy formanpartede los objetivosde estetrabajo. La utilización
conscientedelas leyessirvedebaseo fundamentoa laAdministración,losprin-
cipiosque seexpondrána continuaciónde estassonla formade materializa-
ción en la organizaciónde lascualidadesde las leyesquesonmásgenerales.
El conocimientode amboses uno de los requerimientosfundamentalespara
garantizarqueel ProcesoAdministrativosedesarrollede forma conscientey
objetiva.

1. Ley originaria: Ley de la correspondenciaentre la necesidadsocial
y la tendencia a la posibilidad de susatisfacción

Elreconocimientodelaexistenciadelanecesidadno esajenoala conciencia
común.El hombreen su interrelaciónconel mundoal queperteneceadquiere
la noción de la Necesidadcomoun reflejo de la propiaexistencia.La generali-
zacióndel reclamoimperiosodeintercambioconel medio seinscribió enel len-
guaje,bajo la formavariabledeunaacción o un estadocon respectoa aquello
de que no se puedeprescindir, y todo ello, conjugado,conscienteo incons-
cientemente, en las diferentes inflexiones de modo, tiempo, número y persona,
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determinóel surgimientodel verbonecesitarcomocategoríagramatical.
Estaley expresaunaUnidadDialéctica de Satisfacciónconunaperspectí-

va de relaciónconel mundoexteriorestablecidaentrelos contrariosDeman-

dantey Oferente.EntreladesproporcióndeambosseencierraelProcesoAdmi-
nistrativoquese dirige coyunturalmenteaexcitarel contrariodeprimidohasta
cambiarleelcaráctery comenzarun procesosimilar en objetivos,pero singu-
lar enprocedimientosal nuevocontrariodeprimido.

Todaorganizaciónencuentrasujustificaciónde existenciay su legitimidad
en laposibilidad y capacidadde producir bienes o prestar servicios que satis-
fagannecesidadesqueaparecenensuentornoenformadedemanda.De ahíque
el principal foco de interés y de análisis ha de ser la necesidad que se va a satis-
facer,por seréstael medio—por naturaleza—quepermitiráa laorganización
obtenerresultados.

Se diceNecesariolo queensíes concebidoporsi mismo,asuesenciaocul-
tapor suexistenciay queno es másque en suactode existir. Por serposible
se entiende lo existenciado en el acto de existir del ser Necesario. Es pues Posi-
ble todo lo que es y que no tiene en si el fundamento de su propia existencia y
tienenecesidadde otro serparavenir a la existencia.El serNecesarioes,pues,
causade sí mismo,no siéndolomásquepor la sola necesidadde su naturaleza
y el serposiblees el causadopor otro.

La Necesidadcomoestadode carencialatente(Diaz, 1978; Ortega,1987;
Kotler, 2000) en la sociedadreclamala atenciónde alguien capazde satisfa-
cerla,es la expresiónde lascondicionesimprescindiblesparala existenciadel
hombrecomo objeto social.La importanciade las necesidadesenel desarrollo
de la sociedadfue destacadapor Carlos Marx (1974), quien expreso:«... sin
demandas(...) no hayproducción».Otros autoreshanapoyadoel papelde las
necesidadesenelcomportamientohumano:AbrahamMaslow,DouglasMcGre-
gor, ClaytonAldefer, David McClelland,Victor H. Vroom, ChesterBarnard,
PeterDrucker.El serhumanosiempretendránecesidadesque se incrementa-
ránen lamedidaquesudemandaquedesatisfechao no, a travésdela ofertade
satisfactoresreconocidoscomo los adecuadosparadejarel estadode carencia

minimizado,entoncesapareceránotraso se incrementaránlas primeras.
Comounanecesidadesaquelloquele hacefaltaal hombretantoenel ámbi-

to material,social comoespiritual,y estásiemprerelacionadaconun bieno ser-
vicio quedebeproporcionarlesatisfacción,laoportunidadde unaorganización
estásiemprebasada,enprimeráinstáfláia,enunanecesidadinsatisfecha,por lo
queel primerpasoenunaorganizaciónesdefinir la necesidadquesevaa satis-
facerresaltandolas característicasque difieren suofertade otrassimilaresen
el mismo entornoespecífico,asícomo esclarecersedela calidad,oportunidad,
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variedady disponibilidadparasuconsumoquelasociedadnecesitay estádis-
puestaa aceptar.

La Posibilidad de satisfaccióndela Necesidadse encuentraen la realidad
en un estadopotencialy el desarrollodedichossatisfactoresen susentidodia-
léctico, es laexpresióndel tránsitouniversaldelaposibilidada la realidad.No
obstantesepuededecirqueno siempreexistenlascondicionesparaqueesaposi-
bilidad se conviertaen realidad.El primerproblemapuedeserla propia igno-
ranciadela necesidad,o el desconocimientodecómo satisfacerla,luegodejan-
do saldadasestasdeudaspuedenaparecerrazonesde índolelegal, monetaria,
etc.,quefinalmentelimiten la posibilidadde satisfaccióndel estadode caren-
cia social.No obstante,el devenirde laorganizaciónllevaimplícito lo posible
comomotivo,comoprincipio demovimiento,laposibilidady la realidadse van
resolviendocomo movimientode autorrealizaciónorganizacional.«De hecho
las organizacionesexistenparaquepor su intermediopuedanllegar a la socie-
dadlos bienesy serviciosqueestarequiere».(Jiménez,1995).

La principal funcióndeunaorganizaciónesidentificary desarrollardeman-
da,posibilitandoquelos deseosde satisfacerlaseconviertanen realidad,estas
debencaptar,comprender,estimulary satisfacerlas necesidadesdel segmento
dela sociedadseleccionado,dentrodelos necesitados,paraservirdeformaespe-
cial al canalizarlos recursosde unaempresaparacumplir con esasnecesida-
des.Las organizacionesseocupandelas interrelacionesdinámicasentresusbie-
nes y servicios, los deseosy necesidadesde la sociedadasí como del
comportamientode las ofertassimilaresen el entorno.

Mientras lasnecesidadesde la sociedadno seansatisfechasestase encon-
traráen estadode insatisfaccióncon susnecesidadesy por consiguienteconsi-
go mísma.

En ocasionesno hacefaltavermuylejosparadetectarlas necesidadesinsa-
tisfechas,estasestánen todaspartesy en muchasocasionessepuedenencon-
trar en bienesy serviciosqueno seplanearoncon cuidadoy sequedaronpor
debajoen cuantoasupotencialsatísfactor.

Las necesidadesdel hombresemultiplican y varíansin cesaren el trans-
curso de la vida; la sociedadhumana,a travésde las organizacionescreadas
paraestefin, promuevenparasusmiembrosmásy másnecesidadesnuevasque
no existíanen las generacionesprecedentes.Dichasorganizacionesjueganun
papelpreponderanteenlaconstanterenovacióndelasnecesidadesal crearbie-
nesy serviciosnuevosqueestimulannuevasdemandasen la sociedad.Enton-
ces,las oportunidadesde unaorganizaciónradican,en segundainstancia,en
descubriry crearsolucionesque la sociedadno ha demandado,peroqueacep-
tanagustoso.
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Estaotramaneradecomportarse,permitea la organizacióndirigir suentor-
no másquedejarsedirigir por él, es tareadel administradorimpulsarsuorga-
nizaciónensamblandolos elementosquela componenparaasegurarla mejor
adaptaciónentrelas capacidadesinternasconel ambienteexternoenelqueope-
ran. Paraestonecesitanmonitorizardicho ambienteenformaconstante,y estar
preparadosparamodificarsu comportamientoconel fin de aprovecharmejor
adaptacióncon lasoportunidadesqueaparecenen la sociedad.

TantolaNecesidadcomolaPosibilidadse manifiestanendosdimensiones.
La Posibilidad necesita,en primera instancia, la creaciónde las capacidades
requeridasparaproveeral medio del productoo serviciodemandadoy dela uti-
lización adecuadade dichascapacidades.La unión de los elementosquecon-
formanlaPosibilidades lo queconstituyelaofertaquerealizala organización.
Lo quehaceconvertirla posibilidadenrealidad(oferta)es la organizacióny la
función coherentede susfactoreseconómicosenbuscade satisfacerla necesi-
daddemandada,detectadapor algúntipo de estudiodel entorno,o declaración
expresadel necesitado.

Paragarantizarsuviabilidad, la organizacióndebeofreceral medioun pro-
ducto que satisfagala Necesidadquedemandaatenciónconla mejorcalidad,
variedad,oportunidad,presentacióny precio posibleaalcanzarpor la organi-
zaciónen la situaciónconcretaen que se desempeñe,o, si fuerael caso,pro-
vocarenél lanecesidad—necesidadestimulada—detalesproductos,puessólo
así segarantizarála mejorade la misma. Las organizacionesno creannecesi-
dades,sinoquelo quepuedenhaceresestimularlos deseosdelas personaspara
queeliminen esascarencias,perono habrádeseode satisfacerla necesidadhas-

taquela acciónde la organizaciónlo cree.
Entrela Necesidady Posibilidad seencuentrala Concienciade la Necesi-

dad(CN) tomadapor la organizacióny la Certezadela Posibilidad (CP) reco-
nocidapor la sociedad,actuandoamboscomo comunicadoresentrelos contra-
nos.En estemomentoes dondeocurreel ProcesodeNegociación,a travésdel
cual serelacionanamboscontrariosenun entornodeterminado,el cualfuncio-
na como escenariodondese hacenobjetivaslasrelacionesentreDemandantes
y Oferentes.

En definitiva, estaley analizala eternacontradicciónqueexisteentrelas
necesidadesde la sociedad,que esprecisosatisfacer,y lasposibilidadesreales
queemanande los recursosmaterialesy financierosexistentesy delas capaci-
dadesdisponibles,vistocomo fenómenoligado al funcionamientode cualquier
sistema.Todo esto seconvierteen un modelomultifacéticodecómo se vincu-
la el sistemade causasy efectos,de lo necesarioy lo casualy de lo posibley
lo realen el ámbitode unaorganización.
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Dehecho,delas tresleyesquese expondrán,éstaresultalamediadoraentre
las leyessocialesgarantizandolacoherenciaentrelos objetivossocialesy los
organizacionalesdecadaunadeellas,de ahísu caráctertrascendentaly primario
en el procesoadministrativo.

El autorconsideraútil destacarquelaAdministracióndebe,portodoslos
mediosposibles,garantizarla continuidadde laPosibilidad yaquees la única
vía delograr satisfacerlaNecesidad.El medio másimportanteconquecuenta
la administraciónparacumplir con esteobjetivo es, precisamente,el objeto
social de la organizaciónqueno es másquela traducciónen tareasconcretas
de las actividadesquedebenserdesarrolladaspor la organizaciónllevandode
maneraimplícita las necesidadesinsatisfechasexistentesquehicieronposible
la apariciónde dichaorganización.

DE LA MEDIACIÓN DE LOS CONTRARIOS

La mayoríadelaspersonascomprendensusnecesidades.La posibilidadde
satisfacerla es puesta en manos de las organizaciones que, haciendo un análisis
de las primeras,hacenreal laposibilidadde crearsatisfactoresque sirvan de
aliciente a las necesidadesmanifestadaspor los demandantes.El Procesode
Negociaciónentreunosy otros constituyenel mediadorqueda solución a la
contradicciónentrelos contrariosde estaunidaddialéctica.De estamanerala
organizacióndebeobtenersu Cualidad Sistémicacomo consecuenciade una
negociaciónentrelos interesesde los distintos gruposimplicadosen su fun-
cionamiento.

Estaley se expresadirectamenteen los principios de Tendenciaa la Satis-
faccióndela Necesidady Objetividadquese enunciaránconposterioridad.

II. Ley esencial:Ley de la correspondenciaentre la dinámica
de la Cualidad Sistémicay la Situación Límite
de la organización

La ley establecelaUnidadDialécticade CrecimientoentrelaCualidadSis-
témica(CS),comotendenciadecrecimiento,y laSituaciónLímite(SL)queimpi-
dedichocrecimiento,vistaestacomoelotrocontrariodelareferidaunidaddia-
léctica.(Figura 3)
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FIGURA 3
Unidad Dialéctica de Crecimiento

Fuente:Elaboraciónpropia.

La consecuciónde la Cualidad Sistémicaseacual fuere, paraunaorganí-
zacióndada,se ve limitadaporelcarácterde loscontrariosexistentesenlaSitua-
ción Límitequeenfrentalaorganización,constituyendola expresiónde laRes-
tricción que se enfrenta,tanto en términos de Posibilidad de satisfacerla
necesidado enlaNecesidadmisma,es decir,laperennerelacióndinámicaentre
las necesidadessocialesy la posibilidadde satisfacerlaspor unaorganización
cualquiera.

La CualidadSistémicase fortaleceráen la medidaqueel procesode admi-
nistración,desencadenadohaciael contrariomásdeprimidodelaSituaciónLími-
te, detectelaRestriccióndel sistemay la elimineo atenúe.El recrudecimiento
de laSituaciónLímite defineel crecimientode la Cualidad Sistémicay es un
indicadorquedestacalanecesidadde eliminarpor completolaRestriccióndel
sistema,lo quedebetenderaun cambioentrelos contrariosdelestadolimitante
lo quegeneraráqueel procesodebacomenzarnuevamente.

La situaciónanteriormentecomentadadeja claro tres elementosde vital
importancia:

1. Oposición:generalizalacontradiccióny luchaentredosfuerzasopues-
tas (CS y SL) dentrode la organizaciónparamantenersu equilibrio y
desarrollo.

2. Interdependencia:cadauno de las fuerzases unacondición parala
existenciadel otro y queningunode ellospuedevivir aisladamente.
La existenciadeuno dependedela delotro, y almismotiempose opo-
ne el uno al otroen unaentidadúnica. El cambio y elmovimiento de
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la organizaciónno se debensolamentea la oposicióny el conflicto
de dos fuerzascontrarias,sino tambiénasu relaciónde interdepen-
dencia.

3. Crecimiento-Decrecimiento:LosmovimientosdelaRestricción,de cre-
cimientoo decrecimiento,dentrodelaSituaciónLimite afectainevita-
blementeel decrecimientoo crecimientode la Cualidad Sistémicapor
la interdependenciaentreambos.

Las organizacionessiempretienenunaRestricción,atractorquemantiene
el sistemaestáticoe imposibilitadodemejorar.Es comoun remolinoqueatrae,
y deja ahí a la organización,sólo la acciónconscientesobredicho atractorlo
sacade él, paraseratraídapor otro.

Como se ha venido comentandolas organizacionesconstituyenlo que se
denominaun sistemacomplejodinámicoconmúltiplesatractoresalo largo del
tiempo,y puedesucederqueel sistemaregresea un estadoanterior,o se man-
tengaenel mismo,si no sees capazde provocarcambiossustanciales.El atrac-
tor delsistema,porla tendenciaesencialmenteestáticadelaorganizaciónaauto-
perpetuarse,resistelas perturbacionespero susopcionesestánlimitadaspor la
actuaciónquesobreél se ejecutay quepuedencambiarlacontingenciahistó-
rica que lo provocóy llevaal sistemaal siguienteatractorhistóricamentemás
fuerte,si la actuaciónfue la correcta.La Restricción(atractor) no es insensi-
ble a cambiosintrínsecosy extrínsecoslos quepuedendebilitarlao favorecer-
la reduciendoo ampliandosu influenciasobreel sistema.

La organizaciónno es lacausade símisma, es originadapor la necesidad
social.Ahora, la organizaciónsí es el efectode si mismaporquelas mejoras
quese logren sonproductode la improntaorganizacional.No hayalgo exter-
no quesealacausadetodo. Hayquedeshacersedela ideadequehayalgofata-
lista afueraquees responsabledelo quepasaadentro.Esoes viejo «vitalismo».
Los vitalistasveíanunafuerzaexterior (en estecasoel mercado)dirigiendo la
vida cuandoestoenrealidades insuficiente,se requiere,además,comprender
en igual medida,los principios internosy la cualidaddel sistema.

Comoya se comentólaRestricción,presenteenel contrariodeprimidode
la SituaciónLimite, es un atractordel sistemaqueejercesu influenciaestabili-
zándolo,enlamedidaqueel sistemaasumeestaparálisis,expresadaenelestan-
camiento de la Cualidad Sistémica,comienzaconscientemente,si conoceel
método,a trabajaren funcióndelibrarsede ella.

Es unainteracciónentrelos elementosqueproduceunaespecialización
de transformacióny finalmentela transicióndeseaday, posteriormente,todo
cambia.Se produceun nuevonivel deorganización,un nivel superiordecom-
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plejidadsin cambiar,evidentemente,susubstancia.Estaevoluciónde laorga-
nización, quemantieneunadialécticapermanenteconsu ambientedebeser
contempladacomo la respuestade éstaa las demandasdel medio en que se
encuentrainmersay suspropiasdemandasde mejoraen cadamomentohistó-
rico de sudesarrollo.

La importanciade las contingenciasdifícilmentepuedeserexagerada.Una
buenapartedeestoscontingenciaspuedentenerampliasramificaciones,muchas
consecuenciasdiversasen la actuacióndela organizaciónparaenfrentarlo.El
autorreconocequeno existeunaúnicamaneradeadministrar,por el contrario,
las organizacionesnecesitanser sistemáticamenteajustadasa las condiciones
ambientales,aunqueesto,comoseha venidodiciendo,no debeversedesdeuna
visión fatalistaconrespectoal entorno.

El enfrentamientoa lascontingenciasa travésdeaccionesconscientescon-
tra el atractoro Restriccióndel sistemaes lo que da al sistema«organización
— entorno»sucomplejidadefectivaentendidacomola magnituddel conteni-
do desusregularidades.De laacciónconscientesobrelaRestricciónsurgendis-
tintos momentosen la vida de laorganización;ellosson:

CUADRO 1

Momentos de existenciade los sistemas

MOMENTOS DE EXISTENCIA

De Creación.Necesidadinsatisfecha DeDesaparicióno Muerte. Posibilidad
(Concienciadela Necesidad) insatisfecha.(Certezade laPosibilidad)

MOMENTOS DE OPERACIONALIDAD

Desmejora Éxtasis Cambios

Contracción cuantitativos

Mejora Expansión dentro del anillo

Crisis Equilibrio (Preludiodel Cambio) Cambioscualitativos

Cambio Transiciónde un estadoaotro fueradel anillo

Fuente:Elaboraciónpropia.

Los momentosdeexistenciaenlos quepodríaestarlaorganizaciónestarán
enfunciónde la combinaciónefectivadevariantesentresus variablesde Hol-
gura y Restricción.La única manerade unaorganizaciónde salir de un valle
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depotenciay lograrun pico mayores a travésdela mutacióndegradantede la
Restricción,estamutaciónempujaa la organizaciónhastaun pico depotencia
mayorlo queevidentementerepresentaríalamejoradeesta;un aumentode efec-
tividad.

El entornopor si solo, no importaquepoderososea,no es la únicafuerza
capazdetrasladaraunaorganizaciónhaciapicosdeefectividadmayoro menor,
no cabedudaque en ello puedeejercerunafuerteinfluencia la dinámicadel
propiosistema.

Es necesariodesterrarla ideadel adaptacionismoestrictoa las leyesciegas
del entorno,esteenfoquequedaen entredichocuandose tienenen cuentalas
restriccionesinternasaqueestánsujetaslasorganizaciones,partiendodelaorga-
nizacióncomounafigura quese oponea la fuerzade la selecciónnaturaldel
entorno.La organizaciónno es unaboladebillar conmuchavariabilidadalea-
toria, entodasdirecciones,ni el entornoesel tacoquela impulsaa dondese le
antoja.Estoes unateoríareactivaque partedel enfoquede cambiode afuera-
adentroun tantofatalista.La organizaciónes comoun poliedro,su forma está
determinadaporunaconstitucióninternay susposibilidadesde cambioestán
limitadas poruno esoselementosinternos,aunqueel taco sigaexistiendo.Se
imponeestudiarla influenciadeestasrestriccionesestructuralessobreeldesem-
peñode la organizaciónen suadaptaciónalentorno,«lareactividadalambien-
te debesustituirsepor la proactividad: se debeahoraanticipare influir sobre
las modificacionesy no quedarsea mercedde ellas»(PaulR. Lawrencey Jay
W. Lorsch,citadopor Chiavenato,1986).

Es enestaley en dondetomalugarla ContradicciónFundamentaldel pro-
cesoadministrativo,y es la ley quegobiernael desarrolloy cambiodelas orga-
nizaciones.

DE LA MEDIACIÓN DE LOS CONTRARIOS

La SituaciónLimitese presentacomocontrariodela CualidadSistémicadel
sistema,impidiendo,la primera,la tendenciadel desarrollode la segunda.Es
criterio del autorqueel catalizadorquevienea rompery elevartal contradic-
ciónes el ProcesodeDiagnósticoque,auxiliadode un sistemadeindicadores,
constituyeel mediadornecesarioentrela Cualidad Sistémicay la Situación
Limite del sistema.El Procesode Diagnósticopermitedetectaren quécontra-
rio dela SituaciónLimite se encuentralaRestricciónpermitiendoasíel desen-
cadenamientodelProcesoAdministrativoenposdelcontrarioquelimita coyun-
turalmenteel crecimientodel sistema.
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Estaley tributaalos principios OrientaciónalaCualidadSistémica,Situa-
ciónLímite, UnidadentrelaAdministracióny laInformacióny Medición,todos
enunciadosmásadelante.

III. Ley funcional: Ley de la correspondenciade la Doble Orientación
del ProcesoAdministrativo

La ley establecela Unidad Dialéctica de Acción entre los procesosque
caracterizanlaDoble Orientacióndel ProcesoAdministrativoconsistiendoesta
en la particularcorrelaciónde los mecanismosde la mejora,entendiendopor
estaa la creaciónorganizadade un cambiofavorablea travésde Accionesde
Transformacióny de Mantenimientoque conducenal sistemaa un nivel de
actuaciónsuperlor.

FIGURA 4
Unidad Dialécticade Acción

T
Transformación

s
Mantenimiento

4—-

Fuente:Elaboraciónpropia.

El ProcesoAdministrativo es precisamentela acciónconscientey organí-
zadaquerequierelaAdministraciónparaalcanzarel estadodeseadodela Cua-
lidad Sistémicaestabilizandoel funcionamientodel sistemamanteniendoel
equilibrio dinámicoconel entornoatravésdel estudiopermanentede laSitua-
ción Limite, asegurandolamejoradela CualidadSistémicaatravésdela trans-
formaciónde laRestriccióny elmantenimientodelasHolgurasprocesosesen-
ciales que se encaminanal logro de dicho estadodeseadode Cualidad.El
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ProcesoAdministrativo constade infinidad de ciclos individualesquepueden
diferenciarsepor muchosfactores:tiempo, espacio,objetivos,medios,impor-
tancia, desarrollo,etc., desarrollándosede estaforma en fasesrelativamente
independientes,dondecadafaseprecedentees unapremisaparalasubsiguien-
te hastaconcluirtodoel proceso.

DichoProcesoAdministrativose orienta,enunprimerplano,hacialamejo-
ra de laRestricción,a travésdeAccionesde Transformación,y mientrasmás
intensaseaésta,másevidenteserála traslacióndel procesohaciaella. La orien-
taciónen el segundoplano estárelacionadaconlasAccionesdeMantenimien-
to de las Holgurasparapoderresolverlo quesilo es.

ComoAccionesde Transformaciónse define al procesode atenuaro sub-
sanarlo identificadocomoRestricción.La mismaestárelacionadaconla intro-
ducciónde cambiosnecesariosen la organizacióno la actuaciónen el entorno,
ambosreferidosal futuro perfeccionamientode suselementos.Sonnecesarias
ya queel sistemadebeadaptarseproactivamenteconel tiempoalas variacio-
nesde lasdemandasexternas.

ComoAccionesdeMantenimientose definea al procesoencaminadoa que
todo aquelloqueno constituyaRestricción,es decirHolgura, prosigasin alte-
racionesenlo que habíaestadoejecutando,es decir, se subordinea las posibi-
lidadesdelmedioenelquesehaidentificadolaRestricción.Estasaccionesapo-
yanla estabilidadde laorganizacióno desuspartesconla ayudade diferentes
mediosde regulación.Aseguraquelos subsistemasesténenbalancey asícomo
el sistematotal deacuerdoconsuentorno.

Estaley caracterizael ProcesoAdministrativo diferenciandola intensi-
daddel mismo para aquellosprocesoso variablesque no son Restricción
(Holguras) a las quecorrespondeel Mantenimientoasegurandoel balance
con la Restricción,ya queningún esfuerzoparticular en ellas lograríaun
incrementode la Cualidad Sistémica,por el contrariola deprime,y la que
correspondeparaaquélprocesoo variablequesi constituyeRestriccióny que
debesersometidoa Transformacionespuesmientrassemantengaen la con-
dición de Restricción cualquiertransformaciónen ella haráquemejore la
CualidadSistémica.Asegurandoasí la adaptaciónproactivade la organiza-
ción a las demandasexternasy las mejorasnecesariasdentro de la organi-
zación.

La mejorase lleva a caboatravésde estadoble orientaciónquese enfren-
tan, presuponeny excluyenentresí. Lo queayerse subordinabahoy setrans-
formay viceversa,existiendolaposibilidadparacambiardentro dela organi-
zacióny las condicionesexternasindispensables.Enestoradica,precisamente,
lacausay fuentedel desarrollodel sistema,o sea,el procesoadministrativoes
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un sistemade contradiccionesfundamentalesquecualificay determinael desa-
rrollo del sistemaenel cual se pongaen práctica.

Losprocesosdelamejoraseparanla inevitablereacciónantelo quehayque
mejorar—a travésde transformacionessistemáticasde laRestricciónquefre-
nael continuocrecimientodelaCualidadSistémica,y quecoexistenenunidad
dialéctica—conrespectoa lavigilia antelo quehayquesubordinary preser-
var (Holguras) poniéndoseen función de dichaRestricciónparagarantizarel
movimientodel sistemahaciael crecimientoy la expansion.

Estaley abordalo específicodel Mantenimiento,diferentede laTransfor-

mación,aunqueentreambosexistaunarelacióndadapor lamisióne intereses
del procesoadministrativo,y se expresacomocausay fuentedel perfecciona-
mientodel sistemaencuestión.El empeñoorganizacionalsólo enla Transfor-

mación,la llevaaldesgastey, ala largaa sudesintegración,creándoseunaentro-
pía internaenajenada.La actuacióncorrectaharáque la organización,como
tendenciageneral,se enfrentea la SituaciónLimite.

La aplicaciónde esteprocesoensudobleorientaciónes coyunturalencon-
sonanciacon laeliminaciónde la Restricciónquefavorecequeuno de los dos
contrariosestédeprimidoen relaciónconel otro. Dichos contrariosse expre-
sanenla SegundaLey de la Administración.

Al conjuntode accionesquerealizael sujetode laAdministraciónen cada
orientacióndel procesose le denominaFuncionesdeAdministración.Dichas
funcionesconstituyenel conjuntode accionesquerealizael sujetodeadminis-
tración en cadafasedel procesodeAdministración,tienenun caráctermáso
menosgeneralen virtud delplano enquese analicen,estasfuncionesson váli-
das paracualquiernivel de la Administración.Las funcionesuniversalmente
reconocidasparalaAdministraciónson:Planeación,Organización,Regulación
o Mando,Control. Estasfuncionesse basanen PrincipiosTécnico-Organizati-
vos igualmenteestablecidosy reconocidosconstituyendorequerimientosesen-
cialesparaponeren funcionamientolas funcionesde la Administración.

LasFuncionesde laAdministraciónserealizana travésdelaestrategiadise-
ñadaparaatenuaro eliminarel impactode la Restricciónen la CualidadSis-
témicaal tiempoquese sigueel comportamientode las Holgurasconlautili-
zacióndeun sistemadeindicadoresdeevaluacióndel desempeñoapoyadoen
un determinadométodode investigacióny soluciónde problemasy las técni-
cas esnecíficasde las diversasdiscinlinasuue participanen el procesoadmi-

--.-

nistrativo.
ActuarsiempresobrelaRestricciónquegobiernael nivel dedesempeñodel

sistema,poniendolo que no poseeesacategoríaen función de la primera,se
convierteen la manifestaciónprofesionaldel procesodemejorageneradopor
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la aplicaciónde la segundaley yaexplicada.Esteenfrentamientoseexpresaen
su formamásprofundacuandolasoluciónde lacontradiccióndeterminael sal-
to cualitativodel sistema.

En estemomentoasumela solución de un dilemaque se ha creadocomo
resultadode las prácticasmásgeneralizadasde organizarel presentey futuro
de las organizaciones.En laactualidadprácticamentecuantaacciónse realiza
al parecerse correspondeconunadeterminadaestrategiamayory ellasson, de
hecho,estrategiasquecaracterizaránel procesoenel futuro. Sinembargopare-
ce quetal manerade ver las solucionesde las organizacioneses excesivaen
cuantoa sudefinición.

Segúnlos criterios analizadosaquíla estrategiase diseñaráparatransfor-
marla restricción,seránlas accionesde transformación,por supartelas accio-
nesde subordinaciónno sonmásquelas funcionesquecaracterizana las hol-
gurasy quedebenmantenerseen el nivel que estánpara garantizarque el
procesoy laorganizaciónsupervivan,mientrasse transformalaRestricción.

Lasestrategiasse oponena las funcionestan convenientesparalas holgu-
ras,yaquelas estrategiasobliganainnovary concentrartodoel esfuerzoen lo
importante;«unaestrategiaeficaz,por lo general,suelerequerirconcentrarla
actividad,esfuerzoo atenciónenun númerobastantereducidodefines» (Robert
H. Hayesy StevenC. Weelwright,citadopor Stoner,1984).

La estrategiaes consustanciala la Restricción y, segúnel autor, es un
patrónderespuestadela organizaciónqueponelos recursoshumanosymate-
riales enjuego, en funciónde aquelloquelimita su crecimientoen relación
consuentorno.

La estrategiaparasercorrectamenteimplementadadebecumplirconelprin-
cipio de racionalidadintencionalesteprincipio requierede dividir el granpro-
blemaestratégicoenproporcionesmásmanejablesparasuimplementación.Este
procesodelimitaloscandidatosdeatención,permitiendounadecisiónmásracio-
nal. De igual maneradebecumplirseconelprincipio de mínimaintervención,
segúnel cual se debecambiarsólo lo necesarioy suficienteparaproduciruna
soluciónlo suficientementepoderosaparael problemaestratégicoa resolver.

De estamanerala estrategiadebecuestionartantoel propio campode acti-
vidad actualcomola estructuray comportamientode la organizaciónconbase
en la situacióndel entornoenqueestaopera.Cuandose detectalaRestricción
es necesarioenriquecerlas funcionesprogramadasy actuartransformadoray
estratégicamenteparaexplotarlao elevarla.

Logradoel objetivo de las accionesde transformación,quees eliminar las
causasquehacenqueun proceso,variableo áreaseanla restricciónde un sis-
tema,las estrategiastrazadasse conviertenen funcionesde laque fue Restric-
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CUADRO 2

Sistemade Principios Teórico-Conceptualde la Administración

AUTONOMÍA
La administracióndebecontar,paratomardecisionesen favor de su organización,

conunaplenacorrespondenciaentrela responsabilidady autoridad

- - COMPETENCIKHUMANA
La buenaadministracióndependede la direccióneficaz y eficientede losRecursos

Humanosde laorganización

OBJETIVIDAD
Sóloconun conocimientoprofundode las leyesquegobiernaneldesempeñode la

organizaciónseráposibleactuarobjetivamenteen favor de su mejora

ORIENTACIÓN A LA CUALIDAD SISTÉMICA
El objetivo delaorganizacióndefine la finalidad paralacual se hanordenado

los mediosy sus relaciones

MEJORA
La máximapotenciade unaorganización,se logracuandose mantienedemanera

continuaenmovimientode mejora

SITUACIÓN LÍMITE
Las organizacionesse enfrentandemaneraconstanteaSituacionesLímites

queseoponena sumejora

RESTRICCION
Todaorganizaciónve frenadala tendenciacrecientede su desempeñoporalguna
limitación introducidaen suoperaciónquedefinenla fronteradel sistemay hacen

posible explicarlascondicionesbajo las cualesopera

CONECTIVIDAD
Todaorganizaciónse formaúnicamentecomoresultadode laacciónrecíproca

de laspanesquela integran

UNIDAD DE ADMINISTRACIÓN Y LA INFORMACIÓN
La administraciónse materializaenla tomade decisiones,perosólo se puede

decidir sobre lo que seconoce,y paraello hacefalta determinadacantidad y calidad

deinformación

MEDICIÓN
Si algono sepuedemedir, tampocose podráadministrary por lo tantopoco podrá

hacerseen favor de su mejora.

Fuente:Elaboraciónpropia.
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ción pasandoa incorporarsea sudevenirdiario sopenaderetomara lacondi-
ción de Restricciónqueunaveztuvo.

A partirdeaquílanuevaRestricciónampliarásusfuncionessobrelasestra-
tegiasquese diseñenparalograr quedejede serla restriccióndel sistemay se
repetiráel ciclo eternamente.

Estamanerade conducirse,segúnla TerceraLey de la Administración,

garantizael tiemponecesarioa los ejecutivosparadedicarloahacercrecersu
organizaciónracionaly efectivamente.

DE LA MEDIACIÓN DE LOS CONTRARIOS

Entreloscontrariosde laley (Transformacióny Mantenimiento)se encuen-
tran la Restriccióny las Holguras que paraser localizadas,transformadaso
subordinadas,segúnel caso,necesitande un Sistemade Medición queactúe
como indicadorque quéhacery quéno hacer. Esteprocesode transformary
subordinar—lo que no se transforma—tendrácomomediadorel Procesode
Frenado.Dichoprocesomanifiestala tendenciaa laestabilidadde la razónde
crecimientode laCualidad Sistémica.

O sea,la CualidadSistémicase incrementará,por el efectodetransformar
y subordinar,perodicho crecimientono seráparasiempre,el mediadorde esta
ley adviertedecómodicho crecimientocadadíaes menorsi se comparaconel
crecimientoinmediatoanteriory llegaráelmomentoqueelcrecimientosedeten-
ga,y es eseel precisomomentoparaanalizarquédebesertransformadoy subor-
dinadobajolanuevasituaciónya queseguirtrabajandosobrelo que se venía
haciendoresultaríainútil y podríallevar al decrecimientodela CualidadSisté-
mica.

Esteanálisisdejaresueltala contradicciónentreaquelloquese debetrans-
formarportenerun impactonegativosobrela CualidadSistémicay aquelloque
debepreservarsesubordinadoa lo quesi es Restricción.

La terceraley delaAdministraciónse expresaen los principios Conectivi-
dad,Restricción,UnidadentrelaAdministracióny la Información,y Medición
enunciadosposteriormente.

PRINCIPIOS TEÓRICO-CONCEPTUALES

El hechodequelaAdministraciónrequiera,parasumejorfuncionamiento,
desarrollarseen forma organizaday conscientehacequela mismadebatraba-
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jar como un sistemabasandosuactuaciónen un cuerpoteóricosustentadoen
temasinmutables,queentendidoscomopuntosde partidaesencial,faciliten la
concepciónde regularidadesqueguienel procesoadministrativo.Los princi-
pios que se exponense derivande las leyesenunciadas,muchosde ellos han
trascendidode unaescuelaa otra,hechoestequepermitegeneralizaralgunas
de estasideascomopilaresfundamentalesparaqueel procesoadministrativo
se desarrollesobrebasessólidas.

CONCLUSIONES

La propuestateóricapresentadaen este artículopretendedejarsentadoel
criterio delaadministracióncomocienciaresolviendolosproblemasseñalados
conanterioridad,estableciendodemaneratangibleunarelaciónentrela Situa-
ciónLímite, elProcesoAdministrativoy laCualidadSistémicamedidaestaúlti-
maconindicadoresquepermitandetectarlaRestricciónconel objetivode con-
centrarlos esfuerzosy recursosenellapor estarlimitando el crecimientode la
organizacióny el cumplimientode suMeta Social. Por lo tanto,de encaminar
el ProcesoAdministrativo haciala Restricción,objeto de estancamientodela
CualidadSistémicael autorconsideraquees correctoplantearque el adminis-
tradorpodrápredecirun incrementodeestaúltimaporel llamadoEfectoMari-
posa.

De manerageneral,uno de los grandesproblemasqueenfrentanlas orga-
nizacioneses el de la racionalidadlimitada. La cuestiónes cómoun agentede
racionalidadfinita y conrecursosde cálculosfinitos puedenseguiradelanteen
su entorno. Lo expuestohastaahorapretendedar respuestaa estedilemaasí
comolas dificultadesseñaladasal comienzode estetexto.
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