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Administración
Las ciencias sociales, a diferencia de las ciencias fácticas y las ciencias de la naturaleza (Matemática, Física, Química, Biología) corresponden a formulaciones teóricas recientes. Podría afirmarse que se trata de ciencias relativamente jóvenes; no obstante sus objetos de estudio son de vieja data, casi tan viejos como la humanidad. Al referirnos al objeto de estudio de las ciencias sociales hacemos alusión a pautas de comportamiento humano tanto individual como colectivo, al obrar humano intersubjetivo y a los haceres esenciales de la supervivencia. Entre estos últimos se destacan los actos económicos, entendidos estos como una disposición creativa de recursos naturalmente escasos para satisfacer el fin de la propia sobrevivencia. Esta disposición, arreglo o combinación de los recursos económicos ha implicado secularmente dos cuestiones insoslayables; la primera, el desarrollo de formas de organización cada vez más complejas conforme a la evolución del obrar económico y en segundo lugar, la necesidad de asignar los recursos disponibles a fines alternativos, lo que a su vez implicaba la consecuente “toma de decisiones” con el propósito de satisfacer el mencionado fin.
“Organización” y “toma de decisiones” aparecen claramente como componentes fundamentales del obrar económico y su evolución y se constituyen en importantes objetos de estudio de las ciencias sociales.
Atento al párrafo anterior, se puede afirmar que los actos económicos datan desde los albores de la humanidad, mientras que la ciencia que los estudia y explica con rigor atendible no llega a superar los cuatrocientos años. No obstante, la economía ha alcanzado el estatus de ciencia; es decir, cuenta con regulaciones de valor universal (Teoría, leyes, etc..); dispone de método y lenguaje y propone modelos para la interpretación y estudio de una gran variedad de situaciones donde se verifica uso o asignación de recursos escasos.
Dada la complejidad del obrar económico y las diferentes facetas que aborda, la ciencia económica posee no solo un corpus teórico esencial o básico al que aludimos generalmente como “Economía”, sino que se completa con Disciplinas derivadas entre las que se destacan la Contabilidad, y la Administración.
Las disciplinas no alcanzan el estatus de ciencia más allá de disponer de método, lenguaje y modelos debido a que no se han alcanzado en las mismas, regulaciones de valor universal. Su valor científico radica en el método. Tanto la Contabilidad como la Administración constituyen sendas fuentes metodológicas para el ordenamiento y resolución empírica de situaciones donde se verifica asignación de recursos económicos.
Las disciplinas derivadas de la “Ciencia Económica”, se ha dicho, proporcionan herramientas que, por lo general, se destinan a la resolución de problemas, pero esto no invalida que desde el enfoque, tanto de una como de otra, se pueda abordar cuestiones de mayor trascendencia como objetos de investigación científica. En ese sentido es, quizás, la Administración la que ha experimentado un mayor desarrollo.
Pero, ¿Qué es la Administración?. Esta es una pregunta recurrente que ha motivado diversas afirmaciones y especulaciones, cada una con su fundamento y en las cuales se ha intentado, quizás, más definir una ciencia a partir del objeto de estudio y no tanto reparar en la “consistencia” de este hacer esencial; por ejemplo:
“La administración, o ciencia administrativa o simplemente administración, es una ciencia social que estudia la organización de las empresas y la manera como se gestionan los recursos, procesos y resultados de sus actividades”.

Salvando el aspecto cuestionable que la administración no es una ciencia, sino una disciplina de la ciencia económica y que no solo las empresas son sujetas a “administración”, esta es una típica definición de una ciencia, centrada en su objeto de estudio.
La definición propuesta implica un conocimiento previo; o, al menos, un acuerdo respecto a lo que es “organización”, “recursos”, “procesos” y “actividades” y muy en especial para la alusión a “la manera como se gestionan los recursos”.
Aparece en la definición una clara alusión a la “gestión” como parte del “proceso administrativo”.

A pesar que en el lenguaje común se usan indistintamente “Administración” y “Gestión”, incluso como sinónimos, la gestión se relaciona con la administración pero ambos términos no son necesariamente sinónimos.
La gestión es parte del proceso administrativo y se relaciona con el alcance de objetivos de menor envergadura, pero volveremos sobre la gestión una vez aclarado (O al menos propuesto) el concepto de administración.
La discusión previa pretende establecer la diferencia que existe entre la disciplina científica de la administración y la administración como un proceso tendiente al logro de objetivos a los que llamamos económicos; estos objetivos son perseguidos por toda forma de organización humana y no son excluyentes o patrimonio exclusivo de las organizaciones empresarias.
El Término Administración

El verbo administrar proviene de la conjugación de las voces latina ad y ministrare. Ad es una preposición cuya equivalencia castellana podría asimilarse como: “a”, “para” o “hacia” o a fórmulas verbales más complejas como: “con el fin de” o “con destino a”. Esta preposición latina toma forma de prefijo en construcciones gramaticales tanto latinas como castellanas.
Ministrare es un verbo cuya acepción castellana es Ministrar y su significado es “servir, cuidar, atender”.
Administrare en latín significaría “Con el fin de servir” o “Con destino a servir”. Siendo la administración (lát. Administratio) la “acción y el efecto de administrar”, la administración, sería entonces, por simple deducción. “servicio”.

Atento entonces a su etimología, “Administración sería “Servicio”.

Sobre este tópico, es decir, asumiendo que la administración es un servicio (Luego estableceremos la condición de interno a las organizaciones), podríamos establecer la consistencia básica del mismo.
Hasta ahora podemos afirmar que administrar significa “Servir internamente” en las organizaciones, pero cabe la pregunta; ¿Haciendo qué cosas?.

Proceso administrativo

Se ha afirmado con anterioridad que la administración es un proceso tendiente al logro de objetivos económicos. Desde el punto de vista económico esos objetivos pueden sintetizarse como “la satisfacción de una necesidad” o “la maximización de un beneficio”. El logro de los objetivos se da a partir de ciertos recursos que se disponen en forma limitada o restringida. El alcance de los objetivos implica siempre una “asignación” de recursos, es decir, afectarlos de determinada manera a un fin alternativo.
El proceso administrativo aludido es aquel que trata, o mejor dicho, resuelve la forma en que se asignan los recursos económicos para alcanzar un determinado fin; como tal, es un proceso dinámico e implica el conocimiento permanente de los recursos disponibles en cada etapa y la decisión respectiva respecto a su asignación. En pocas palabras se puede decir que administrar consiste en planear, organizar, dirigir y controlar todos los recursos de una organización  para alcanzar unos fines claramente determinados.

La administración es, entonces, un proceso tendiente a la resolución de “cómo” deben asignarse “racionalmente” los recursos en una organización de modo de alcanzar los fines establecidos.

Este proceso genera un “valor” que es percibido, por un lado, en el entorno de la organización, en particular en aquellos que se satisfacen a partir de los “productos” de la misma. Estos sujetos (individuos y otras organizaciones del entorno), reconocen este valor en la capacidad satisfactora, la calidad, la eficiencia, la estabilidad con la que esos “productos” llegan a quienes los demandan. Por otro lado, quienes forman parte de la organización le confieren valor a la calidad del proceso administrativo, ya que del mismo dependerán las condiciones en las que se desarrollen las actividades o tareas propias de la organización y en las que están involucrados sus miembros.
Queda evidenciado así, que el proceso administrativo posee una importancia subyacente pues no solo genera un valor intrínseco hacia el “cliente interno”, sino además de este dependerá la capacidad de generar valor hacia los usuarios de los bienes y servicios producidos por la organización.
Si la administración puede verse como un proceso; según Fayol, dicho proceso está compuesto por las funciones básicas antes enunciadas: planificación, organización, dirección, coordinación, control.

Planificación: procedimiento para establecer objetivos y un curso de acción adecuado para lograrlos.

Organización: proceso para comprometer a dos o más personas que trabajan juntas de manera estructurada, con el propósito de alcanzar una meta o una serie de metas específicas.

Dirección: función que consiste en dirigir e influir en las actividades de los miembros de un grupo o una organización entera, con respecto a una tarea.

Coordinación: integración de las actividades de partes independientes de una organización con el objetivo de alcanzar las metas seleccionadas.

Control: proceso para asegurar que las actividades reales se ajusten a las planificadas.

El proceso se da al mismo tiempo. Es decir, el administrador realiza estas funciones simultáneamente.

Las funciones o procesos detallados no son independientes, sino que están totalmente interrelacionados. Cuando una organización elabora un plan, debe ordenar su estructura para hacer posible la ejecución del mismo. Luego de la ejecución (o tal vez en forma simultánea) se controla que la realidad de la empresa no se aleje de la planificación, o en caso de hacerlo se busca comprender las causas de dicho alejamiento. Finalmente, del control realizado puede surgir una corrección en la planificación, lo que realimenta el proceso.

Administración, ¿Arte o Ciencia?
Una forma frecuente  de definir administración es mediante la descripción del trabajo del administrador, pues es él quien planea, organiza, dirige y controla los recursos, actividades y fines de la organización. Si bien el administrador dispone de “herramientas de gestión” científicas, el trabajo del administrador tiene connotaciones artesanales. Las razones que podrían argumentarse son muy variadas pero daremos un breve listado de las mismas
1st. Los fenómenos enmarcados en el proceso administrativo no son determinísticos: En el proceso administrativo no es posible la verificación de circunstancias idénticas. Esta “particularidad” hace que no siempre se pueda proceder de manera idéntica antes circunstancias similares. Al respecto es muy importante la experiencia de los administradores.
2nd. La administración reconoce a la “intuición” como fuente de conocimiento: El conocimiento intuitivo forma parte de la estructura de decisiones, muy en particular de las decisiones no programables; por lo cual hay un conocimiento “experto” que si bien no puede precisarse racionalmente su fuente, posee valor “resolutivo” y se manifiesta, por lo general, es situaciones críticas. Este conocimiento “experto” se relaciona mucho con las condiciones personales del administrador.
3rd. La administración, como proceso, enfrenta una diversidad humana muy amplia: El recurso por excelencia de las organizaciones, es el recurso humano, pues recordemos que la organización es un “hecho humano”. El logro de la “organización” y el alcance de sus fines es trabajo del administrador. Si bien se puede inducir el tipo de material humano que integrará una organización a través del establecimiento de “perfiles” y selecciones de personal, tan solo puede lograrse una reducción de la variedad humana y sus conductas pero no una estandarización de la misma. De allí a que las “habilidades humanas” del administrador sean muy importantes. Esas habilidades humanas son “artesanales”, no hay cánones para su desarrollo y si bien se dispone de “herramientas de gestión de recursos humanos” estas son tan solo indicativas y su valor o utilidad depende de las condiciones personales del administrador.
4th. La creatividad, en los administradores, es una condición que prima sobre el conocimiento racional: El Proceso administrativo es un proceso de permanente creación e innovación, quehacer para el cual tampoco existen cánones. La creatividad necesaria y fundamental para el desarrollo de un proceso de calidad es el aspecto que más asemeja a la administración a una disciplina artística.
5th. El fin de la administración es puramente utilitario: La administración es, en esencia, una disciplina resolutiva, aporta a la solución de problemas y a la capitalización de oportunidades. Es puramente operativa. Si bien su base es científica no busca necesariamente la verdad. En el decir de Johansen “La Administración no busca explicar la realidad, sino más bien crearla” a lo que podríamos agregar, con el propósito de su control.
Relaciones de la Administración con Otras Ciencias y Disciplinas Científicas

Algunos teóricos de la Administración afirman que el basamento filosófico de la disciplina está en la Metafísica pues “discute” la existencia misma de la realidad; es decir, discute su esencia. Desde ese punto de vista, la realidad es tan diversa como diversa es la humanidad, por lo tanto, la realidad donde se desarrolla el obrar administrativo es una “construcción” teórica necesaria. Cuando de objetos, se trata, más afines son las percepciones y por lo tanto más fácil resulta su definición desde el punto de vista científico; pero el obrar humano es, por decirlo así, insustancial al igual que las complejas interacciones que se manifiestan en los fenómenos sociales. De allí a que las representaciones de la realidad del hombre en relación con su medio social en este caso, sean tan solo ideas (Construcciones teóricas), como la sociedad, la organización o la familia.
Como se puede observar, entonces, la Administración es una disciplina enmarcada dentro de las ciencias sociales, y por ser su objeto la organización y los procesos que en ellas se manifiestan, guarda particular relación con otras ciencias sociales, como la Psicología y la Sociología. También se sirve de la Matemática y la Estadística, como así también de la Economía, para el establecimiento de modelos.
Hay quienes afirman que la Informática y la Cibernética han dado pie al surgimiento de nuevos paradigmas en la Administración. Tal afirmación se funda en dos hechos relevantes. La evolución económica ha traído como consecuencia un aumento de la complejidad en las organizaciones, pero al mismo tiempo, también se ha logrado avanzar en las técnicas de control y en las predicciones de base racional.
Características de la Administración
Universalidad: El fenómeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo social, es el proceso global de toma de decisiones orientado a conseguir los objetivos organizativos de forma eficaz y eficiente, mediante la planificación, organización, integración de personal, dirección (liderazgo) y control. Es una ciencia que se basa en técnicas viendo a futuro, coordinando cosas, personas y sistemas para lograr, por medio de la comparación y jerarquía un objetivo con eficacia y eficiencia. La toma de decisiones es la principal fuente de una empresa para llevar a cabo unas buenas inversiones y excelentes resultados. Porque en él tiene siempre que existir coordinación sistemática de medios. La administración se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y los elementos esenciales en todas esas clases de administración serán los mismos, aunque lógicamente existan variantes accidentales. Se puede decir que la administración es universal porque esta se puede aplicar en todo tipo de organismo social y en todos los sistemas políticos existentes. 

Especificidad: Aunque la administración va siempre acompañada de otros fenómenos de índole distinta, el fenómeno administrativo es específico y distinto a los que acompaña. Se puede ser un magnífico ingeniero de producción y un pésimo administrador. La administración tiene características específicas que no nos permite confundirla con otra ciencia o técnica. Que la administración se auxilie de otras ciencias y técnicas, tiene características propias que le proporcionan su carácter específico, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas. 

Unidad temporal: Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenómeno administrativo, éste es único y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa se están dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos administrativos. Así, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de organizar, etc. 

Unidad jerárquica: Todos cuantos tienen carácter de jefes en un organismo social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma administración. Así, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta el último mayordomo. 

Valor instrumental: La administración es un medio para alcanzar un fin, es decir, se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos establecidos. 

Amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles de un organismo formal, por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa, etc. 

Interdisciplinariedad: La administración hace uso de los principios, procesos, procedimientos y métodos de otras ciencias que están relacionadas con la eficiencia en el trabajo. Esta relacionada con matemáticas, estadística, derecho, economía, contabilidad, mercadeo, sociología, psicología, filosofía, antropología, etc. 

Flexibilidad: Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las diferentes necesidades de la empresa o grupo social. 

El Papel del Administrador

La profesión de administrador es muy variada dependiendo del nivel en que se sitúe el administrador, deberá vivir con la rutina y con la incertidumbre diaria del nivel operacional o con la planificación, organización, dirección y control de las actividades de su departamento o división en el nivel intermedio, o incluso con el proceso decisorio en el nivel institucional, orientado hacia un ambiente externo que la empresa pretende servir. Cuanto más se preocupe el administrador para saber o aprender como se ejecutan las tareas, más preparado estará para actuar en el nivel operacional de la empresa. Cuanto más se preocupe por desarrollar conceptos más preparado estará para actuar en el nivel institucional de la empresa. Un administrador debe conocer como se prepara un presupuesto de gastos o una previsión de ventas, como se construye un organigrama o flujo grama, como se interpreta un balance, como se elabora la planificación y el control de producción, etc., ya que estos conocimientos son valiosos para la administración, sin embargo lo más importante y fundamental es saber como utilizarlos y en que circunstancias aplicarlos de manera adecuada.

Podemos también definir a la administración como el proceso de diseñar y mantener un ambiente en que las personas, trabajando en equipo, alcanzan con eficiencia las metas seleccionadas. Es necesario ampliar esta definición básica:

En todo grupo organizado, como son las organizaciones o una parte de ellas, siempre existen una o más personas que se encargan de este proceso de diseñar y mantener un ambiente para que el grupo alcance con eficiencia sus metas. Estas personas pueden recibir diferentes nombres; los más comunes son: Administradores, gerentes, Directores, etc. Que son comunes en las empresas, y dentro de ellos encontramos diferentes tipos: El Gerente General y también los jefes máximos de cada división departamental: Gerente de Finanzas que es quien administra el dinero de la empresa, Gerente de Marketing que es el que administrar la demanda de la empresa, es decir; estudiar la demanda de productos y servicios hacia la empresa y de mantener un cierto nivel de ventas. Gerente de Producción y Operaciones que es el que se encarga de administrar la fabricación de los productos (Elaboración) o la realización de los servicios. Su función es lograr que el producto o servicio se realice en un determinado tiempo y con determinadas normas de calidad. Gerente de Investigación y Desarrollo: Es el que se encarga de de el desarrollo de nuevos productos y procesos. Gerente de Recursos Humanos: Es el que administra los recursos humanos de la empresa; es decir se encarga de reclutar, seleccionar, capacitar y motivar al personal de la empresa.
También encontramos a los administradores con otros nombre como jefes, supervisores; o en organizaciones no ligadas a los negocios; rector, decano, secretarios, coordinadores (Que es una denominación reciente y que generalmente aparecen en organizaciones que no tienen un carácter permanente).
El Rol del Administrador y Las Funciones Administrativas
Las funciones administrativas descriptas cobran mayor sentido al visualizarlas a través del rol de los administradores:

Planificación o Planeación: Incluye las acciones de la gerencia que determinan los objetivos para el futuro y los medios para lograrlos. Siempre se orienta hacia el futuro, hacia lo que debe lograrse y como hacerlo.

Estas acciones incluyen: 

1.- Determinar los objetivos de la empresa o grupo

2.- Establecer las acciones que se realizarán para lograr los objetivos (Cursos de acción o actividades).

3.- Determinar los recursos necesarios para realizar las acciones.

4.- Determinar la forma de instrumentar un plan; que incluye la dirección que debe tomar el personal.
El resultado final de toda acción de planificación es un documento escrito que especifica los objetivos, las acciones y los recursos.

No existe un plan real hasta que no se haya tomado una decisión; ejemplo, contratar personal, comprar maquinaria, etc.. Todo lo que existe antes de esa decisión es un estudio, un análisis o una propuesta y no un plan real.

Organización: Las personas que trabajan en grupo para alcanzar alguna meta necesitan tener papeles que desempeñar, de modo muy parecido a los actores en una obra de teatro. En las organizaciones este concepto de “papeles” implica que todas las personas tienen un propósito y un objetivo bien definido; saber como encajan dentro del esfuerzo del grupo, qué autoridad y responsabilidad tienen y las herramientas e información necesaria para cumplir la tarea.
En las organizaciones existe lo que se llaman “puestos de trabajo” que indica que destrezas y capacidades necesita una persona para ocupar ese puesto y qué recursos e información requiere para trabajar. Estos puestos de trabajo se encuentran organizados en la “estructura de la empresa”. El objetivo de la estructura es ayudar a crear un ambiente propicio para que el grupo trabaje de forma más eficaz hacia el logro de los objetivos, por lo tanto constituye una herramienta en sí misma y no un fin de las empresas.
Integración del Personal: Implica llenar y mantener ocupados los puestos de trabajo en las estructura organizacional. Esto se hace al identificar los requerimientos de las fuerza laboral, realizar un inventario de las personas disponibles y al reclutar, contratar, capacitar al personal, ascender, evaluar, planear las carreras y las formas de remuneración para que el personal cumpla con la tarea de un modo eficaz y eficiente.
Dirección: Consiste en que los gerentes pueden influir sobre las personas para que contribuyan a las metas de la organización y del grupo. Se refiere a los aspectos interpersonales de la administración. Todos los administradores están de acuerdo en que todos sus problemas más importantes surgen por la gente (Sus deseos, sus conductas individuales y grupales). Por lo tanto los gerentes deben tener o desarrollar habilidades para motivar a la gente hacia el logro de los objetivos y deben tener la responsabilidad y autoridad para hacerlo a través de un sistema de premios y castigos o de manejar el nivel de remuneración de la empresa. “Los mejores gerentes son aquellos que son líderes eficaces”.
Control: Implica corregir el desempeño individual, grupal y organizacional para asegurar que lo realizado se ajuste a lo planificado. Para ello se mide el desempeño de cada puesto de trabajo como de la organización con respecto a las metas y planes. Se determinan donde se encuentran las desviaciones más importantes y se tomas las medidas para corregirlas. Tanto la planificación como el control permiten lograr el objetivo trazado.
Por lo general las actividades de control también están especificadas en los planes que determina qué debe medirse y cómo.

El Rol del Administrador y la Jerarquía
A grandes rasgos podemos decir que la estructura organizacional se encuentra dividida en tres niveles 

Sector Superior o Estratégico: Gerente General, Gerentes de planificación
Sector Medio: Gerentes de línea o Jefes Departamentales: Gerentes de Mercadotecnia, Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones, etc..

Sector Inferior o de Primera Línea: Supervisores

Todos estos gerentes realizan las cinco funciones de la administración pero el tiempo que dedican a cada una de ellas es distinto. Así, los gerentes del sector superior dedican más tiempo a la planificación, organización y control que los gerentes de nivel medio o superior, mientras que los supervisores se dedican más a las tareas de dirección respecto a los gerentes superiores o de nivel medio.

Habilidades del Administrador

Es importante conocer las habilidades o capacidades que necesitan los gerentes. Estas dependen mucho del nivel organizacional. Así, en un estudio de Robert Katz se identifican cuatro habilidades administrativas básicas. 

Habilidad Técnica: Es el conocimiento y la pericia para realizar actividades que incluyen métodos, procesos y procedimientos; por lo tanto representa trabajar con determinadas herramientas y técnicas. Por ejemplo, los mecánicos que trabajan con determinadas herramientas, sus supervisores deben tener la capacidad de enseñarles como usarlas. En forma idéntica, los contadores que aplican técnicas específicas de gestión contable.
Habilidad Humana: Es la habilidad de poder trabajar con personas, de crear un ambiente en que las personas se sientan seguras y motivadas para lograr un esfuerzo cooperador hacia un objetivo.
Habilidad Conceptual: Es la capacidad de ver “la imagen del conjunto”, de reconocer los elementos importantes en una situación y comprender las relaciones entre ellos.
Habilidad de de Diseño: Es la capacidad de solucionar problemas en forma tal que la empresa se beneficie. Para que un gerente sea eficaz, tiene que poder solucionar los problemas de la organización. Limitarse solamente a ver la imagen del conjunto sin poder aportar una solución práctica del problema lo convierte en mero “observador de problemas” y lo llevará al fracaso.

Deben tener la habilidad de poder observar el problema y encontrar una solución factible de acuerdo a la situación en la cual se encuentran.

El Rol del Administrador y el Proceso de Toma de decisiones

La meta de los administradores consiste en lograr que el grupo bajo su supervisión alcance un determinado objetivo con una cantidad determinada de recursos. Esto implica eficacia y eficiencia y por lo tanto productividad.

La tarea principal de los gerentes es tomar las decisiones necesarias y oportunas para satisfacer los fines de la organización.

Toma de Decisiones

Los gerentes de todos los niveles tomas decisiones cuya influencia puede determinar desde la supervivencia de la empresa hasta las decisiones de menor valor como el sueldo inicial de un empleado, de cualquier manera, toda toma de decisiones de los gerentes influye en el desempeño de la organización y por lo tanto deben desarrollar habilidades para tomarlas.
Entre las decisiones que toman los gerentes encontramos Decisiones Programadas o Programables y No Programadas o Programables.
Las primeras, es decir las decisiones programables los gerentes adoptan un procedimiento rutinario para resolver un problema concreto y que ocurre con cierta frecuencia. Se adopta una decisión rutinaria. En la mayoría de las organizaciones los gerentes enfrentan un gran número de decisiones de este tipo en sus operaciones diarias y aplican procedimientos rutinarios que muchas veces están instituido en los planes, para resolverlos y sin el menor esfuerzo.
Por el contrario, los gerentes también enfrentan problemas que son únicos, es decir que no se han presentado con anterioridad y que son, a la par de complejos, importantes y necesitan de una solución diferente y quizás única. Son las Decisiones no Programadas.
Esta distinción entre este tipo de decisiones son importantes por la influencia que tienen en el contexto de la organización.
Las decisiones no programables generalmente se encuentran relacionadas con la estrategia de la empresa y abarcan a toda la organización o sociedad. Por ejemplo la decisión que adopta el gobierno sobre establecer un nuevo plan económico afecta la vida de todos los ciudadanos. En la empresa, por ejemplo, la decisión de lanzar un nuevo producto al mercado se invierten muchos recursos en esa decisión y si la misma es fallida inexorablemente va a repercutir en el desempeño de la organización pudiendo la misma quebrar.

Desafortunadamente poco se sabe en las teorías sobre administración sobre las decisiones no programadas, principalmente porque dependen mucho de los juicios de valor, intuición y creatividad de la persona que las toma. Se conoce más sobre las decisiones programables o rutinarias quizás porque están documentadas en los planes.
Con respecto a las decisiones y los niveles de gerencia generalmente las decisiones no programadas al ser complejas y únicas, se toman en los niveles superiores y estratégicos, mientras que las decisiones programables, rutinarias se toman en los niveles medios y, a veces, se delegan a los supervisores de los niveles inferiores o de primera línea.

Las decisiones de los gerentes son medios y no fines pues son los procesos que los gerentes tienen para lograr sus objetivos y por ende los de la organización.

La toma de decisión no es rígida, sino que es un proceso dinámico, es un proceso de pensamiento y deliberación del cual resulta una decisión. En este proceso los gerentes pasan a través de determinadas etapas.

1 – Identificar el problema

2 – Desarrollar soluciones alternativas

3 – Evaluar las soluciones alternativas bajo tres condiciones

 - Condiciones de certeza

- Condiciones de riego

- Condiciones de incertidumbre

4 – Selección de alternativas 
5 – aplicación de la decisión

6 – Evaluación y Control

1 - Identificación del problema

Identificar un problema no es una tarea fácil en las empresas, por ejemplo, una disminución del desempeño de un trabajador es un problema de falta de motivación o de no contar con los recursos o materiales necesarios.

Si identificamos mal el problema, la decisión será errónea y el problema no se va a solucionar.

Los gerentes tienen determinados indicadores que permiten determinar que existe un problema pero no permiten identificarlo.

Entre estas señales de advertencia tenemos:

Desviación de un desempeño anterior: Un cambio repentino en el desempeño anterior o rutinario de la organización indica que ha surgido un problema; por ejemplo. Aumenta la deserción de los empleados, bajan las ventas, aumentan los gastos o se producen más unidades defectuosas es porque existe en general un problema,

Desviación del plan: Los resultados no van acordes a los objetivos de los planes y por lo tanto existe un problema. Ejem. Un producto nuevo no cumple con los objetivos de participación en el mercado o los niveles de beneficios son más bajos que los proyectados. Estas son señales que el plan se ha salido de curso. 
Críticas externas: Ocurre cuando las actividades de algunas personas o grupos, ajenos a las empresas nos indican la existencia de algún problema, Ej., clientes insatisfechos por un producto, clientes que se quejan por la demora en las entregas, grupos de ecologistas que se quejan por la contaminación producida  o sindicatos que se quejan de las condiciones e trabajo.
2 -Desarrollo de alternativas

Una vez que se ha definido el problema se pueden desarrollar alternativas de solución posibles al problema e indicar tanto las consecuencias favorables como desfavorables para cada una de ellas.

El desarrollo de alternativas es un proceso de búsqueda de información sobre las posibles soluciones al problema planteado. Este es un proceso que tiene límites dados por el tiempo necesario para encontrar una solución como por el costo para buscar la información, Por ejemplo, en decisiones no programadas como puede ser la introducción de un producto nuevo, muchas veces la empresa recurre a empresas de investigación de mercado para el desarrollo de alternativas,

Evaluación de alternativas

Como cada una de las alternativas de solución a un problema detectado en la empresa, tiene consecuencias tanto desfavorables como favorables, es necesario evaluar cada una de las alternativas, Esta condición puede hacerse bajo tres condiciones:

Bajo condiciones de Certeza o Certidumbre: Cuando el que toma la decisión posee un conocimiento completo de los resultados de cada alternativa. Un ejemplo hipotético de este tipo de evaluación de alternativas es que la empresa supiera cuanto va a vender de cada producto; es decir, cual va a ser su demanda. Entonces podría hacer los ajustes necesarios a través de un plan para satisfacer a esa demanda, Este es un ejemplo hipotético porque en realidad la empresa nunca va a conocer la demanda sino que tan solo puede hacer una estimación de ella, por lo tanto no opera bajo condiciones de certidumbre, sin embargo algunas decisiones las toma bajo estas condiciones. Por ejemplo, el pago de impuestos al gobierno porque conoce la fecha en que vencen los mismos.
Bajo condiciones de riesgo: Quien toma la decisión posee cálculos probabilísticos de los resultados de cada alternativa. Ocurre cuando la persona que planifica o toma las decisiones, posee información suficiente para usar la probabilidad al evaluar las alternativas. 
El criterio de decisión en este caso es elevar al máximo el valor esperado de la decisión; es decir, elegirá aquella alternativa cuyo valor esperado sea el máximo.

Supongamos una empresa que quiere lanzar un nuevo producto al mercado, pero quiere primero probar el producto lanzándolo en determinadas provincias; por ejemplo, Buenos Aires, Córdoba o Tucumán.

Dispone de un estudio de mercado que dice:

	PROVINCIA
	Ingresos por ventas
	Probabilidad en %
	Valor Esperado

	Buenos Aires
	10.000.000 $
	10%
	1.000.000

	Córdoba
	5.000.000 $
	40%
	2.000.000

	Tucumán
	2.000.000 %
	50%
	1.000.000


Bajo condiciones de incertidumbre: Quien toma la decisión no posee absolutamente ningún conocimiento de la probabilidad de los resultados de cada alternativa. En este caso la decisión de esa persona va a depender de sus características de personalidad y sobre todo del grado de propensión al riesgo.
Sobre las características de personalidad podemos hablar bastante de la manera en que influye en las decisiones pero existen cuatro características para describir lo que la mayoría de las personas haría.

El Optimista: Cuando las personas que toman decisiones piensan de manera optimista acerca de los sucesos que tienen influencia sobre ella. Estas personas van a escoger la alternativa que le produce los mejores resultados; es decir que actúan como si, independientemente de lo que hicieran, los resultados van a ser beneficiosos. En consecuencia: ¿Por qué no arriesgarlo todo si están seguros de que no van a perder?.
El Pesimista: Ocurre el proceso contrario, actúan pensando que independientemente de lo que hagan siempre les va a ir mal. En estas circunstancias determinan los peores resultados asociados a cada alternativa y selecciona la que le parece menos mala. Un gerente de esta naturaleza, elegirá la alternativa de producir la menor cantidad de producto y por lo tanto de menores ventas por riesgo o temor a no vender los productos.

El que minimiza el grado de desacuerdo: Trata de reducir la cantidad de disonancia o desacuerdo que se experimenta después de los hechos, por lo que trata de tomar decisiones que no se aparten mucho de los mejores posibles en la circunstancia, y sería una decisión intermedia entre el pesimista y el optimista..

El que no razona lo suficiente: Este último grupo de personas simplificaría la decisión mediante el supuesto de que todas las alternativas detectadas tienen la misma posibilidad de ocurrir, por lo que asignará igual valor de probabilidad a cada alternativa y después tomará su decisión sobre la base del máximo valor esperado, es decir tiende a evaluar las alternativas bajo condiciones de riesgo asignando a cada una igual probabilidad de ocurrencia.

Por lo tanto, la evaluación de alternativas se reduce a la evaluación de los resultados mediante el uso de la información. Cuando existe información suficientemente válida hay más oportunidades de que la alternativa refleje los hechos pertinentes. Por el contrario, cuando la información es insuficiente hay mayor probabilidad de que la alternativa elegida refleje factores personales o de personalidad.

Selección de Alternativa: El propósito de seleccionar una alternativa es lograr un objetivo predeterminado ya sea que solucione un problema o se aproveche una oportunidad. Por lo tanto significa que cada decisión no es un fin en si misma sino un medio para lograr un objetivo que va más allá del acto de escoger una alternativa, sino que es un proceso dinámico que debe incluir la aplicación y el control.

Desafortunadamente, para las organizaciones, no hay ninguna situación en que una sola alternativa logre los objetivos deseados sin tener algún impacto positivo o negativo en algún otro objetivo. Por ejemplo, en una organización empresarial, una alternativa que optimice la producción puede afectar la moral de los empleados y viceversa; o un objetivo a corto plazo de disminuir los costos de mantenimiento puede afectar el objetivo a largo plazo de la calidad del producto o servicio.

Pueden también existir situaciones donde el objetivo de la organización se logrará a expensas de un objetivo de la sociedad (que en economía se conoce como externalidades). La realidad en tales circunstancias se puede ver con el surgimiento de grupos de ecologista (si el objetivo afecta el medio ambiente), movimiento de consumidores (productos adulterados o con daño a la salud).

De cualquier manera, ya sea que un objetivo de la organización entre en contradicción con otro objetivo de la misma o con uno de la sociedad, es importante distinguir tres aspectos de la toma de decisiones en las organizaciones:

1.
En una organización hay una multiplicidad de objetivos, muchas veces contrapuestos, por lo que la selección de alternativa no debe ser una acción aislada hacia un solo objetivo.

2.
Existen algunas situaciones en que los objetivos no pueden optimizarse de manera simultánea, sino que la maximización de uno puede desmaximizar otro. En este sentido existe una teoría de Johansen que dice “La maximización del objetivo general de una organización (o de la gerencia general) tiende a desmaximizar los objetivos parciales de la organización (o de los gerentes medios).

3.
Por lo tanto las soluciones óptimas en las organizaciones son casi siempre imposibles y quién toma la decisión, más que optimizar, asume una solución de compromiso entre objetivos mediante la selección de alternativas que se ajustan a patrones aceptables (satisfactorios). 

Ejecución de las Decisiones: Cualquier decisión es una abstracción si no se la aplica. En otras palabras, una decisión debe ser eficazmente ejecutada para lograr los objetivos. Una buena decisión puede ser afectada por una ejecución deficiente, por lo que la ejecución es tan importante como la selección de alternativas.

Debido a que la ejecución implica la participación de las personas, puede ser debilitada por personal descontento o gerentes con puntos de vistas diferentes.

Por lo que el proceso de toma de decisión no consiste solamente en seleccionar buenas soluciones sino en transformarlas en buenos comportamientos dentro de la organización. Un aspecto que mejora esta transformación es la comunicación fluida pero no puede asegurarse.

Control y Evaluación: El control incluye mediciones periódicas de los resultados y comparación de los resultados reales con los planificados en el objetivo y si existen desviaciones hacer las correcciones. Para poder realizar el control es necesario establecer objetivos medibles.

Si existen desviaciones entre lo realizado y lo planificado, se deben hacer cambios en la solución seleccionada, en la aplicación o en el objetivo original. Si este último debe ser revisado, se reactiva un nuevo proceso de toma de decisión (retroalimentación).

La Toma de Decisiones en Grupo

Si bien en las organizaciones un gran número de decisiones son individuales de los gerentes o administradores, también existen decisiones que se toman en forma grupal a través de reuniones, equipos de trabajos y otros grupos. Generalmente estas decisiones se encuentran relacionadas con problemas nuevos o decisiones no programables donde la incertidumbre o complejidad es mayor y se requieren de muchos campos del conocimiento. 

Las tomas decisiones en grupos en general requieren más tiempo para llegar a una decisión que las individuales, pero en general resultan beneficiosos porque juntan a especialistas y expertos en varios campos, por lo que aumenta el impacto de la interacción para lograr mejores decisiones. Sin embargo las decisiones de extrema importancia que pueden afectar la supervivencia de la empresa, son tomadas generalmente por la alta gerencia y rara vez involucran a otros grupos como los gerentes de nivel medio.

También existen veces que las decisiones grupales no son beneficiosas debido a factores negativos del comportamiento como: (1) La presión para adecuarse al grupo, (2) La influencia de personalidades dominantes en el grupo (por ej. Jefes), (3) La desigualdad de estatus que inhibe a algunos participantes, (4) el intento de los expertos de influir en la decisión del grupo. 

En el proceso de toma de decisión, podemos considerar los siguientes puntos para las decisiones en grupos:

1.
Para establecer objetivos: Los grupos son superiores a los individuos por la mayor cantidad de campos del conocimiento que disponen.

2.
Para identificar alternativas: Son necesarios los esfuerzos individuales de los miembros para asegurar una búsqueda más amplia de alternativas en los diferentes campos de la organización.

3.
Para evaluar alternativas: El juicio colectivo del grupo, junto con el mayor alcance de conocimiento de los miembros los hacen más efectivo que en las evaluación individuales.

4.
Para seleccionar alternativas: Son mejores las decisiones del grupo debido a que la búsqueda de consensos aseguran una mayor tolerancia al riesgo.

5.
La aplicación de la decisión: generalmente es llevada por los gerentes individuales y su grupo en su área específica. Salvo las decisiones de los grupos de trabajos que facilita la ejecución, pero que siempre la responsabilidad recae en el gerente.   

Administración y Gestión
Podríamos concluir aceptando la correspondencia entre uno y otro término. En párrafos anteriores se ha hablado ya de lo indistinto que resulta, en el lenguaje nominal, el uso de uno u otro término para aludir un mismo fenómeno o proceso.

Se pretenden diversas formas de diferenciar ambos términos y hasta hay quienes usan los mismos argumentos pero en forma inversa para justificar la diferencia; por ejemplo, hay quienes sostienen que se “administra” lo público y se “gestiona” lo privado y otros sostienen lo inverso, pero en ningún caso se dan a conocer argumentos sólidos.

Si tomáramos la raíz etimológica de “Gestión”, esta voz proviene del latín gestĭo, -ōnis y en la definición literal, Gestión es la acción y el efecto de “gestionar”. No hay acepción castellana para “gestĭo”, pero deriva del verbo latino “gest” que significa “llevar”. También puede interpretarse como “Tramitar”, “diligenciar” que aludirían a tareas de los administradores y no necesariamente al fin mismo de la Administración. Por ello es que se puede asumir que “La gestión es parte del proceso administrativo y se relaciona con el alcance de objetivos de menor envergadura”. 
El francés Henri Fayol considera que la gestión se integra de las mismas funciones básicas de la Administración, por lo que se da por hecho que ya los pensadores de la corriente clásica habían asimilado ambos términos como “alusivos a un mismo objeto o proceso” 

No obstante, una definición muy frecuente sostiene que la Gestión consiste en “Organización y coordinación de las actividades de una empresa de acuerdo con ciertas políticas y en el logro de objetivos claramente definidos. Gestión suele ser incluido como un factor de producción, junto con las máquinas, materiales y dinero. En esta definición la Gestión se circunscribe tan solo a dos de las funciones citadas, sugiriendo que la Planificación, la Dirección y el Control, corresponderían quizás a un proceso más amplio, por lo tanto, la Gestión sería tan solo parte de la Administración.

Mary Parker Follett (1868-1933), que escribió sobre el tema a principios del siglo XX, define la gestión como "el arte de hacer las cosas a través de la gente". Esta idea da pie al concepto moderno del Management que actualmente es traducido del inglés al castellano como “Gestión” y no como “Manejo o Conducción” que serían acepciones más próximas.

La idea del “Management” se centra en las capacidades de las personas como recurso estratégico para el alcance de los objetivos de la organización, para lo cual retoma de la idea de la administración como un servicio no solamente orientado a los “clientes” externos” sino también, al ”cliente interno” del que se pretende productividad y eficacia. Surge así una tendencia que argumenta que la organización como tal es “inteligente” y esta capacidad o propiedad es relativa y perfectible, por lo que resulta una meta atendible el desarrollo de la “inteligencia organizacional”. Se puede interpretar esta “inteligencia organizacional” como la capacidad de las organizaciones para adaptarse escenarios cambiantes y cada vez más complejos, manteniendo niveles adecuados de competitividad y un adecuado nivel de satisfacción, tanto en los usuarios de los bienes y servicios producidos por la organización, como en los miembros de la misma.
Finalmente, bajo este nuevo paradigma, se puede argumentar que la Administración como un hacer, un obrar, consiste en el alcance de ciertas metas que resuelven, fundamentalmente la viabilidad y la capacidad de competencia de las organizaciones en contextos altamente competitivos; mientras que la Gestión es, en el decir de algunos autores “saber hacer”, es decir, disponer los recursos, en especial el humano, hacia el alcance de las metas prefijadas.
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