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1.1. Acerca del enfoque de sistemas

Escribe Van Gigch (1981, 41)! que cuando hablamos del
enfoque de sistemas podemos referirnos a muchas cosas,
entre otras a un nuevo paradigma cientifico, a una teoria
acerca de las organizaciones o a una metodologia.

Los antecedentes de su consideracion como un nuevo
paradigma cientifico aparecen a partir de 1920 en los traba-
jos de Von Bertalanffy. La idea tom6 forma en 1954, cuan-
do Bertalanffy, Boulding Rapaport y Gherad constituyeron
la Society for General Systems Theory. La teoria fue suce-
sivamente incorporada a las disciplinas sociales, entre otros,
por Parsons, y al campo de la administracion, por Barnard.
Paralelamente a la formulacion de Von Bertalanffy, y en el
mismo sentido, Wiener sostuvo que la cibernética es la cien-
cia que brinda conexidn a las demas ciencias, basandose en
la idea de que tanto los seres vivos como las maquinas son
esencialmente sistemas de procesamiento de mensajes, a
través de métodos mecanicos, fisiologicos, psicolégicos o
combinaciones de ellos.

También se ha aplicado a elaborar una teoria de la orga-
nizacion, posterior al modelo formal y al organicista. EI mo-
delo formal concibe a la organizacién con vision mecani-
cista, y rescata en ella una realidad simplificada donde la
trama de relaciones responde al mecanismo causa-efecto.
La realidad social se analiza como la realidad fisico-natu-
ral. Este enfoque coincide con el clasico, centrado basica-
mente en la division de tareas por especialidades y la es-
tructuracion de la organizacion de acuerdo con ciertos
principios “cientificos”. Ha sido sostenido por autores co-
mo Taylor y Fayol, y también por Weber, cuyo modelo bu-
rocratico se basa en la formalizacion del comportamiento

1 Se indica entre paréntesis el afio de edicion, seguido del nimero de pagi-
na cuando se trata de una referencia puntual.
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para lograr su control. EI modelo organicista tiene que
ver con el enfoque socioldgico de Parsonsy Homans, quie-
nes trataron de estudiar la organizacion a partir de una
analogia bioldgica. Parsons habla de un mecanismo de ho-
meostasis que, incorporado a las organizaciones sociales,
les permite lograr estabilidad y permanencia a través del
tiempo.

A la propuesta de entender el sisttmico como un méto-
do de la administracion se refiere Simon (1969), cuando lo
describe como respuesta a una presion cada vez mayor pa-
ra sintetizar y analizar la complejidad. En todos los casos,
se privilegia el conocimiento del sistema total, sobre el co-
nocimiento de sus partes. EI método analitico tradicional
examina una entidad desde el punto de vista de sus com-
ponentes constitutivos, es decir, descompone el todo en par-
tes méas pequenias paracomprender mejor su funcionamien-
to. El objetivo de este enfoque consiste en lograr una
comprension mas completa de los elementos individuales
de un sistema. Unavez analizado el problema en partes ma-
nejables, se deben reunir los diversos fragmentos antes de-
sagregados.

La administracion clasica, por ejemplo, ha estudiado el
trabajo analizando cada una de las operaciones especificas
necesarias, su secuencia y sus requerimientos. Asi, Taylor,
en 1880, estudio el comportamiento en una planta side-
rargica y tratd de determinar la carga por palada 6ptima
gue permitia que un obrero hiciera mas trabajo diario.
Otro ejemplo es Gilbreth, quien identifico y clasifico to-
dos los movimientos que intervienen en el trabajo manual.
Muchos afios mas tarde, la administracion se ocup6 de
agrupar las operaciones especificas en un proceso de pro-
duccion, esdecir, de hacer unasintesis que permitieraiden-
tificar diferentes sistemas de produccion. El enfoque de
sistemas aborda el tema con una perspectiva mas amplia,
global e integral.
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1.2. Qué entendemos por sistema

Para profundizar en el aporte del enfoque sistémico al es-
tudio de organizaciones, empezaremos por el analisis de
los conceptos basicos. El primero, qué es un sistema. Pode-
mos pensar que un sistema es “todo aquello que usted quie-
re que sea”, dado que el concepto no sélo es utilizado en
el campo de la administracion, sino que puede ser aplica-
do a cualquier objeto en estudio.

Quizas la descripcion de Schoderbek (1984, 11) abarca
a las demas. Para este autor un sistema es “un conjunto de
objetos relacionados entre si y con su ambiente, de tal mo-
do que forman una suma total o totalidad”. La definicion
resulta ser lo suficientemente extensiva como para permi-
tir una amplia aplicabilidad y, al mismo tiempo, suficiente-
mente concreta como para incluir todos los elementos que
permiten detectar e identificar un sistema. Analicemos, a
continuacion, sus principales elementos.

e Conjunto: coleccion de elementos dentro de un mar-
co discursivo, que pertenecen a él.

e Objetos: desde un punto de vista estatico, los objetos
son las funciones o actividades que se desarrollan pa-
ra alcanzar el objetivo. Desde un punto de vista fun-
cional, en cambio, son la entrada, el proceso, la sali-
day el control de retroalimentacion.

 Interrelacion e interdependencia: se considera que los
elementos no relacionados no forman parte del sis-
tema. Si bien encontramos diferentes tipos de rela-
ciones, analizaremos las siguientes como las mas re-
levantes.

— Relaciones simbiéticas: alto grado de interdependen-
cia entre los elementos del sistema, que no pueden
funcionar aisladamente. Desde un punto de vista
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bioldgico, por ejemplo los liquenes son el resulta-
do de una simbiosis entre los musgos y los hongos.
En el &mbito organizacional, la relacion entre los
departamentos de comercializacion y produccion
puede ser considerada como simbidtica.

— Relaciones sinérgicas: asociaciones de varios 6rganos
para la produccion de un trabajo. La accidon con-
junta de los elementos del sistema genera un resul-
tado total mayor que la suma de los resultados con-
siderados en forma independiente. El trabajo en
equipo, la accion cooperativa de dos o més indivi-
duos, produce un efecto sinérgico en la organiza-
cion. El concepto de sinergia de demanda es utili-
zado en el ambito de la comercializacién para
explicar la percepcion de un producto por el con-
sumidor con mayor valor por ser asociado favora-
blemente con otro. En este caso, la sinergia es el
resultado positivo de la asociacion entre imagenes
de productos.

— Relaciones superfluas: estan destinadas a aportar un
elemento de regulacion al funcionamiento del sis-
tema. Son las relaciones denominadas “de control”
y suponen la existencia de normas que permiten
verificar el cumplimiento del objetivo.

» Ambiente: este concepto se encuentra vinculado al de
limite. Para Katz y Kahn (1981), este esta constituido
por las lineas que determinan la actividad del sistema
y permiten decidir qué entray qué sale de él. En ge-
neral, podemos considerar “limite” a la zona donde
el intercambio de energia es mas bajo que en el res-
to del sistema; y “ambiente” a todas aquellas variables
externas al sistema, sobre las que este no tiene con-
trol. Schoderbek (1981) establece dos condiciones pa-
ra caracterizar el ambiente:
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— que esté constituido por variables no controlables
por la organizacion; y

— que los factores que lo constituyen sean relevantes
para la organizacion.

La definicién de un sistema implica la definicion de
un ambiente, es decir, del conjunto de variables que
no forman parte del sistema.

« Totalidad: el sistema es un conjunto reconstituido;
es un todo no dividido. Se estudia el todo con to-
das sus partes interrelacionadas e interdependientes
en accion. Para inferir hipotesis o proponer solucio-
nes se pone énfasis en la interrelacion e interdepen-
dencia de los elementos méas que en las propieda-
desconstantesde cada uno. El concepto de totalidad
suele ser presentado como holismo o Gestalt. Asi,
por ejemplo, lo que explica el funcionamiento de
una facultad (que las dependencias estén limpias
antes de ser ocupadas, que el material esté disponi-
ble cuando los alumnos lo requieren para estudiar
una asignatura, que el profesor y los alumnos coin-
cidan en el mismo lugar fisico para realizar las cla-
ses, etc.) no es el analisis de los diferentes departa-
mentos, sino su combinacién, el modo en que se
relacionan.

Explicados los términos relevantes que intervienen en
el concepto de sistema, explicaremos algunas de las carac-
teristicas que complementan la definicién.

« Teleologia: todo sistema persigue un objetivo final. La
interaccién adecuada de sus componentes permite
alcanzar alguna meta, un estado final o una posicion
de equilibrio. Se puede verificar la existencia de ob-
jetivos formulados y reales. Si bien en los sistemas
mecanicos la determinacion del objetivo resulta
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sencilla, en los sistemas humanos puede no serlo. Asi,
por ejemplo, suelen considerarse los objetivos orga-
nizacionales como evidentes y muchas veces estan ex-
plicitados en informes anuales. Pero los objetivos rea-
les no siempre coinciden con su formulacion, ya que
en ella se pueden omitir o deformar algunos aspec-
tos para demostrar, por ejemplo, la utilidad social de
la organizacion.

Recursos: son los medios que posee el sistema para
realizar las actividades que le permitan lograr el ob-
jetivo. Si bien podemos afirmar que en general los
recursos de los sistemas sociales son personas, dine-
ro, equipos y materiales, un grado mayor de anali-
sis revelara diferencias entre los tipos de recursos
gue requieren distintas organizaciones especificas,
—por ejemplo, una de servicios de salud y una edu-
cativa.

Jerarquia: la existencia de jerarquias supone la de sub-
sistemas y permite separar y ordenar partes en los sis-
temas complejos. Cualquier nivel de jerarquia de un
sisterna puede ser considerado como un sistema en si
mismo. Las personas que realizan la inscripcion de
alumnos en una facultad, lo hacen cumpliendo las re-
glas establecidas por una autoridad superior que las
ha elaborado y que efectuara algun tipo de control
sobre su aplicacion.

Atributos: son las caracteristicas que identificamos en
los elementos del sistemay ensus interrelaciones. EXis-
ten atributos definidores y concomitantes. Los prime-
ros son las cualidades que dan a conocer un objeto,
sin las cuales no seria lo que es. Los atributos conco-
mitantes, en cambio, son aquellos cuya presencia o au-
sencia no influye en su entidad.



LA VISION SISTEMICA DE LA ORGANIZACION

1.3. La organizacion como sistema

Si bien a lo largo de la historia de la administracion dife-
rentes autores han definido la organizacion como un siste-
ma, no siempre se ha profundizado en el alcance y el apor-
te que el enfoque sistémico ejerce sobre la administracion.

e Trist y Bramforth (1951) formularon la linea tedrica
Ilamada “de los sistemas sociotécnicos”. Explicaron
gue un sistema de produccidon requiere una organi-
zacion tecnoldgica (equipos y procesos) y una orga-
nizacion del trabajo, que relacionen a las personas
gue realizan las actividades dentro del sistema. Con
el concepto de sistema sociotécnico, estos investiga-
dores manifestaron que los requerimientos tecnolo6-
gicos ponen limites a las posibles maneras de organi-
zar el trabajo, pero también la forma en que este se
organiza presenta dimensiones sociales y psicoldgicas
independientes de la tecnologia.

e Mas tarde, Emery y Trist (1960) sefialaron que el
concepto de sistema sociotécnico requiere ser com-
plementado con el de “sistemas abiertos”. Expusie-
ron que en el campo de la teoria social ha existido
cierta tendencia a considerar a la empresa lo sufi-
cientemente independiente como para permitir que
se analicen casi todos sus problemas sobre la base
de la estructura internay sin hacer referencia al am-
biente externo.

e Argyris (1961) definié la organizacién como “una plu-
ralidad de partes que se mantienen entre si a traves
de su interrelacion adaptdndose al mismo tiempo al
medio ambiente externo”, con lo que destaca la idea
de totalidad dindmica compuesta por partes interre-
lacionadas e interdependientes. Este autor explica
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gue no so6lo los sistemas interactian con el ambien-
te, sino también que este influye en la forma en que
se interrelacionan sus partes.

e Para Katz y Kahn (1981) las organizaciones son sis-
temas abiertos, en los que el input de energiay la con-
version del output en el input de energia posterior lle-
van a transacciones entre la organizacion y su medio
ambiente. Uno de los errores de las teorias acerca
de las organizaciones es no reconocer que dependen
de los insumos incorporados del ambiente, y que el
influjo de materiales y energia humana no es una
constante. Los modelos tradicionales se concentran
en los principios de funcionamiento interno, como
si esos problemas fueran independientes de los cam-
bios en el ambiente.

e Ackoff (1994) expreso que los sistemas organizativos
estan orientados teleol6gicamente, y que en las em-
presas los objetivos se traducen en indicadores que
pretenden medir la creacion de riqueza.

Si analizamos estos conceptos veremos que los de Trist
y Bramforth y Ackoff hacen referencia a los elementos com-
ponentes pero no a la relacion con el ambiente; en cam-
bio, los restantes hablan expresamente de esa relacion. A
continuacién veremos como la relacion de la organizacion
con el contexto permite identificar distintas perspectivas
del enfoque sistémico.

Perspectiva de sistema cerrado

Como explicamos en el punto anterior, el enfoque sistémi-
co permite contar con un modelo de analisis para el cono-
cimiento y disefio de las organizaciones.

Decimos que un sistema es cerrado cuando no se incor-
poran recursos del ambiente. Los sistemas abiertos, en cam-
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bio, permiten el ingreso de energia adicional. Autores co-
mo Fayol, Weber, Gulick y Urwick han enfocado los proble-
mas de las organizaciones con una perspectiva de sistema
cerrado. Katz y Kahn (1981) sostienen que este enfoque re-
sulta inadecuado debido a que:

desconoce las influencias ambientales;

no incluye en el andlisis los valores y necesidades de
la gente;

no estudia los diferentes subsistemas y sus interrela-
ciones; y

no considera las estructuras formales.

Perspectiva de sistema abierto

Las transacciones entre las organizaciones y su ambiente
no pueden ser analizadas con el mismo enfoque que se apli-
ca a las leyes de la fisica; el continuo intercambio de ener-
gia a través de las fronteras permeables hace que deban ser
entendidas como sistemas abiertos. EI ambiente no sélo es
la fuente de entrada de las organizaciones, sino también el
destinatario final de sus productos. Analizaremos las carac-
teristicas que, segun Katz y Kahn, se derivan de entender a
las organizaciones como sistemas abiertos.

= Importacion de energia: los sistemas abiertos incorporan,
a través de limites permeables, entradas o insumos de
su ambiente que pueden ser materiales, energia o in-
formacion, y que constituyen el motor que suministra
el arranque necesario para que el sistema funcione.
Schoderbek identifica entradas en serie, entradas alea-
torias o al azar, y entradas de retroalimentacién.
Una entrada en serie es el resultado de un sistema an-
terior relacionado con el sistema focal. En el sistema
presupuestario, por ejemplo, la estimacion de las ven-
tas genera la entrada de informacion necesaria para
la confeccion del presupuesto de produccion.

29
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Las entradas aleatorias son potenciales. Constituyen sa-
lidas de otro sistema que tienen una determinada pro-
babilidad de ingresar al sistema focal. Por ejemplo, el
departamento de personal determinara cuales de los
candidatos para cubrir un puesto retnen los requisi-
tos necesarios. Cada uno de los candidatos tiene una
determinada probabilidad de ingreso.

Las entradas de retroalimentacion representan las salidas
del sistema focal que se reincorporan a él. Proporcio-
nan al sistema sefiales sobre su funcionamiento en re-
lacién con el ambiente, lo que permite indicar la exis-
tencia de desvios que deben ser corregidos para
mantener un estado estable. El resultado de una in-
vestigacion de mercado sobre la aceptacion o no de
un producto implicara el ajuste de los procesos del
sistema. Las organizaciones deben ingresar elemen-
tos del ambiente continuamente.

Proceso: es el conjunto de operaciones que se desarro-
Ilan dentro del sistemasobre las entradas. Asi, por ejem-
plo, los sistemas sociales realizan diferentes procesos,
como la transformacion de materiales en productos
terminados, la capacitacion de su personal, la detec-
cion de necesidades del consumidor, etc. Una empre-
sa productiva aplica tecnologia y fuerza de trabajo a
determinados insumos para obtener un producto ter-
minado: si se trata de una clinica, aplica el conoci-
miento de profesionales médicos y paramédicos, su
experiencia en técnicas de curacion para que un pa-
ciente recupere su salud o para mejorar su calidad de
vida. En muchos casos, debido a la complejidad de
los procesos mediante los cuales se modifican las en-
tradas en salidas, se deduce su naturaleza al compa-
rarlas . Este modelo, denominado “caja negra”, es apli-
cable cuando se requiere simplificar el andlisis; por
ejemplo, para evaluar cuales son las diferencias de ha-
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bilidades entre un egresado de nivel secundario y un
egresado de la educacion terciaria.

Salidas: son el resultado de la transformacion de los
insumos en productos finales. Schoderbek menciona
tres tipos de salidas:

— las que son consumidas directamente por otro sis-
tema, como los productos de una empresa indus-
trial que se venden a los clientes;

— las consumidas por el mismo sistema en el siguien-
te ciclo de produccién, como los subproductos de
un departamento que pasan al siguiente eslabon;

— las que no se consumen en el mismo sistema ni en
otro, y que constituyen residuos volcados al ambien-
te. Existe una preocupacion creciente por tratar de
reducir salidas de este tipo que pueden afectar de
manera negativa el contexto en el cual se desem-
pefian las organizaciones (material radiactivo,
aguas contaminadas, etc.).

Los sistemas abiertos vuelcan sus productos, servicios,
innovacion, etc., al entorno.

Comportamiento ciclico: el funcionamiento de cualquier
sistema consiste en ciclos repetitivos de entrada —in-
greso de materias primas-, transformacion —fabrica-
cion del producto- y salida —venta—. Ingresan mate-
rias primas, se fabrica el producto y se vende, y este
ciclo se repite en el tiempo.

Retroalimentacion: supone la existencia de dispositivos
de control y de la seleccion de un conjunto de codi-
gos para representar las sefiales provenientes del am-
biente. Cuando se realiza una evaluacion (dispositivo
de control) alos alumnos y los resultados indican que
una proporcion significativa no ha alcanzado el nivel
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de conocimiento requerido, es posible analizar las cau-
sas del desvio y desarrollar acciones especificas para
su correccion. Tenemos otro ejemplo en el analisis de
las causas de las fallas en un producto terminado de-
tectadas por el departamento de control de calidad,
que permite efectuar correcciones sobre el proceso
productivo, sobre la capacitacion del personal o sobre
la calidad de los insumos, segun corresponda.
Entender a las estructuras sociales como sistemas
abiertos supone la posibilidad de correccién de las
conductas que provocaron desvios de los objetivos a
partir de la informacion obtenida sobre las salidas.

Entropia negativa: el término “entropia” proviene de la
termodinamicay hace referencia a la tendencia de to-
das las formas de organizacion hacia la desorganiza-
cion y la muerte. Los sistemas abiertos, sin embargo,
al importar de suambiente méas energia de la que con-
sumen, tienen la posibilidad de mantener el orden
(negentropia o entropia negativa). Cuando hablamos
de incorporacion de energia nos referimos también
a la retroalimentacion que permite realizar ajustes y
correcciones. Asimismo es importante mencionar que
si bien los sistemas abiertos tienen la posibilidad de
contrarrestar el proceso entropico, no siempre lo ha-
cen, de lo contrario no existirian empresas que quie-
bran. Por ejemplo, una demora en las cobranzas pue-
de ser compensada por el acceso aun crédito bancario
gue solucione el problema financiero que se presen-
ta al momento de efectuar el pago de remuneracio-
nes al personal.

Diferenciacion: dentro de las pautas globales de un sis-
tema, existen diferentes subsistemas con funciones es-
pecializadas que se interrelacionan. Por ejemplo, al-
gunas personas que integran una facultad realizan
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tareas como el registro de las calificaciones de los
alumnos, otras se dedican a la preparacion de mate-
rial de catedra, otras al mantenimiento de las instala-
ciones, etc. La busqueda de eficiencia en las organi-
zaciones ha significado la aparicion de funciones
especializadas.

Equifinalidad: los resultados finales se pueden lograr
desde diferentes condiciones iniciales y por caminos
distintos. Estos conceptos se basan en la nocién de
campos de fuerzas que actiian simultdneamente, con-
cepto que desplaza la simplista relacion causa-efecto.
Para las organizaciones complejas indica la existen-
cia de una diversidad de entradas que se pueden uti-
lizary la posibilidad de transformarlas de diversas ma-
neras. Se puede mantener la prestacion de un servicio
durante el periodo de vacaciones, si se establece de
antemano cuantas personas pueden tomarlas simul-
taneamente, si se adelantan trabajos en el periodo
previo, o se consigue cobertura temporaria de otras
organizaciones.

Regulacion y homeostasis: la informacién acerca de las
salidas facilita el ajuste del comportamiento de la em-
presa para el logro de los objetivos. El control permi-
te detectar desvios en la ejecucion de los planes y co-
rregirlos para mantener las condiciones internas
dentro de ciertos parametros frente al impacto del
contexto, e implica la existencia de mecanismos que
permiten la modificacion de la propia estructura pa-
ra mantener el equilibrio (morfogénesis). Miller
(1995), al respecto, establece que cuando se suspen-
de la retroalimentacién negativa de un sistema desa-
parecen el estado estable y sus fronteras, y el sistema
concluye. Entendemos por homeostasis el equilibrio
dinamico obtenido a través de la autorregulacion. Las
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organizaciones pueden generar opciones en la bus-
gueda de un nuevo estado de equilibrio, por ejem-
plo, sustituyendo las horas extra por la contratacion
de personal temporario.

En resumen, el modelo de sistemas propone una vision
distinta de la organizacion. Segun este enfoque, las organi-
zaciones son sistemas caracterizados por las siguientes con-
diciones.

» Complejidad, especialmente en el camino para llegar a
la meta; es la principal dificultad de un problema; el
grado de complejidad de un sistema esta dado por la
cantidad de interacciones entre las variables de un ni-
vel que deben ser controladas por un nivel superior.

« Atrtificialidad, porque las interacciones entre los com-
ponentes del sistema son disefiadas deliberadamente
por personas; los sistemas bioldgicos tienen limites fi-
sicos que no poseen los sistemas sociales. Allport
(1962) define a los sistemas sociales como coordina-
cion de acontecimientos mas que de partes fisicas; por
consiguiente, no tienen una estructura separada de
su funcionamiento. Dichos acontecimientos estan dis-
tanciados en el espacio y en el tiempo, pero conecta-
dos dentro del mismo patron. Schlemenson (1990),
por su parte, considera a la organizacion como una
estructura de hechos interdependientes méas que co-
mo un objeto estatico, cerrado y autosuficiente.

e Apertura o intercambio de energia con el ambiente,
a través de la secuencia entradas-procesos-salidas y re-
troalimentacion; el modelo supone que la organiza-
cion se encuentra en continua interaccion con su me-
dio ambiente.

Ackoff (1994) explica que, dado que los sistemas or-
ganizativos son de naturaleza artificial, buscan el lo-
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gro de metas en su contexto externo, con el cual es-
tan indefectiblemente ligados y mantienen una rela-
cion de permeabilidad. Sin embargo, la apertura no
es total, porque si asi fuera, la organizacion dejaria
de existir por la indiferenciacion a la que llevaria la
desaparicion progresiva de los limites.

« Intencionalidad: la organizacién tiende al logro de va-

rios objetivos que sirven de orientacion al comporta-
miento. Cyerty March (1965) sostienen que las orga-
nizaciones no tienen objetivos, sino personas que los
fijan. Cada uno de los individuos dentro de una or-
ganizacion puede perseguir un fin diferente: los ac-
cionistas desean percibir dividendos significativos, la
gerencia desea estar bien retribuida, los consumido-
res pretenden productos de calidad, etc.
La formulacién del objetivo no suele especificar los
medios para alcanzarlos. Los objetivos operativos
constituyen las metas que realmente persigue la or-
ganizacion.

Perspectiva situacional o contingente

Por ultimo, encontramos una perspectiva de analisis supe-
radora del enfoque sistémico que supone que el sistema no
solo interactua con el ambiente sino que lo influye y es in-
fluido por él. Este enfoque, conocido como “teoria de la
contingencia”, y del cual forman parte autores como Burns,
Stalker, Lawrence, Lorsch y Woodward, establece que no
existe el disefio 6ptimo sino que este sera aquel que mejor
se ajuste a cada contingencia en particular. Mintzberg
(1984) explica que en el disefio de una organizacién debe
tenerse en cuenta el ajuste de sus parametros a los factores
situacionales, y que cuando esto se hace, la organizacion
selecciona la forma estructural que maés se corresponde con
su situacion.
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