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ADMINISTRACION

Proceso Administrativo &

¢Qué es d Proceso Adminigtrativo? Aqui esta una respuesta acertada, en un importante
documento de trabgo, de la ESAP, Meddlin. La discuson sobre planeamiento, organi-
zacion, gecucion 'y control, se Sintetiza en este articulo.

El proceso adminigrativo es un cido de accidén que incduye las dguientes activida-
des especificas:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Ejecucion
4, Control

No obstante, es bueno mencionar algunos ciclos adiciondes que son tenidos en
cuenta por varios autores, entre elos Taylor, Newman, Urwich y otros, los cudes pue-
den ser incluidos dentro de los cuatro fundamentales. EStos ciclos son los de la comuni-
caciony laevduacion.

Estos modelos de accion son encontrados en diferentes manifestaciones en cada una
de las fases de la adminigtracion. Se presentan en la politica, en é manejo de persond y
son esenciaes en la gestion financieray en todas las demas actividades adminigrativas.

Cada una de las actividades que involucra @ ciclo dd proceso adminigrativo suministra
un mecanismo por cuyo medio la funcion adminigrativa es redizada. El ciclo que condtitu-
ye e proceso adminigtrativo tota se repite en un ciclo més pequefio en la gecucion de las
funciones especificas, en las actividades técnicas 0 especidizadas individuaes.

Teodricamente, d ciclo es una secuencia logica en donde gparece una progreson des-
de la decison hagta la interpretacion de la decision en forma de programas especificos,
luego de la gecucion de lo programado que incluye un aspecto vita dentro del &ea al-
minigrativa como lo es d flujo de la comunicacion y € edtablecimiento de controles
gue aseguren la gecucion de la decison. Los ciclos ddl proceso no tienen sempre que
s rigurosamente seguidos como una costumbre de la administracién clésica Un ciclo
puede ocurrir en forma aoreviada. Una decison puede no ser programada Sno que pasa
inmediatamente a la gecucion y a control. Se presentan otros casos en los cudes la
planeacién se ha redizado en forma conjunta por los gecutivos y los participantes, a
través de juntasy comités, etc., o que hace innecesario e proceso de la comunicacion.

No obgtante que algunos pasos del ciclo sean eiminados, éste es completo en si
mismo, a menos en la teoria y aguna forma de tales pasos puede ser reconocida aunque
haya sido demasiado atenuada en € proceso. Varios de los ciclos pueden estar sendo rea-

(*) Reproducido de“ Cooperativismo y Desarrollo” . Medellin, Universidad Cooperativa IDNESCO, Afio
4 (1980), N° 11, pags. 23/33



lizados d mismo tiempo en € proceso adminigrativo. Un ciclo completo puede estarse
cumpliendo en la junta de directores 0 en & comité de planeacion de una organizacion
en relacion con la determinacion de cierto subjetivos, mientras que otro ciclo y otros
muchos estén desarrollandose en la oficina de personal, en € departamento de fnanzas
y esos en ciclo que son més limitados pueden estar sucediéndose aunque abreviados en
una sucursal (regiona) en relacion con problemas particulares relacionados con dste-
mas y procedimientos. Podemos por o tanto incluir que puede presentarse simultanei-
dad en d desarrollo de los ciclos del proceso administrativo. Puede presentarse € caso
de ciclos abreviados, operaciones smultaness, etc., pero la totaidad es “accion adminis-
trativa’ y proceso adminigtrativo.

La agrupacién de las actividades de la planeacidn, organizacion, gecucion y control
tiene dentro del dltimo paso un mecanismo evauativo, en cieta forma examen retros-
pectivo de los resultados obtenidos en comparacion con los resultados esperados. S €
resultado evauativo es que € ciclo ha sido desarrollado con éxito, o mas posible es que
éde vudva a repetirse Sn muchas variaciones. S resulta o contrario esto sgnifica que
en una nueva planeacion se tendra cuidado en introducir las modificaciones pertinentes.
El proceso sin embargo se desarrollara en forma cicloidd y en la mayoria de los casos,
larepeticion de ciclos legd a convertirse en un proceso rutinario.

1. Dimensiones del proceso administrativo

El proceso adminidrativo es redizado dentro de un vaso sstema de accion que
comprende tres dimensiones.

a. El individuo: que como gecutor del proceso adminidrativo es @ pilar principa
sobre € que se asenta la estructura organizaciond y empresarid.

b. La Organizacion: Es  campo dentro del cud d individuo gecuta € proceso.
La organizacion es la edtructura en medio de la cud € proceso es planeado, ge-
cutado y controlado. Puede presentar varias formas pero hay que destacar la a-
ganizacion forma de las grandes empresas y la infformd a la que pertenecen los
pequerios Negocis.

c. El sistema de relaciones. Dentro dd cud funcionan € individuo y la empresa,
esto es € ambiente. El proceso adminigtrativo también puede variar segin € ambiente
fidgco, culturd, socid y técnico dentro del cua € proceso es gecutado. La comunica
cion por gemplo es influenciada por € cambio tecnolégico que eimina tiempo y dis-
tancia: en lo concerniente a las operaciones y mecanismos de control pueden ser me-
nores en un medio socio — cultural avanzado y alin més cuando éste se gerce sobre un
grupo mas 0 menos homogéneo en su nivel educaciond.

Las diferentes clases de relaciones que pueden exidtir entre los individuos de una a-
ganizacion puede asumir diferentes formas, ya sea relaciones de:

Competencia
Negacion
Cooperacion
Codicion
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2. Andlissadministrativos

Podria ser definido como @ conjunto de formas diferentes para interpretar las formas
organizacionales. Esto se lograra a través de d ementos instrumentales de andis's que son:

a. Organigramas: Que son las gréficas de organizacion forma de una empresa o ingti-
tucidn, lo mismo que su estructura. Podriamos decir para ser mas graficos que un
organigrama (organigrama- carta organica) es la radiografia de una organizacion; es-
ta radiografia presenta solo unaimagen estética de lo que es la organizacion.

Para la eaboracion de organigramas es necesario tener en cuenta que la estructura
organizativa requiere también de la disposicion de los departamentos operativos y las
divisones auxiliares que se han decidido sobre d mismo. En este aspecto es importante
relevar |os Sguientes puntos:.

a. Loslimites de supervison
b. Identidad de niveles
c. Depatamentdizacion pardeda

Ante todo es necesario condderar que todos los individuos dependientes directamen
te de uno solo gecutivo son gproximadamente del mismo nivd. Ej.

JEFE DIVISION FINANCIERA:

Dpto. Presupuesto Dpto. Comercial Dpto. de Planeacién

Otro aspecto a condderar y que es de vita importancia, o congtituye € limite de s+
pervison a cargo de uno de los jefes condituidos. Las modernas técnicas administrati-
vas ha aconsgiado que a mayor nivel de autoridad menor deberd ser é nimero dd per-
sond bgo su directa supervison, y consecuentemente a menor nivel jer&rquico mayor
sera e numero de hombres para su supervison.

Findmente, debemos condderar qué consiste la llamada departamentdizacion para
lda las mayores organizaciones que tienen varias filides (sucursaes, regiondes, ec.)
que cumplen actividedes smilares, poseen la caracterigtica de que las secciones y divi-
siones en todas |as unidades operativas se establecen de acuerdo con la misma base.

Lo comin consiste pues en que dentro de un esquema de departamentdizacion para-
lela cadaregiona o sucursal es paralela ala organizacion central.

Edta depatamentdizacion pardéda tiene la ventga de presentar una reativa facili-
dad de trabgjo a los gecutivos de las oficinas centrales y auxiliares. Un gecutivo de una
sucursal por gemplo, necesta ir solamente a un individuo determinedo de la oficina
central paraque este le asistay le guie.

Otra ventga es que cuando varios departamentos o divisones se organizan de la
misma manera, € control sobre elos se hace més fé&cil porque resulta en una sola unidad
que puede ser rgpidamente comparada con las demas unidades.



Es conveniente mencionar uno de los principales pdigros que pueden surgir de una
departamentadizacion pardda y consste en € nimero del persond de la ndomina gecu
tiva que pueda ser un tanto mayor de lo necesario y de pie a una burocratizacion. Pue-
den incluirse en la organizacion locad gecutivos de lineas operativas diferentes y jefes
de diferentes jerarquias puesto que esto puede conformarse d modelo generd; sin en
bargo, s las actividades hubieran sido agrupadas basadas puramente en consideraciones
locales se hubiera creado un nimero menor de puestos. Se corre € peligro de caer en €
vicio tan extendido de la burocracia

Sintetizando, se puede decir que los mayores beneficios de los organigramas o docu-
mentos organizativos provienen de su preparacion. William H. Newman enfatizo que los
gecutivos son quienes deben preparar y participar en € proceso de disefio de los organi-
gramas y determinar las descripciones de los puestos, con lo cud se dlarifican las lineas
prevalentes de autoridad, se reconocen |os intereses més importantes, se llega a un acuerdo
sobre @ modo de operacidn, se ponen de relieve las tareas y |as responsabilidades principa
les, se reconoce la oportunidad para los cambios necesarios en la organizacion y se produce
una aclaracion en la mente de todos los gecutivos claves acerca de la verdadera funcion de
la organizacion. Se notard que todos estos beneficios conssten primariamente en las aptitu-
desy en las comprensiones de aquellos que participan en € trabgo; entrar aformar parte en
lamentaidad delos hombresy les serd til como un registro en sus memorias.

La preparacion de los organigramas y manudes a veces crea fricciones y ruptu-
ras. Frecuentemente, se aceptan digposiciones convenientes en la medida en que
edén implicitas en eda digposicion de tad manera que despreciarlas puede ser un
motivo de pérdida de prestigio.

Un problema clasico de los organigramas es que dan muy pequefia idea acerca del grado
de descentrdizacion y reflgan muy pdidamente los cand es informaes de comunicacion.

Es pues una organizacion demasiado formaigta

b. Sociogramas: Es contrgposicién d organigrama, reflegia una estructura de hecho
caracterizada por un conjunto de relaciones informaes, interpersonales que se
dan en @ seno de una empresa u organizacion. El sociograma parte del supuesto
sico-sociologico de que la empresa es una microsociedad en donde existen estre-
chos lazos afectivos que unen alas personas.

Como & sociograma se aga un poco dd fin inicid resta presentar un esquema de lo
gue es un sociograma:

Una grupo A podra comunicar su decison a un miembro del grupo D que tenga su
lugar de residencia en la vecindad de un miembro del grupo A y asi sucesivamente.

En sintesis, d sociograma reflga una estructura de hecho en cuanto a las relaciones
afectivas, interpersonaes, emocionaes y son ilustraciones de tipo sociol ogico.

Ademés de los organigramas y sociogramas exisen muchos otros eementos instru-
mentdes dd andisis adminidrativo como son los diagramas, fluxogramas, armonigra-
mas en los cudes no hacemos énfasis por no consderarlo de una importancia funda-
menta parad objetivo del trabgo.



3. Etapas dd analisisadministrativo

El andiss adminigtrativo como cada uno de los procesos adminigrativos, estén pro-
vistos de ciertos pasos que es necesario dar pero que pueden también ser simultaneos.
Las etapas del andlisis adminidtrativo pueden resumirse en lo siguiente:

A. Planeamiento del Analiss;

Esta primera fase, que adgunos autores han asmilado como parte dd proceso de pla
neecion, se inicia con un estudio serio sobre la locdizacion del problema que se ha plan
teado ala Inditucion.

Eda locdizacion del problema ha de empezar de una “interpretacion desde diferentes
angulos del problema’ ante € cud se enfrenta la organizacion; para lo cud se vadra de ins-
trumentos tales como estadigticas, diagramas, organigramas, estados financieros, etc.

Debe tenerse en cuenta ademas que para poder interpretar un problema y sugerir que
haya sdo seleccionada entre varias dternativas es necesario haber delimitado con anterio-
ridad cudles serén los objetivos que se van a fijar laempresay discriminar los objetivos de
acuerdo a especididades técnicas 0 adminidtrativas, por gemplo los objetivos fijados por
parte de una divisén financiera pueden ser lograr una mayor solidez por parte de la an+
presa y alegar recursos monetarios @n d fin de iniciar un plan de inversones que habrén
de proporcionar un incremento en la prestacion de servicios a la comunidad o aumentar la
produccién 9 es una empresa privada; los objetivos fijados por parte de una Divison
Técnica estén lgjos de ser idénticos a los de la Divisén Financiera aunque persgan d
mismo fin. La Divisén Técnica podra incluir dentro de sus objetivos  de addantar un
plan de mantenimiento preventivo y correctivo de aparatos lo cuad redundard en una ne-
yor produccion y en aumento en los afios de vida de cada uno de dichos aparatos. Una vez
hayan sdo redizados los dos pasos anteriores, de locdizacion de problema y deimita
cion de objetivos, se pasara a la preparacion del estudio tendiente a proponer una solucién
gue sea ante todo redlizable, duraderay econdmica parala Ingtitucion.

B. Reconocimientos de la situacion:

Edta etapa es, podriamos decir una retrospeccion acerca de lo ocurrido dentro de la
organizacion en ocasiones pasadas pero smilares. La observacion de los hechos es un
aspecto tan importante porque es |o que va a garantizar la objetividad en d planeamien
to del problema porque se revisaran cuidadosamente cudes fueron las causas que lo ori-
ginaron y los hechos que rodearon su gestidon y desarrollo hasta convertirse en un pro-
blema de tipo edtructurd y operaciona. Para lograr un andids objetivo y concreto, €
investigador debera recopilar anticipadamente toda la informacion que le sea posible e
coger acerca dd problema, revisar atentamente los informes pasados por los protagonis-
tas, los informes de tipo financiero, estadistico, etc. Una vez se haya recopilado los dx
tos y se haya redlizado una observacion detenida de los hechos se pasa a Sstematizar
toda la informacidn, a ordenarla para tratar de identificar la cadena de sucesos que ori-
ginaron € problemay poder pasar Sn temor d tercer paso consstente en:

C. Elaboracion de Soluciones:



Que tiene por objeto examinar sstemética y ordenadamente toda la informacion para
consdderar € nuimero de las posibles dternativas de solucion para @ problema plantea
do. Edtas dternativas tienen que ser preparadas teniendo cuidado en considerar tanto los
aspectos pogtivos como hegativos y cacular antes de degir una de las dterndivas que
las ventgjas que presentan son superiores a las desventgias 0 que € nimero de proble-
mas que soluciona es muy superior a las desventgas o € nimero de problemas que ¢
nera. La consderacion de las dternativas va seguida de una toma de decisones acerca
de la mgor dterndiva sdleccionada para formular propuestas 0 propuestas de solucidn
de acuerdo con € estado de laempresay de la situacion.

D. Aplicacién de Sistemas:

Los tres pasos anteriores se caracterizan por ser solamente de tipo técnico mientras
gue d Ultimo es mas de carécter politico, de decision, porque los resultados de una i+
vestigacion son sometidos a la aprobacion previa por parte de la direccion que sera la
encargada de cetificar 9 la solucion propuesta esta en concordancia con los objetivos
generdes y las paliticas de la organizacion o por € contrario se gpartan de lo que la an+
presa pretende lograr en € afio o ciclo subsiguiente. La aprobacion de la mejor dterna
tiva va acompafiada luego de una implementacion para la operacion gecutoria que sera
controlada de acuerdo a standares fijados con anterioridad con € fin de pasar informes
periddicos de los resultados de la solucion o con d fin de introducir los gustes que se
consideren necesarios paralograr |0 deseado.

4. Areasfuncionales

El proceso adminidrativo funciona con base en tres supuestos sin los cudes € ciclo
adminigrativo no puede tener existenciared. Ellos son:

a LaPolitica
b. LosRecursos
c. LaEjecucidn

A. La Poalitica: es la definicion de los objetivos que iran a guiar las acciones de una
entidad, totd o parcidmente. La decisdn, como se a dicho, guia la accién en relacion
con metas intermedias en € proceso adminidtrativo. Pero la politica guia la accion a f-
naidades Ultimas.

Es indudable que ninguna accién podra tener sentido sin un objeto o popdsito que
guia de sentido a dicha accion. Dentro del campo de la administracion es una necesidad
incuestionable definir cuidadosamente los objetivos antes de iniciar cuaquier accion.
Esto e rediza porque S la administracion es un proceso por medio dil cud se estable-
cen sgtemas de gecucion y vigilancia para llevar a cabo un propdsito con un minimo de
tiempo, energia y materiales, es decir, con un minimo de recursos en un propdsto ple-
namente definido, no exidiria un patrén de evauacion para determinar s dichos fines 2
estén llevando a cabo en las condiciones més favorables de eficiencia

Los doctores Holden, Fish y Smith, especidistas en administracion de negocios, sos-
tienen que paa d mantenimiento de un plan de organizacion logico y efectivo “no es
cosa de dgar a la naturaleza que tome su curso’; requiere un continuo estudio, desarro-
llo y gude a las cambiantes condiciones y una reviSon condante de las practicas que se



estan llevando a cabo, para cerciorarse de que € plan ha sdo propiamente entendido y
que esté operando con efectividad.

Holden sostiene que una politica bien definida es basica para € éxito de cudquier
empresa. La politica puede definirse como “aquellos preceptos mediante los cudes s
determinan todas las decisones adminidrativas y de operacion en forma td que € pro-
greso y desarrollo de la empresa sea dirigido con propiedad hacia objetivos definidos’.

La definicion de la politica, segin Holden, es una funcion primordid de la adminis-
tracion y debiera efectuarse debidamente de acuerdo con los Sguientes principios.

1. Bl edablecimiento de cudquier politica debiera ser definido, pogtivo y cla
ro, a la vez que comunicado y comprendido por todos los que intervienen en
una organizacion.

2. La palitica debiera ser adaptada a las practicas, términos y peculiaridades de &
da departamento o divison de la Indtitucion.

3. La politica, no importa cuan fundamenta sea, no debiera s inflexible, sn em-
bargo debiera poseer un ato grado de permanencia.

4. El establecimiento de la politica es esencia y un cambio congtante de politica es
fatal paratoda organizacion.

5. Debieran exidtir cuantas normas fueran necesarias para cambiar todas las condicio-
nes aceptadas; pero no tantas que lleguen a ser confusas o a carecer de significado.

6. Estas normas debieran establecerse sobre la base de hechos y juicios profundos y
no deben condtituir meras referencias personaes.

7. Las normas no deben prescribir procedimientos detallados, salvo en casos
excepcionales.

8. Las normas deben reconocer principios econdmicos, estar de acuerdo con las k-
yesen vigenciay ser compatibles con € interés publico.

Para dntetizar 1o enunciado anteriormente, bastenos solo con mencionar aqui que de
no exigir un objetivo la accién administrativa carecerd de sentido. Es bueno también
aclarar que ciertos objetivos demasiado generdizados en todas las indituciones y que
son a “largo plazo” tales como la seguridad socid, € engrandecimiento de la patria, €tc.,
son muy loables pero carecen de significado practico. La tarea méas importante de los d-
rigentes de empresas directrices esa “corto plazo”, més corto a medida que se desciende
en la escda de relaciones dentro dd campo operativo. Cada unidad administrativa no
importa cud sea su tamafio o importancia, debe tener un objetivo.

B. Los Recur sos:
Son & proceso adminigirativo, las personas, d capita, la autoridad y los materides.

1. Las personas. El factor humano dentro de la empresa y en la edtructuracion de
planes es de vitd importancia porque un plan que no haya tenido presente la disponibi-
lidad del persond capacitado para redizar o trazado es una plan utopico. Un plan préac-
tico, es decir, factible, se basa en @ andisis y estudio de lo que es posible hacer y de lo
gue es posible lograr que se haga.

H. Smon en su Tratado de Administracion Publica afirma que la planificacion y los
sstemas que utilicemos para llevarlo a cabo, deben basarse en un conocimiento correcto



de la conducta y la sicologia humanas. Las personas ocupadas en actividedes planifica
doras y eaboracion de objetivos y metas con frecuencia cometen errores a prestar mas
atencion a las leyes fiscas y biologicas a las cudes tienen que someter sus planes, que a
las limitaciones de la capacidad humana. Los triunfos de la ingenieria moderna demues-
tran la capacidad que tiene & hombre para aprovechar, en d logro de sus objetivos, las
leyes inexorables del mundo fisico; Sn embargo cuando se trata de evaduar € trabgo
humano exise menos inclinacion a aceptar las leyes dd mundo socid y psicoldgico y a
ello se deben en buena parte los fracasos.

Parad estudio delapersonaen su papel dentro de laempresa, se cuenta con |os progresos
de la psicologiay la sociologia modernas que han avanzado demasiado en |os estudios sobre
la conducta y las normas comunes a la mayoria de los seres humanos. En base a esto, € ad-
ministrador puede addlantar cudesiran a ser las reacciones humanas d plan.

En sintesis, la mayor parte de los llamados planes utdpicos han tenido entre las causas de
aus fracasos fundamentales d olvido dgl hombre como centro de lalabor administrativa.

C. El capital:

La disponibilidad de capitd es uno de los factores sn € cud no puede tener existen
ciared d ciclo adminigrativo.

Comunmente pudiera gparecer que una empresa tiene opciones para obtener ca
pita, tales como préstamos bancarios, hipotecas, cuentas por cobrar, cuentas por
pagar y vaores mobiliarios y financiamiento directo o indirecto del gobierno; y S
una empresa pudiera en redidad eegir entre todas estas posbilidades no cabe duda
de que favoreceria la fuente de fondos que tuviera @ costo mas bgo y € minimo
de control financiero sobre la empresa.

Pero a pesar de lo que los economidas llaman “oferta’” de capita, |0 que indica que
el capital puede obtenerse a un precio, Sn embargo, en € hecho exisen serias lagunas
en d mercado de capitd, especidmente en indituciones de pequefio y mediano tamafio
en donde los limites de disponibilidad de capita se acanzan relativamente pronto y a
menudo mucho mas pronto de lo que quieran admitir aquellos administradores de men-
talidad expansonista. Los autores han viso un nimero de pequefias empresas que al-
canzan d limite de su expansgon y que a menudo lo superan debido a la fata de capitd.
Ademas frecuentemente ocurre € caso de que o es que @ capital no esté disponible s-
no mas bien que los proveedores de capitd importante desean acompafiar sus inversio-
nes con un grado de control sobre la empresa, una condicidn que se presta a demasiadas
discusones en d ambito de la administracion publica. Existe pues @ problema de la |-
mitacion é monto de nuevos financiamientos que se pueden emprender, ya que la deuda
0 € capital en bonos u otro tipo de documentos depende de la suerte de la empresa en su
receptibilidad del mercado para un nuevo financiamiento en € momento dado.

D. La Autoridad:
Aunque d término “autoridad” es utilizado con diversas acepciones por 1os expertos en

adminigtracion, la definicion més conocida es que “la autoridad es d poder legd o legitimo,
un derecho a mandar a actuar”. Aplicada a la actividad adminidtrativa la autoridad es € po-



der de mandar a otros, a actuar o no, en unaforma considerada por € poseedor de autoridad
apropiada para dcanzar € propdsito de la organizacion € departamento.

La autoridad es la base de la responsabilidad y la fuerza de union en la organizacion.
El proceso de la organizacion comprende la agrupacion de actividades para propdsitos
de adminigtracion y la especificacion de relaciones de autoridad entre superiores y s+
bordinados y horizontamente entre directivos.

Como Mooney dice. “La coordinacion es d principio mas completo en la organiza-
cion y encuentra su fundamento en la autoridad que es “eé supremo poder coordinador”.
Seglin Monney este poder debe ubicarse en dgun lugar de la organizacion S se quiere
conseguir una coexistencia paralos objetivos internos.

La autoridad es la llave dd trabgo adminigtrativo. Puesto que los gecutivos deben
trabajar a través de personas para obtener cosas hechas, la teoria administrativa esta re-
cesariamente vinculada con un complego de relaciones superior — subordinado y esta, en
consecuencia, basada en € concepto de autoridad.

“A pesar de laimportancia de la autoridad, |os directivos muchas veces evitan usar la pa-
labra, tal vez a causa de su connotacion de poder”, afirman Koontsy O’ Donnel. Asi, se habla
de que se delega responsabilidad en los subordinados, aunque es la autoridad més bien que la
responsabilidad lo que se delega. La esencia de la responsabilidad esla obligacion. La obliga
cion de usar laautoridad a fin de que las funciones sean cumplidas.

E.LosMateriales:

Findmente, las fuentes de materiaes tienen gran importancia en lo referente a la adquisi-
cién de materias primas necesarias para los procesos de operacion de cada organizacion.

Eda identificacion de las fuentes de materias primas debe tener presente los costos
de explotacion, de transporte, etc, de ta manera que se pueda asegurar un
abastecimiento durante € periodo planeado y buscar nuevos abastos s € proveedor de
meateriales no parece tener disponibilidad para futuros planes.

Resumiendo podemos decir que cada una de las &reas funciondes es requerida en €
proceso adminidrativo exisiendo una integra relacion entre elas. As por gemplo la
politica es la mayor determinante de las caracteristicas de los recursos y de la funcion de
gecucion, mientras que a su vez, 1os recursos son importantes determinantes de la poli-
tica. También la gecucion puede ser contraria a la politica. Relmente una funcién sigue
a otra autométicamente y ninguna puede ser aidada de las demés.



