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PROLOGO

E1 raro "hibrido" de mi formacién académica de Médico
Veterinario Zootecnista y de mi formacién préactica por los muy
diversos y distintos puestos desempefiados, desde pedn de rancho
hasta subdirector de un organismo internacional, pasando por
ayudantias en un laboratorio clinico, en un departamento
cientifico; as! como puestos de ejecutivo y directivo tanto en el
sector ptiblico y privado, incluyendo mi ejercicio profesional
independiente como consultor y asesor de empresas agropecuarias;
ayudaron a que en marzo de 1979 aceptara la responsabilidad m&xima
de dirigir una empresa dentro de un corporativo mexicano como
"Gerente de 1los Centros de Recrifa" ("CR"), en el Complejo
Agropecuario Industrial de Tisayuca (CAIT) Estado de Hidalgo, del
Fideicomiso Fondo del Programa Descentralizacién de las
Explotaciones Lecheras del Distrito Federal (PRODEL). La necesidad
sentida por la nueva responsabilidad fue de "ordenar", modificar y
ampliar mis conceptos, préacticas adquiridas y conocimientos
aislados sobre administracién y me llevaron con af&n de superarme
en las técnicas administrativas y el arte personal desarrollado en
la practica para llegar al conocimiento cientifico de la
administracidn con el propbsito de modificar 1la realidad
administrativa que me rodeaba en el "PRODEL" y en especial 1la de
mi responsabilidad en el "CR", a que estudiara formalmente la

administracién en el nivel maestria.



E1 Instituto de Estudios Universitarios fue, por su
profesorado y la disponibilidad de tiempo, la alternativa elegida;
en aquel entonces, 1los afios 1979 y 1980 que estudié casi 1la
totalidad de las asignaturas-seminarios fui dirigido y asesorado
por profesores que ademis de poseer maestrias y/o doctorados y de
ensefiar en otras instituciones de educaciébn superior, practicaban
su profesibn como ejecutivos O directivos en empresas privadas o

instituciones oficiales.

Hoy en 1987, siete afios después, termino los créditos
pendientes ¥y desarrollo esta tesis, que se ha venido conformando
con el recuerdo de mis experiencias profesionales ¥y mi préctica
docente de seis afios (1981-1987) en la Universidad Autbénoma de Baja
California Sur, donde, simulténeamente, desempefie cargos de
autoridad académica y de funcionario que he podido confirmar la
universalidad de 1la administracién y la enorme necesidad que los
puestos tanto ejecutivos como directivos, sean desempefiados por
personas preparadas en la ciencia y técnica de la administracién y
que desarrollen su expresibn personal de "arte" sin

improvisaciones.

El recuerdo sistematizado, ila complementacién con la
investigacién, el esfuerzo de ponerme "“las camisas de 1los
protocolos" y el animador deseo de terminar lo iniciado, me han

ayudado a concretar en esta TESIS, mis conclusiones.

Es un afan de contribuir, como uno mas de los convencidos que
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la administracién debe ser ensefiada ¥ aprendida primero en las
escuelas y después aplicada en las organizaciones para promover
cientificamente el cambio en los rumbos equivocados de promotoras
y coparticipes del consumismo dque tienen; para virar y que se
transformen en entidades de desarrollo del bienestar del individuo
en un amplio concepto de responsabilidad social y de renovacién ¥y

desarrollo del equilibrio ecolégico.

México, D.F., 27 de octubre de 1987.

Jorge José Galindo Villa y del Valle



INTRODUCCION

Henry Fayol (1908) expuso sus ideas sobre 1la manera en due
deberian desempefiarse el papel del manejo Y direccidn de los
negocios, durante el "Cincuentenario de la Sociedad de la
Industria Minera"; posteriormente desarrolld esa conferencia en su

obra (1916) "Administracibn Industrial y General".

Por medio de la obra H. Fayol establecid la primera teoria
general de la administracién en forma comprensiva y completa,
incluia su experiencia préctica en un marco conceptual con
principios, elementos y procedimientos técnicos por &1 probados en
la pradctica cotidiana. Fue la primera gque ademds del concepto de
"universalidad" de la administracién hace énfasis en la necesidad

y posibilidad real de ensefiarla en las escuelas ¥y universidades.

Junto con la obra de H. Fayol aparecieron otras como la de
F.W. Taylor (1911), H.L. Gantt (1908), F.B. ¥ L.M. Gilbreth
(1922), H. Munsterberg (1913) etc., Qque fueron los pioneros
innovadores de la administracién cientifica de principios del

siglo XX.

Debido a que cada uno de los autores dio énfasis a diferentes
aspectos de la administracién y fueron seguidos por muchos

individuos, a través de los afios se produjo confusién en cuanto al

pensamiento general de la administracién. Harold Koontz realizdé un

Q!




andlisis critico sobre la confusidn de la teoria administrativa Yy
fue publicado el articulo "La Jungla de la Teoria Administrativa"
en julio de 1957 en la revista Journal of Academy of Management,
como un intento serio de poner orden. Hay posteriores a &1 otros
articulos gque han tratado de dar nuevas aportaciones para dar

"orden".

Después del surgimiento de los pioneros de 1la administracién
cientifica, incontables seguidores de cada uno han trabajado en la
interpretacibn, valoracién y su aplicacién a la practica de las
distintas corrientes administrativas, que no obstante la "jungla"
en la que se convirtid segfin H. Koontz y el aparente “"desorden”,
estas diferentes corrientes se pueden identificar claramente en
cuatro teorias o escuelas, tal como lo establece Claude S. George
(1971) en su obra “"Historia del Pensamiento Administrativo": La
escuela tradicional o de la administracién cientifica con F.W.
Taylor como iniciadorj; la escuela del comportamiento, con H.
Munsterberg; la escuela cuantitativa que no tiene en forma
definida un iniciador solo; se reconocen trabajos de varios que
utilizaron métodos cuantitativos como A.K. Erlang, F.W. Harris,
R.H. Wilson, W.A. Muller, etc.; para resolver problemas en el
Ambito administrativo; y 1la escuela del proceso administrativo

iniciada por H. Fayol.

La presente tesis es una contribucién a la teoria del proceso
administrativo al dar nuevos conceptos ante analisis que sefialan

acontecimientos que no encajan y un hecho no abarcado, problemas
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surgidos como dificultad tedérica por el planteamiento original y
no modificado total y explicitamente al conceptualizar como
elementos (fases o etapas) de la administracidén a "organizacién",
"direcciédn", "coordinacién" y "control". A lo que H. Fayol llamd
elementos de la administracién -~ indicadores del proceso

administrativo - yo los nombro comc "etapas".

Durante la discusién y desarrollo para la comprobacién de las
hipbtesis planteadas va surgiendo una reestructuraciédn del proceso
administrativo "cl&sico" para concretarse a planeacién y
ejecucibn, surgiendo una laguna tedrica que finalmente se resuelve
con la incorporacibn explicita, definida y categorizacién de una

verdadera etapa final: la "evaluacién".



MATERIAL

El material para la Dpresente tesis lo constituyen la
bibliografia anotada en 1la parte final, destacando de ella las
obras de Henry Fayol (1916) "aAdministracién Industrial Yy General™,
por ser el punto de partida de la teoria del proceso
administrativo; Harwood F. Merril (1970) "Clasicos en
Administracién", por reunir los 25 mejores ensayos clasicos sobre
administracidbn; George R. Terry (1953) "Principios de
Administracibn, por considerarlo el mejor tratadista sobre proceso
administrativo; Harold Koontz y Cyril O'Donnel (1974) "Elementos
de Administracién Moderna", por los enfoques de anllisis Yy
sintesis sobre la administracién; José Antonio Fern&ndez Arena
(1965) "E1 Proceso Administrativo" por ser el primer autor
mexicano en la materia que introduce cambios a 1la teorla
"tradicional" del proceso administrativo; John B. Miner (1973) "El
Proceso Administrativo", por su intencién de integrar la variedad
de escritos y formas de pensar en el campo de la administracidn,
dentro de la teoria de proceso; Claude S. George Jr. (1972)
"Historia del Pensamiento Administrativo" por el desarrollo del

capitulo de "Una Teoria General de la Administracién".




METODO

Planteamiento del problema, formulacibdn de hipbtesis,
comprobacién de hipétesis vy construccidén de la teoria, son los
pasos que sigo en el desarrollo de la tesis con razonamientos

deductivos e inductivos.




ANALISIS

1.- ORIGEN DE LA TEORIA DE PROCESO ADMINISTRATIVO.

Indudablemente, de las obras escritas ¥y publicadas de H.
Fayol, la mas difundida, conocida, estudiada y analizada es la
publicada en 1916 en el "Bulletin de la Societé de L‘Indusérie
Minérale"”. Esta obra de Administracién Industrial y General, Fayol
la dividi®é en cuatro partes, sblo publicd las dos primeras, que
constituyen el tema (desarrollado) de la conferencia dictada por
&1 en el "Cincuentenario de la Sociedad de la Industria Minera",

en Saint Etienne, 1908. La 3a y 4a partes nunca fueron publicadas.

En esta obra, précticamente esta resumida su experiencia de
mds de cincuenta afios Yy expone Su teorla en un estilo préactico,
objetivo y enérgico. Se caracteriza por proponer un método
cientifico para acumular conocimiento e integrar un conjunto
vAlido para conformar una estructura de estudio en una nueva

disciplina: "La Administracibn".
Su teoria se puntualiza en las siguientes tesis:
1.- Que la administracidn es una de seis operaciones, funcio-

nes de toda empresa y la &dnica encargada de "articular el

programa general de accidbn, de constituir el cuerpo SO-

cial,de coordinar los esfuerzos y de armonizar los actos.
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2.- La administracién sélo actfia sobre los individuos que for-—-

man el cuerpo social.

3.- La capacidad administrativa es la capacidad esencial de
los jefes, as! como la capacidad esencial de los agentes

inferiores es la capacidad profesional.

4.- La capacidad administrativa puede y debe adquirirse, como

la capacidad técnica, primero en la escuela, luego en el

taller.

5.- Los principios, leyes o reglas de la administracién, no
son rigidos ni absolutos y se aplican segtin las circuns-

tancias diversas y cambiantes.

6.- La administracién consta de cinco elementos: previsiédn,

organizacidén, direccidn, coordinacién y control.

7.- Los principios las reglas Yy procedimientos administrativos
deben responder tanto a las necesidades del ejército como
a las necesidades de la industria; su Ambito es universal,

en toda forma de esfuerzo humano.

El estudio de H. Fayol, al plantear la primera teorla

comprensiva de 1la administracién, lo hace sefialando que todas las

operaciones o funciones esenciales que realizan las empresas y

17




organizaciones para lograr sus objetivos o fines se clasifican en

seis:

l.- Técnicas
2.— Comerciales
3.- Financieras
4.- Seguridad
5.- Contables

6.—- Administrativas

H. Fayol, expone su teoria de la administracién puntualizando

explicitamente las subfunciones que identifica y define:

Preveer: Escrutar el futuro y articular el programa de accién.

Organizar: Constituir el doble organismo, material y social de
la empresa.

Dirigir: Hacer funcionar el personal.

Coordinar: Relacionar, unir, armonizar todos los actos ¥ todos
los esfuerzos.

Controlar: Que todo se desarrolle de acuerdo con las reglas es-

tablecidas y las brdenes dadas.

Tal es el "proceso administrativo"; en el desarrollo del tema,
por H. Fayol se encuentran principios, elementos, procedimientos ¥y
técnicas, basados en su experiencia, que ha trascendido al grado
de tener aplicacibn y valor en situaciones actuales. No solo para

el proceso administrativo, planted H. Fayol sus principios. Mé&s
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2+~ completd su teorla explicando catorce principios (principales,
no fGnicos) sobre los gue debe estar fundamentada toda la accidn

administrativa:z

1.- Divisién del trabajo.

2.— Autoridad.

3.- Disciplina.

4.- Unidad de mando.

5.- Unidad de direccidn.

6.— Subordinaciébn de los intereses particulares al interés

general.

7.- Remuneracidn.

§.— Centralizacibn.

g9.- Jerarqula.
10.- Ordemn.
11.- Equidad.
12.- Estabilidad del personal.
13.- Iniciativa.

14.- Unidn del personal.
La obra del H. Fayol, perfectible como todo lo gque hace ¥

descubre el hombre, ha evolucionado, sin perder su esencia ni su

car&cter ecléctico.

19




7.~ TRATADISTAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

En 1923, el inglés Oliver Sheldon, con su libro "La Fisolofia
de 1la Administraciébn", presentd tambi&én un nuevo enfoque de
analisis de la administracién y coincidencias eén cuanto a la
concepcibébn de proceso administrativo, aunqgue las diferencias con

g. Fayol respecto de 1las funciones administrativas fueron de

interpretacidn.

En 1935 el norteamericano Ralph C. Davis, presentd con su obra
"Los Principios de Organizacibn ¥y Operacibn de Negocios" Un
enfoque también de proceso administrativo, dividiéndolo en

planeacibn, organizacién y control.

En 1953 el norteamericano George R. Terry, publica su obra
"principios de Administracién" que refleja Yya claramente la
influencia de H. Fayol; hace importante aportaciones al enfoque
del proceso administrativo el gue divide en planeacidn,

organizacibn, ejecucidn y control.

Después de G.R. Terry han surgido inumerables obras sobre
administracibn que tratan sobre proceso administrativo, veamos una
breve lista de las propuestas por diferentes autores sobre proceso

administrativo.

H.Fayol (1916) el iniciador:

preveer

20




R.C. Davis (1935):

L. Urwick (1943):

W. Newman (1951): -

G.R. Terry (1953):

Koontz y O'Donell (1955):

organizar
dirigir
coordinar

controlar

Planeacibn
Organizacién

Control

Planeacién
Organizacidn
Coordinacidbdn

Control

Planeacibn
Organizacidn
Obtencibn de recursos
Direccibn

Control

Planeacibn
Organizacién
Ejecucién
Control
15002
Planeacion

Organizacibn

21




D. Mc Farlan (1958):

W. Jiménez C. (1963):

J.L. Massie (1964):

Greenwood (1965):

Integracidn
Direccibn

Control

Planeacibn
Organizacién

Control

Planificacién
Organizacidbn
Coordinacibn
Direccidn

Control

Tomar decisiones
Organizar

Cubrir vacantes
Planear
Controlar .
Comunicar

Dirigir

Planear

Tomar decisiones
Organizar

Cubrir vacantes

Direccidn

22




Liderazgo

Controlar

A. Reyes P. (1966): Previsién
Planeacidn
Organizacidn
Integracidn
Direccidn

Control

Jonhson (1967): Planear
Organizar
Control

Comunicaciébn

J.A. Fern&ndez A. (1967): Planeacidn
Implementacibn

Control

Gross (1968): Tomar decisiones
Comunicar
Planear
Activar

Evaluar

Dale (1969): Planear

Organizar
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Cubrir vacantes
Direcciédn
Control
Innovacién

Representaciébdn

M. Estrada (1974): Planeaciédn

Organizacién

Control

P. Le Breton (1975): Planeacidn

Ejecucibén

R. Cantl (1984): Previsién y Planeacidn
Organizacidn
Direccidén
Integracidn
Ejecucidn

Evaluacidn

J. Stanton (1984): Planeacién
Ejecucidbn

Evaluacidbn

De é&stos y otros autores, hay algo importante en relacién al
‘proceso administrativo, no todos 1o tratan en forma explicita,

cabe mencionar, como dos ejemplos que lo abarcan, en primer
24



término a A. Reyes P. (1966) que dice "Todo proceso administrativo

por referirse a la actuacibn de la vida social, es de suyo énico,

forma un continuo inseparable en el que cada parte; cada acto,
cada ectapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los

dem4s, y que, ademas, se dan de suyo simultdneamente”.

Terry & Franklin (1982) al respecto nos dicen:

"En la préctica real, las cuatro funciones fundamentales de la
administracibébn estén de modo inextricable entrelazadas e
interrelacionadas; el desempefio de una funcidn no cesa por completo
antes que se inicie 1la siguiente y por 1lo general no se ejecuta en
una secuencia en particular, sino como parezca exigirlo la
situacién. Al establecer una nueva empresa, el orden de 1las
funciones ser& quizé como se indica en este estudio, pero para una
empresa en marcha, el gerente puede encargarse del control en un

momento dado y a continuacién de ésto ejecutar y luego planear.

La secuencia debe ser adecuada ai objetivo especifico.
Tipicamente el gerente se halla involucrado en muchos objetivos ¥y
estard en diferentes etapas en cada uno. Para el no gerente ésto
puede dar la impresién de deficiencia o falta de orden, en tanto
que en realidad el gerente tal vez esté actuando con todo
propésito y fuerza. A la larga, por lo general se coloca mayor
&énfasis en ciertas funciones més que €n otras, dependiendo de 1la
situacien individual. Asimismo, @algunas funciones necesitan
ejecucidn efectiva requiere que Se hayan asignado actividades a

las personas ©O hayan determinado las suyas, de acuerdo con los
25




planes Y objetivos generales. De igual manera, el control no puede

ejercerse en el vaclio; debe haber algo gue controlar.

En realidad, la planeacidn est& involucrada en el trabajo de
organizar, ejecutar y controlar. De igual manera, los elementos de
organizar se wutilizan en planear, ejecutar y controlar con
efectividad. Cada funcién fundamental de la administracién afecta

a las otras y todas estén relacionadas para formar el proceso

administrativo".

3.~ PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El an&lisis de 1las obras nos refleja que ademds de las
diferencias en 1la divisidn del proceso, hay confusién en la

"etapa" como un todo y sus partes (elementos) que la componen.

Por otra parte no es explicito, si existe en realidad un

inicio una secuencia y un final, es también confuso.

John B. Miner (1973) dice "se puede ver con claridad que atn
después de 50 afios de esfuerzos, las generalizaciones basadas en la
experiencia de personas con familiaridad Yy conocimientos no ha

producido un concenso real”.

Cuiles son (o deben ser) en realidad, las etapas del proceso

administrativo?
26




Tienen O NnO una secuencia inalterable o es variable?

Débnde inicia y dénde termina el proceso administrativo?

Estas son las tres interrogantes o problemas, que la presente
tesis sustenta estén resueltas y se trata sélo de hacer una

sintesis y hacerlo explicito.

4.- TERMINOS UTILIZADOS Y SU SIGNIFICADO.

Funcién administrativa es una de las seis funciones de 1la
empresa, cada una de ellas esth integrada por actividades y tareas
distintivas de las dem&s y propias de cada una, me refiero a las

funciones de la empresa que H.Fayol sefiala.

Para el andlisis de la funcién administrativa con un enfoque
de proceso las divido en etapas a diferencia de H. Fayol. para
cada etapa, dentro del an&lisis como proceso, las divido en

elementos.

Por proceso, entiendo todo fenébmeno o accidbén que tiene un

inicio, desarrollo ¥ final. (Conjunto de las fases sucesivas de un

fendbmeno) .

27




HIPOTESIS.,

A) La funcién administrativa.es .un.procese.,.

B) El proceso -adminisgrativo se.integra .delas etapas deje POA= -

NEAR, EJECUTAR:Y EVALUAR.

28




DISCUSION

J. Barajas M. (1978) sintetiza el pensar y sentir de la
humanidad al escribir en su obra "El hombre, el trabajo y la
administracien" que ..."De toda la creacien de la naturaleza
sobre la tierra, el hombre ocupa la privilegiada posicién de
superioridad entre los demas seres vivos, al progresar mas

rapidamente debido a su desarrollo intelectual."...

Este desarrollo intelectual se caracteriza en esencia por la
capacidad de pensar antes de actuar, de actuar a "sabiendas" de lo
que esta haciendo y de aprender de lo que ha hecho ¥y utilizar esa

experiencia en nuevas o0 futuras acciones.

El "humano" por Su capacidad intelectual aprendid y lo sigue
haciendo, que al unir sus esfuerzos con otros semejantes puede
auxiliarse mutuamente & conseguir con el mismo esfuerzo mas

satisfactores a sus necesidades.

A partir de las llamadas culturas mesoliticas se encuentran
los origenes de la unibn de esfuerzos ¥ por ende el inicio de 1las
organizaciones que S€ han desarrollado hasta nuestros dias al
grado gue vyivimos en un mundo rodeado Y compuesto de
v, R.H. Hall (1972) dice: 1las organizaciones son

organizaciones’;

entidades que tienden a 1a consecucién de un fin.

29
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Las organizaciones est4p integradas por una dran variedad de

sl a3

recursos y de humanos al primer drupo Fayol le llama el organismo

material y al Segundo el organismo social: 1la funcién

administrativa para Fayol es 1a "encargada de articular el

programa general de acciédn de 1la empresa, de constituir el cuerpo !
2r L .

social, de coordinar los esfuerzos, de armonizar los actos".

Hemos dicho que se unen esfuerzos para "conseguir"

i

il

satisfactores, que 1la unién ge fuerzas m&s otros recursos forman
las "organizaciones" y que 1a administracién se encarga de
"articular" un programa general”, ese programa general deberd por
lo tanto, ser encaminado a la consecucibn de los satisfactores que
la organizacidén necesita, desea, o0 para los -cuales se unen

esfuerzos.

La administracién no tiene un fin en si misma se usa, aplica,
desarrolla o est4 presente en las acciones de la organizacién para
que ésta realice sus fines, cumpla sus metas Yy alcance sus

objetivos. Terry & Franklin nos dicen: "La administracién tiene un

fin determinado; se aplica para alcanzar el logro". h

Luego entonces, lo fundamental es saber exactamente que es lo h
Que se desea lograr; al hacer administracién cientifica el fijar e
identificar Yy hacer explicito el o los objetivos es el primer paso i
a esta primera accibén, en el &mbito administrativo se 1le nombra @
Planeacién o planificacidén que es la accidn y efecto de planear o

n
Planificar; en esta primera parte H. Fayol la llamd "prever", es
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decir escrutar el futuro Y articular e} programs ce zceoidr.

Reyes P., lo divide explicitamente en "prever" argumentando que

ésta responde a la pregunta qué puede hacerse? Yy después

"planear" que consiste en fijar con precisién "]lo que va a

hacerse".

Mi opinibn es que parte de un €rror ya que el mismo dice que:
"para hacer previsiones es indispensable: a) fijar los objetivos o 1
fines que se persiguen. Por lo tanto Ya esté planeado lo que ha de 7%
lograrse, en todo caso el prever qué puede hacerse? para alcanzar S
los objetivos est4 incluido en pPlanear como dicen Terry &
Franklin: "La esencia de la administracién es alcanzar una meta
declarada. Si no se busca un propbésito o resultado final, no hay
justificacién para la planeacién administrativa. Siglos atrés, el
fildsofo romano Sé&neca expresd, "Si un Hombre no sabe a que puerto

se dirige, ningdn viento le es favorable".

Rue y Byars (1977) afirma "Es inéitil que un administrador
trate de realizar las otras funciones administrativas sin tener un

plan®,

de 1la discusidén se deduce entonces que el primer acto de 1la

administracién cientifica es planear.

Qué es planear? R.L. Acoff (1970) dice "La planeacién es
Proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para
conseguirlos".
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Pensar antes de actuar, se identifica con el sentido comén y

como dice J. Tinbergenn (1958) "no eg una alternativa del sentido
comén, la planeacién no puede ni debe substituirlo 1o suplementa";
entendido ésto como la "cosa O accidente que se afiade a

hacerla integra.

i
o4

Planear es la actividag intelectual m&s compleja, dificil e
interesante que realiza e}l hombre; 1a complejidad radica en 1a
diversidad de factores interactuantes que han de considerar y
dentro de ellos uno que es impredecible: e] hombre. Es difici] por
estar forjando el "futuro", tratando ge reducir la incertidumbre y
proponiéndose hacer que 1las cosas sucedan como &1 desea. Es
interesante POor qué el hombre pone en juego todas sus capacidades
intelectuales dentro del raciocinio y la creatividad para tratar

de controlar su futuro en vez de simplemente predecirlo.

Y para poder hacer que las cosas sucedan, una vez resuelto el
qué, el por qué y para qué se quiere, en forma cuantitativa,
Cualitativa vy temporizada, se resuelven las incbgnitas de cémo,

cuéndo, con qué, en dénde Yy quién.

La solucibén a las anteriores incégnitas se irdn concretizando i
€n los que 1lambé elementos de la planeacién, as{ el qué hacer,
POr qué y para qué hacerlo? quedaron en los OBJETIVOS, el  cbmo? ﬁ
quedar i reflejado en las POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y ORGANIZACION,

¢l cuindo? en los PROGRAMAS, el con qué? estaré reflejado en la
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g)}<GANIZACION y en los PRESUPUESTOS Y también en los PROCEDIMIENTOS

g el quién? basicamente quedar& en 1a ORGANIZACION y se reflejara
también en PRESUPUESTOS.

Puede ser que de la lectura del Pérrafo anterior surgan

algunas dudas, pero seguro que surge la duda, 1la organizacién

dentro de la planeaciébn?.

Claro! 1la ORGANIZACION, entendida como accién y efecto de
organizar que es el establecer o reformar una cosa, sujet&ndola a
reglas el nmero, orden, armonia y dependencia de las partes que

la componen o han de componerla, es OBJETO de la planeacién.

Hagamos un andlisis conceptual en el enfoque de 1los
tratadistas de la administraciébn sobre ORGANIZACION: H. Fayol:
"Organizar, es decir constituir el doble organismo material y

social de la empresa”.

Urwick (1943) cuando habla de 1los diez principios de
organizacién: "Principio del objetivo. Toda empresa, y cada una de
sus divisiones, debe ser expresiébn del objetivo del negocio; en
caso contrario, no tendria sentido y seria, por tanto, redundante.

. . . . L
Es imposible organizar en el vaclo; se debe organizar para algo

Koontz & O'donnell (1955) "Organizar es agrupar las

.. . . 3 ). ar a
actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asign

. i ara
cada grupo un administrador con la autoridad necesaria P
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Y

.pervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical

toda la estructurz de la empresa".

J.L. Massie (1964) "Para nuestro Propésito, 1a organizacién se

definira como la estructura vy asociacién por 1a cual un grupo

cooperativo de seres humanos asigna las tareas entre sus miembros
4
identifica las relaciones e integra sus actividades hacia

objetivos comunes".

A. Reyes P. (1966) "Organizacibn es 1la estructuracién técnica
de las relaciones que deben existir entre las funciones. niveles y
actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su m&xima eficiencia dentro de los

planes y objetivos sefialados".

H. Arellano (1979) "La organizacién como funcidn
administrativa es el proceso que trata de la estructura de la
émpresa y de la asignacién de todas las actividades y tareas que,

de acuerdo con los planes pre-establecidos, deban ser ejecutados.

Terry & Franklin (1982) "Organizar es establecer relaciones
efectivas de comportamiento entre las personas de manera due
Puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan satisfaccién
Personal a1 hacer tareas seleccionadas bajo condigiones

ambientales dadas para el propdsito de realizar alguna meta u

objetivo",
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El empefio que prevalece ep los diferenteg Ut or.
= AT Oraes

adninistracién por sacar a 13 accién ge Ofganizar de 15 g
e

planificacibn se debe al hecho que confunden 14 "que eg" con 1o
que "debe ser" y por otra parte POr no aislarse gej concepto de 1a
"organizacién  como sujeto de estudio" Ccomo lo ven los socidlogos

r

algunos economistas y otros investigadores Y que de hecho

reconocen que han sido planeados tal como djce Etzioni (1964) "Lag
organizaciones son unidades sociales deliberadamente construidas o
reconstruidas para alcanzar fines especificos. Por otra parte la
confusién radica en que no Separan del concepto organizacién (acto
de organizar) lo primero de pensar en quien y como 1o va ha hacer
de lo segundo distribuir 1las tareas ya teniendo o reclutando al
personal. A. Reyes P., da una explicacién por medio de la cual se
reforza el arqumento de que la ORGANIZACION es objeto de
PLANEACION, aunque &1 1lo hace en términos para apoyar su
concepcidbn de una parte mecénica (igual que Urwick) vy otra
dindmica de 1a administracién (estructuraciédn Yy operacibn)
tedrico-practico; nos dice:

"a) La organizacibn se refiere a "estructurar"; es quizds la
barte mé&s tipica de los elementos que corresponden a la me-
cdnica administrativa.

b) Por 1o mismo, se refiere a como deben ser las funciones,

jerarquia y actividades.

¢} Por idéntica razdn, se refiere siempre a funciones niveles

0 actividades que "est&n por estructurarse" mis o menos re-

motamente: ve al futuro, inmediato o remoto.

d) La Organizacién constituye el dato final del aspeto estéti-
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co o de mecénica. Nos dice ep concreto como y quils
- LT VL ha_

cer cada cosa (esto Gltimo, ep el sentigo de qué puest
puesto;

no precisamente de qué bersona), vy codmo  lo g a ha
cer.

r\ 0 la organizacibn e i
cuand g n est} terminada, s6lo resta "actuar",

integrando, dirigiendo Y controlando, todo lo cual pertene-

ce ya a la dinémica."

W.P. Sexton (1977) "Debe haber un Plan para 13 conclusiép

sistendtica del trabajo de cada puesto especializado, de modo que

el total de la actividad realice e] objetivo @nico.;

Por lo tanto, antes de poner en préctica log Planes hemos de
haber definido durante 1a etapa de planear, en términos de
distribucién del trabajo de responsabilidades Y autoridad quién lo
va ha realizar, una vez definido y establecido ésto (la
organizacién) Y no antes, se deberén poner en marcha, accién o

ejecucibn los planes.

H.Fayol, después de su elemento de "prever", el cual quedd
%nmostrado es parte ge planear, establecié6 que seguian los
tlementos ge "dirigir"™, “"coordinar" y "controlar". Al analizar sus

. irmar
“nceptos Junto con 1los de otros autores podremos ver y afirm
N «

e todos estos conceptos pueden y deben reunirse bajo el nombre

e 1a Ségunda etapas: "EJECUTAR", veamos por qué.
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11 Hi. Fayol:.

wpirigir, es decir hacer funciomesrral:persomadl: coord inazy, es:
jecir relacionar, unir,, armenizar- todess 10s: actoss ¥y todos: lbs:
ssfUeL 205 ] controlar, es decir procuragr que. todon sec desarroilasdé

cperdo con lus reglas establecidas y. las: brdenes: dadas

En un empresa, el control consistecen comprobarr sii toddoocanres
conforme al programa adoptado, a: lass Ordemess dadds: yy az loss

principios admitidos" ..

Koontz & O'Donnell.
Hablan también de laz funcidh: dés congregarr 1oSs reequssss :
rateriales y humanos, tratando sim dét¢enimientoc 1bss primBEDSS,
desarrollan ampliamente de- la- "dotasddhnded’ persenadl.. "I aa fingddan

administrativa de dotacidh de: personal. sec ocapaa déc conseggdLr

individuos para la organizacibh: escogiendo;; evadiaadee yY
desarrollando el personal apropiadocyr efbctivamentecpataadésemppfiaar

las posiciones inherentes: en la estroctura®.. E

"La direccibn es el aspecto int‘e&ppé:son:aald@e1éaa6ﬁmﬁis@ta@¢éﬁn

por medio de la cual lbs subordihaddsc puedenn comppender’ vy

i = : < Y P - 2 1ac e [ S
contribuir con efectividad'y eficiencias all logzoodecloss objetives

de la empresa“.

T 1; jdayylad
"La. funcibn adminibtrativa® dédl controll es” Lannediddoyyla
e deT a3 has 3 ; 6@5
Cotreccidn’ del desempefibodec 1ass setiyidadéss dée 168° sabbeddnad
addsefBass”

Para: agegurar’ que- Lbgs obljétiyoes yy plhness dée 1aceRpress
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oAl 3 conseguirlos se estén llevando a cabo.
J.L. Massie.
"asesorar: la técnica por la cual los gerentes

seleccionan,
entrenan, promueven y eliminan a sus subordinados"

"Dirigir: el procedimiento por el cual el desarrollo actual de

los subordinados se guia hacia metas comunes"”,

"Controlar: el método que mide el desarrollo actual y lo quia

hacia una meta predeterminada".

A. Reyes P,

"Integracién. Consiste en los procedimientos para dotar al
organismo social de todos aquellos medios que la mecénica
administrativa seflala como neceslarios para su mds eficaz

funcionamiento, escogiéndolos y buscando su mejor desarrollo".

"Direcciébn. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de
cada miembro y grupo de un organismo social, con el fin de que el
“njunto de todas ellas realice del modo m&s eficaz los planes

Seflalados ™,

"Control". Consiste en el establecimiento de sistemas que nos
Permitan medir los resultados actuales y pasados en relacién con
los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se
“beraba, corregir, mejorar y formular nuevos planes”.
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'gjecucibn es hacer que todos 1los componentes del grupo

jeran realizar los objetivos de la empresa

qu Y que sus miembros se

{ ssfuercen por alcanzar los, puesto que los miembros quieren lograr

Y

w05 objetivos™.

i
i
3
iy
it
1
i

pividen la ejecucidn en "Ejecuciébn de los recursos humanos; i

ptivacién administrativa; direccidén; comunicacién; evaluacién,

Bt = P

desarrollo ¥y compensaciébn®.

TR e

"Controlar es determinar que se esté realizando - ésto es,

evaluar el desempefio y, si es necesario, aplicar medidas

correctivas, de manera que el desempefio tenga lugar de acuerdo con

los planes." -

Con el an&lisis conceptual de integracién, direccién y control

encontramos en primer término que tanto la integracién como la
direccibn est&n definidas en forma clara, que son para realizar

los planes; no as{ el «control, gque en parte se definen como

aciones para que se cumplan los planes y en parte para ver al

final, como se realizaron.

R. Cant6 (1984) en su obra de "Las etapas del desarrollo

. . solucién 1
¥ninistrativo, un enfoque psicosocial®. Se acerca a la |

- ero
%l problema al afirmar: "E1l control es un punto importante, P

1 . 1"
®iste una confusién en cuanto a temporalidad®.
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nsideramos que el término EVALUAR es pas cercano a n
uestro

(61 est& hablando de su enfoque sicosocial)

na .
aueney que analiza

realizado como motor inicial del proc

Wy €so administrativo"

,. HE

gl control, en tanto que sea un conjunto de actividades para

pzevenif o detectar y corregir desviaciones y hacer que el

]

dpsarrollo sea conforme a lo planeado, pertenece a la etapa del

5
4
f:%

&

Jycer, es decir de la "EJECUCION".

Aceptado el hecho que una vez realizada la planeacién hay que
hcer que funcionen los planes, la EJECUCION de 1los mismos se
inicia por reunir a todos los recursos y al personal {mano de obra
o recurso humano), y dirigir al personal conforme a lo planeado,
mtrolando que las acciones estén dentro del plan, encaminadas a

ik correcta realizacién de los fines, cumplimiento de las metas y

i thtencién de los objetivos.

Se ha planeado y ejecutado el plan, termina asi el proceso?

wen la obra "Administracién General" de Preston P. Le Breton,

{ drece ser asi, el presenta lo que llama "un modelo de Procese

donde también incluye al

Wificado o de planeacibn y ejecucibn,

b
3 Wntrol dentro de la ejecucibn pero no va m&s alla.

n vacio del sentido comin ¥ de la

Dejado asi{ queda un vacio, u

1a del
_Ca[aCtefistica del desarrollo intelectual gel hombre y es 1@
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un vocablo nuevo que identifique la diferencia de tiempos y de
objetivos intrinsecos entre "controlar" como parte de la ejecucién
vy la de EVALUAR como tercera etapa y final del proceso

administrativo.

Tal como lo aprecia en su "Enfoque Psicosocial de 1las Etapas
del Desarrollo Administrativo”, R. Cantt que dice: “"EVALUACION.
Consideramos que es 1la etapa del aprendizaje institucional. Es el

momento de retomar las acciones con juicio critico y honestidag,

bara no cometer en el futuro las acciones poco afortunadas del #

pasado". :

Asi el control como bParte de la ejecucién tendr& como objetivo
intrinseco el Prevenir o corregqgir desviaciones en la accién de lo
Planeado para realizar los fines, cumplir las metas Y alcanzar 1los
objetivos durante un pPeriodo dado Y con 1los recursos asignados,

corrige acciones sin Pretender modificar Planes. ;]

En cambio la evaluacién tendrd como objetivo intrinseco ademéas
de comparar 1los resultados obtenidos con los deseados el de
analizar también e} Plan en su conjunto, en sus partes y aportar
sus conclusiones principalmente para modificar parcial o
totalmente 1lo planeado, para reiniciar el ciclo del proceso para
un  nuevo periodo con un nuevo Plan; un nuevo periodo que puede
tener nuevos objetivos, diferentes metas o inclusive llegar a

modificar los fines de 1la empresa.
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1

En septiembre de 1986 se termins de imprimir 1z Y2rcera
edicién en espafiol de “"Fundamentos de Mercadotecnia"; México, D.F.

Libros Mc Graw Hill Qde México, S.A. de C.V. c 1985; traduccisén

de -la séptima edicién en inglés "Fundamentals of Marketing"

U.S.A., Mc Graw Hill, Inc., c 1984, cuyo autor es William J.

Stanton.

En su capltulo 2 (P&9.24) afirma "Una de 1las Principales
responsabilidades del ejecutivo de mercadotecnia es administrar su i
sistema, esto significa Planear, ejecutar y evaluar sy sistema de !

mercadotecnia en la organizacibn,

Es necesario destacar 1a definicién de administracién de dicho

autor:

"Esta se puede definir como el proceso de Planeacién,

ejecucibdn y evaluacibdn de los esfuerzos humanos dirigidos a un

objetivo com#&in" (pég.36).

"El Proceso administrativo aplicado a 1la mercadotecnia
consiste b&sicamente en 1) planear un Programa de mercadotecnia;

2) ponerlo en Préactica, y 3) evaluar su rendimiento. La etapa de

estrategias y téacticas para obtener 1los objetivos. La fase de

ejecucién implica formar Y organizar el grupo de mercadotecnia vy

dirigir 1a operaciones atuales de la organizacién de acuerdo con

|
!
|
|
!
|
|
|
Planeacién incluye fijar ‘"los objetivos Yy seleccionar las ‘
J
|
|
i

el plan, y la evaluacidén gel desempefio es un buen ejemplo del
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proceso administrativo, pues significa mirar hacia atr&s, v hacia
adelante; ligar el resultado pasado con 1la planeacién de las
operaciones futuras. la administracién ve hacia atrds para
analizar los resultados a la luz de los objetivos de la
organizacién. los resultados de la evaluacién se utilizan para
mirar hacia adelante vy fijar los objetivos Yy los planes para

periodos futuros”.
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PRIMERO:

SEGUNDO :

TERCERO:

CUARTO

QUINTO :

SEXTO

SEPTIMO:

CONCLUSIONES

el proceso 16gico de Pensar antes de actuar, de actuar
sabiendas de 1lo que se hace y de reflexionar sobre 1o
se hizo.

Que la confusién basica de las llamadas fase o etapas

a

que

de

"ORGANIZACION" y de "DIRECCION", Se deben en primer tér-
mino a lo antes dicho, en Segundo a la necesidad de poner

Que organizar es un objeto, elemento que forma parte

PLANEAR y que dirigir y controlar son elementos que f
man parte de EJECUTAR.

Que 1la administracién cientifica tiene un inicio, un
sarrollo y un final, como Sucesos continuados de fases
etapas que 1o distinguen Y 1o califican como pProceso.

Que la etapa final del proceso administrativo es donde
hace un raciocinio reflexivo, analitico Y critico de

resultados obtenidos al final de un periodo determina
haciendo énfasis en el an&lisis del camino seleccion
para lograrlos (PLANEACION) Y de como se llevaron a c

or-

de-
o

Se
los
do,
ado
abo

en la accién (EJECUCION), 1a que identificamos como EVA-

LUACION.

Que las etapas de Proceso administrativo cienti{fico
PLANEAR, EJECUTAR Y EVALUAR.

sSOon
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