prosentando ineficiencias. Sioes ‘un buen administrador, hace
todo lo posible para clisalnar todas esas ineficicncias para poder
reducir los costos totals de operacidén del sistema. Tal como
lo vio Taylor®* y sus “administradores clentifices”, siempra existe

" iina forma eficiente de hacer un trabajc y encontrarla depende
del gerente y su personal. '

El “experto. de eficiencia” puede ser simplements el ama
de casa que-determina cdmo manszjar su gasto dentro del pre-
supuesto familiar, o bien puede ser €l consulcor de una empresa
industrial importante o una dependencia de gobiermo, quien
determina cdmo mantener los costos dentro del presupussto.

Costo significa la utilizacién de recursos. Generalmente se
mide en términos de dinero, pero con frecuencia Ios costos reales
pueden medirse en términos de tiempo, de recursos fisicos u
hombres. Siempre que se gasta un délar, se emplea ura per-
sona para realizar un trabajo, o se consume un recurso fisico
de alzuna manera, existiri una oportunidad desperdiciada para
hacer otros tipes de trabajo. Cuando un administrador opera
sujeto a un presupuesto, tendrd que pensar g cada peso gas-
tado significa que cierto segmento del presupuesto total se con-

. sumey se pierde para siempre. Por lo tanto, le interesa mante-
ner la eficiencia de su sistema al maximo, de¢ tal manera que
todo peso gastado se emplee correctdments y contribuya a los
verdaderos objetivos del sistema. Y observe que este objetivo
dc minimizacién de costo es verdadero para todo sistema;. los

“ slstermias; dise un entusinta de cficiencia, deberfa ser utliz

' coa eficiencin o de lo conirario no valdrd la penasintent

“Hrzarlos. '

Lo filosofia “dsl -enfoque de eflciencia svespecio @
se basa en la idea de “la iinica mejor man=ra”, o sea, la forma
correcta de realizar una tarea. Si ésta es la manufactura de
un products, entonces ¢ enfoque de cficiencia. consiste en

" calcular cada movimiento y planzar los pases de la tarea para
minimizar €l tiempo. El resultads es como una “embarcacién
estrecha” que opera de }a mejor manera posible. En la mayoria
de los casos, por supuesto, la “mejor manera” no se conocs,

* ¥rederick W. Taylor, un pionero en el campo del andlisis del trabajo,
estudios de tiempos y movimienios, etcitera. |

pero seztin =firma el faverecedor de la eficiencia, todo admi-
nistrador estd obligado a luchar lo més que pueda para apro-
ximerse a elia : :

Mucho se ha escrito y discutido acerca del enfoque de efi-
ciencia, especialmente por ingenieros y humanistas. Es un en-
foque que por su naturaleza conduce a la automatizacibn, por--
que en muchos casos, si conocemos el mejor camino, también
sabemos cOmo disefiar una méquina que haga el trabajo. El
humanista se siente traumatizado en la degradacién resultante
de la dignidad humara y en la negacién de los valores huma-
nos més profundos. Bl mismo sefiela que grandes “avances”
e eficizuitiz, por lo generai concducen 2l empleo o simpie-
menic al lastidio, ; s : ;

Pero hemos ofdo tantos comentarios desfavorables por parte
del humailista acerca de lo pernicioso de la eficiencia, que un
enfoque diferente de oposicién a la filosoffa de la eficiencia
pudiera ser més orientador. Esta es la oposicién del enfoque
cientifico ‘a los sistemas. El argumento es que concentrarse en
la eficiencia ‘en si misma puede ser una manera ineficente de
administrar un sistema, desde un punto de vista general. En otras
palabras, Ja “linica mejor manera” puede no ser la manera
éptima para el sistema completo. Esta oposicién a la “adminis-
tracién cientifica” 2 veces utiliza un nombre bastante similar;
“ciencia de la administracién®; pero les dos filosofias estin en™’
polos opuestos. -

Para ver cbémo la oposicién formula su argumento, con-
sidere un experto en eficiencia dentro de una empresa indus-
trizl, quien después de pasear en los almacenes de la fibrica,
encuentra iotes de inveniarios sin usar, gie kan estads aki dia
tras dia. Para él, los inventarios significan dinero inmovilizado.
Si los inventarios no pueden venderse, es lo mismo que el gerente
sacara dinero del banco y lo amontonara en un almacén, per-
mitiendo que esos pesos permenezcan alli sin gue produzcan
ingreso alguno. : : ;

O bien, €l experto puede asombrarse ante el hecho de que
en ciertas ocasiones los trabajadores se encuentren ociosos, Esta
situacién resulta méis evidente cuando observa una gran oficina
y se entera que muchas secretarias y empleados se dedican a




xezlizar trabajos indtiles o, inclusive, pueden estar completa-
mente ociosos. _ :

Posiblemente entre los derroches mis alarmantes y obvies
que puede ghservar son las innumerables unidades de equipo
otioso. Cualquier persona gque haya pasado por los patios del
ferrocarril se habrd dado cuenta del gran nimero de carros
Que estdn alli parados en las vias, esperando pacientemente por
una miquina. ' : : ¥
- Un tipo mis sutil de ineficiencias de costos se presenta en

las operaciones de hospitales y de las institucionss de hienestar
social. Para Ia persona orentada hacia In eficiencia, le puede
parecer que el personal de hospitales, si bien ocupado duran-
te una parte del dia, est4 obligado a estar desocupado durante
Ia otra parte, cuando los casos de emergencia no son tan fre-
cuentes. En los casos de instituciones de bienestar social, uno
encuentra que algunos de los casos que se atienden no son de
verdadera necesidad. Los casos de deshonestidad en I1a soli-
citud de ayuda social, hacen que el administzador dentifico pien-~
se en el gran desperdicio de dinero, en destinar fondos plblicos
- Para ayudar a familias que pueden sostenerse por si mismas.

Al enfrentarse a tSda una serie de ineficiendas. palmarias,
el experto se dispone a buscar Ia forma de vender y retirar los

inventarios bésicos, aun 2 costos reducidos. Cuando observa a
personas ociosas que merodean por todas paries, se siente incli- -

rado 2 reducir la fusrza de trabaje. Si la maquinadia sz man.
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SU 10 con otras agencias o compaiiias. Cuando los procedimien-

tos de oficina dan la impresién de que incluyen tan sélo tareas

burocriticas sin sentido alguno, el administrador desear reducir
~su personal de oficina. Cuando ve casos injustificados de asis-

tencia social, se decide a reducir el presupuesto parg la misma,
. 8i surgen pruebas evidentes de ineficiencia en la administracién
de’ hospitales, se inclinari a peasar en reducir el personal y en
mejorar la eficiencia del trabajo.

El administrador centifico no discrepa de estos puntos de
vista, mientras que conste (u;n funciéa del sistema total) cuil
es realmente la ineficienda o'el peligro; ¢ cuzl no lo es. ik

Usted zmpezatd a ver cue la forma ds peusar del a2dminis-
trador cizndfico respecto de sistemes, uc es un zsunto fidl

D= acuerdo con él, siempre estaremos oblizados a pensar acerca

ésl sistema completo. Si fracasamos en bacer esto, entonces
nuesiro pemsaTiniy serd errdneo. wibds: _ : ; -

Fero hasia ¢l momento, el administrador cientifico ha -esta,slo:
representando el papel de un critico de Ia filosofia de efi‘czenma.v
Si hemos de comprender su ‘enfoque respecta a los sisternas,
tendremos que aprender qué es lo que piensa que es un sistema
y, por lo tanto, los pasos que debemos tomar al pensar en ello.
Puede ser que no pueda desarrollar un modelo complctamentt’:
satisfactorio para todos los sistemas, pero cuando menos ¢l -p.os.ira,
ayudar a crientar nuestro penszmiento y maﬂtcncrlo-dzngdo
a través de caminos bien defipidos.




SISTEMAS

Existe una historia que frecuentemente se menciona en los
textos de légica, referente a un grupo ‘de hombres ciegos 2
los que se-les asigné la tarea de describir un elefante. Debido
2 que cada ciego estaba ubicado en wna parte diferente del
" cuerpo dzl elefante, surgié una gran discusién, en la cual cada
uno s¢ jactaba de poseer una comprensién total del sistema
de los elefantses. o :
Lo interesants de esta historia no es tanto la actuncién de
los ciegos, sino la perspectiva tan importante de guien platicaba
la historia; en concreto, la habilidad de ver el elefante en su
totalidad y consecuentermnente observar el cotnpartentiento ri-
diculo de los ciegos al describir el sistema. La historia tiene
algo de presuncién. Supone que un hombre gue se cree Uy
astuto, puede siempre dominar Ja situacién, por decirlo ast, y
observar las. tonterias de las peronas que son. incapacss e ver

ob mprema bmbnl Tsta ~lermenitn de e e e 0
~aporema tofal. Ssto rlsmento G2 arrognada i o gae -

tinuié “administracisn cantifica” en el capiiulo anterior.

Esta arrogancia no puede permitirse que permadezca sm
recibir reto alzuno. Solamente si pudiéramos estar seguros que
los objetivos del-administrador cientifica fueran puros y de con-
formidad con 15 del sistema completo y solamente si pudiéra-
mos estar seguros que posee la capacidad de observacién com-
parable con la del observador de los hombres ciegos, podriamos

pensar que €l cientifico tiene la habilidad de ver &l conjunto.

QTS
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Pero en el espiritu del debate, permitamos que el ads
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trador cientifico describa cdmo asciende a ese punto desde donde

e 1yall S o . - "
& pucde v:sao:_m;u* el suten::a en conjurio. Su método consiste
en definir cuidadosamenie de qué estd hablando. Principia con
el término “sisternas™. Aun cuando dice, la palabra sistema ha
gdo definida de muchas maneras, todos los que definaa el

e 3. s Pt Al s 3
término | sistemas” estan de acuerdo en que se trata de ua con-
junto de partes coordinadas para lograr un conjurts de metas.

SElat s dohe s = e ) .

Un animal, po_x; ejemplo, es un sistemz, maravilloso y comglcjo,
con muchas diferentes partes, todas cilzs contribuyeado de di-
versas maneras para sostenerie la vida, su capacidad reproduc-
tora y sus actividades.

. Para poder hacer esta definicién més precisa y también més
Gtil, debermos aclarar qué gueremds dar a entender par “‘partes”
y su coordinacidn. Especificarnente, 12 meta del adminisirédor

- cientifico es explicar en detalle qué es el sistema integral, el
- medio ambicnte en el cual se desenvueive, su objetive y cémo

estd apoyade por las actividades de las partes. = - . _

Para desarrollar este razonamiento un poco més, tendremos
que especificar una serie de pasos del razonamiento, de la mis-
ma manera Como Ln manual de reifrica o légica intenta ha-
cerlo. El lector deberé tenér en ments, sin embargo, que estos
peses por ningiin motivo se deben tomar en secuencia. Mas
bien, a medida que vno avanza al pensar en este sistema, muy
probablemente serd necesario volver a examinar los razona-
mientos que uno haya tenido en algunos pasos previos. La
légica es esencialmente un proceso de verificacién y de com-
probacidn del razonamicnto de uno. :

Con este en mente, podemos presentar cinco consideracio-
nes bisicas cue el entffico debe censiderar cuando razome
acerca cel sigmificado de un sistemas

Los objetivos del sistema considerado como un todo y
més especificamente las medidas de actuacién del sis-
tema completo. ]

El medio ambiente del sistema: las restricciones fijas.
Los recursos del sistema. '




Los componentes del sistema, sus
wdidas de actuacion.
La administracién del sistema,

actividades, metas ¥

i

Esta Lsta no aclara si existen Otras maneras de pensar acerca

de los sistemas, y ademas es tan reducida como informativa,
Un modo I5gico para compensar es definir oz objetivas
del sistema. total, debidg 2 que, como hermos visto, se pueden
comeler tantos errores en razonamientos posteriores sobre el
sistema, cuando se ignoran los verdadergs objetivos ‘del todo."
En principio, debemos tener cuidado de np confundirnas

al usar el término “objetivo”. A los dedicados a sisternas les
encanta sefialar culles son sus objetives y las declaraciones gue
emiten son bastante independientes de la actuacidn del sistema.
El rector de una universidad desea obtener el mayor presu-
pucsto posible para las operaciones de su universidad, Como
consecuencia de ello deberd presentarse ante un nimero de co-
mités legislativos y el plblico. En estas visitas debers explicar
los objetivos de la vniversidad de la manera mis atractiva
posible. Ya gue su meta es chtener mayor prestigio, asi como
fuerza politica para comseguir para su universidad el mayor
presupuesto posible para llevar a cabo Sus operaciones. Por lo .
tanto, habla de Ia calidad de Ia educacién, capacided det per-
sonal docente, servidos pliblicos y similares. De igual manera,
quien encabeza una gran cmpresa comercial en sus presenta-
cores ante ¢l pdblico debers, presentar un panorama muy favo-
rabie de los objetivos d presa. Hace todo esta no sélo

pare atraer clientes, sino también para atraer inversiopss satis-
factorias, /
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