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. . : ‘l. Introdupcién‘

1.2 PRELIMINARES

A historia del progreso humano es la evolucién del esfuerzo del
L hombre orientado a satisfacer sus crecientes necesidades. A me-

. dida.que éstas aumentan en volumen y complejidad, el hombre se’
ve impulsado a tratar de aminorar, por medio de la racionalizacién,
las dificultades que la Naturaleza le impone, a fin de superarlas mas
rapida y facilmente. ‘

Asi, intelectualiza su esfuerzo, que inicialmente presentaba caracte-
risticas exclusivamente fisicas, agrupando personas, dividiendo atri-
‘buciones y desarrollando métodos de trabajo como mecho de alcanzar
mas eflcazmente los objetivos propuestos.

De este modo surge el concepto de organizacién que, a semejanza
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del organismo humano, implica la existencia de una agrupacién de
6rganos (grupos, personas) con funciones definidas y dirigidas a un
fin determinado. ’

La historia ha demostrado, por otra parte, que Ios organismos que
no han conseguido transformarse, adaptandose a la constante evo-
lucién del medio, han guedado convertidos .en especles fosilizadas,
p-robando de modo irrefutable que, para los organismos vivos, el des-
arrollo constante es condicién imprescindible de supervivencia.-

De la tentativa de perfeccionar los medios de administracién surge -
la aplicacién de métodos 16gicos que posibiliten el aprovechamient;o
mas eficaz de los recursos disponibles.

A semejanza de lo que ocurre con otros muchos términos de la
extensa nomenclatura .de la Administracion, uno de los métodos uti-
lizados, el planeamiento, tiene un significado real bastante distor-
sionado, y, consiguientemente, su empleo muy limitado, en la- medida
en que muestra opiniones controvertidas sobre las posibilidades rea-
les de su adopcion.

Asi, desde el momento en que el presente trabajo no tiene la pre-
tensién de innovar absolutamente nada en el tan discutido campo
del estudio de la Administracién, habrd alcanzado su objetivo en la
medida en que sea valido el esfuerzo de exposicién de opinignes re-
cogidas en el arduo camino de la'practica., ‘

1.3 CONCEPTO

El estudio del planeamiento surge en 1916, con el nombre de
prevoyance, en un trabajo efectuado por el ingeniero francés Henry
Fayol. Una aportacion capital contenida en el citado trabajo es la
enunciacién de los requisitos o principlos bésicos de la funciéon pla-
nificadora, presentados por Fayol de la siguiente'foxma:

— Unidad.

— Continuidag.
— Flexibilidad.
—'Precision.

Como intentaremos demostrar, el planeamiento posibilita en des-
doblamiento sucesivo del plan global en planes parciales, progresiva-
mente mas profundo, de manera coordenada y coherente, de modo
que todos los esfuerzos sean canalizados eén direccién al objetivo
basico fijado.

. Ademas, la presencia del requisito de continuidad explica la im-
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portancm de su utlhzacién permanente, ya que sin él resultana inuatil
cualquier tentativa aislada en el tiempo.

El requisito de flexibilidad corrobora ‘el anterior, pues en la me-
dida en que el planeamiento sea adaptable a las circunstancias cons-
tituira un meétodo dinamico renovado sistematicamente.

De la misma forma, un planeamiento fundamentado en informa-
ciones vagas no podra guiar sino de manera imprecisa las actividades
del -organismo en direccién al fin prefijado. '

Actualmente suele ser frecuente afadir a los requisitos anterior-

mente citados los de adecuacién y viebilidad, que aclaran la necesi-

~ dad de que, por medio del planeamiento, se satisfagan los objetivos

de manera simple, al mismo tiempo que ‘de tal planeamiento resulten
directrices factibles.

Ademas, los citados requisitos ponen de reheve 1a idea de que el
planeam1ento no constituye un fin en si mismo, sino por el contrario,
solamente un instrumento del que puede y se debe valer el admi-
nisttador para el mejor ejercicio de sus funciones.

En este punto va es posible una apreciacion més profunda del
significado real del planeamiento, incluso negando algunos conceptos
que, aunque estan . ampliamente d1fund1dos carecen de fundamento
logico.

Es muy frecuente encontrarse en .obras publicadas sobre el tema
afirmaciones como, por ejemplo, «el planeamiento ha existido siem-
pre, ya como actitud de prevision, ya como forma empirica de orga-
nizar acciones futurass, o «...también un ama de casa al elegir el
menu del dia 51gu1ente esta reahzando a su modo un planeamiento
simple... .

Frente a lo anterlormente expuesto puede argumentarse acerca
de la inexactitud -de los conceptos anteriormente citados en la me-
dida-en que se tenga en cuenta el hecho de que el planeamiento no
es una simple intencién o una mera prevision aislada de incertidum-
bres. futuras. Muy al contrario, el planeamiento es una actividad
mental ordenada, permanente y continua, dotada de la flexibilidad
necesaria para superar y corregir las variaciones que se presenten,
sin que esto influya en la precisiéon de busqueda -de los objetivos.

Por otro lado, hay que fijarse en .que, independientemente del he-
cho de ser el planeamiento global o parc1a1 a largo, medio o corto
plazo, no tiene por meta decisiones futuras, sino «resultados futuros
de decisiones del presentep (Peter F. Drucker). -

Finalmente, la ventaja de su utilizacién no se limita a fagilitar el
enfrentamiento con acontecimientos futuros imprevisibles, sino prin-
cipalmente -a selecclonar la mejor entre las varias alternativas con
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que normalmente se encuentra el administrador, reajustar y corregir
sistematicamente los procedimientos, evitando asi las no deseables
desviaciones de los objetivos previamente elegidos y, de manera es-
pecial, alertar constantemente a todo el organismo acerca de cuales
son los fines pretendidos.

" 2. Elsistema del planéamiento

2.1 CONCEPTO, CONDICIONES Y ELEMENTOS BASICOS

Sistema es un conjunto de elementos interdependientes que, dis-
puestos ‘de manera ordenada. constituyen un todo umtario y desem-
pefian una determinada funcion. ’

El sistema de planeamiento es el conjunto de érganos o personas
que, en los diversos niveles del organismo, hacen funcionar el pla-
neamiento, siguiendo un método prefijado.

Teniendo en cuenta lo que fue anteriormente expuesto, el planea-
miento se desenvuelve en todos los 6rganos de todos los niveles je-

- rdrquicos, motivo por el que sus diversas actividades deben estar inte-
gradas en un sistema general, para que, con economia y -eficiencia,
puedan alcanzar los objetivos previstos.

Por otro lado, se debe tener en cuenta que aunque ‘el planeamien-
to constituya competencia de cada uno de los drganos, su caracte-

~ristica de funcion permanente, aparte de la complejidad de que al-

gunas veces se encuentra revestida, acarrea la necesidad del auxilio
de técnicos capacitados, componentes de una nueva clase de espe-
cialistas: los planificadores.

Ademés, el planeamiento no puede ser contemplado bajo un punto
de vista eminentemente l6gico, desde el momento en que los aspectos
humanos desempenan un 1mportante papel en la consecuc16n de los
objetivos.

La experiencia ha demostrado que sin el apoyo efectivo en la
direccién del organismo resulta inttil cualquier tentativa de im-
plantaciéon y funcionamiento de un sistema de planeamiento; y este
apoyo solamente se consigue cuando existe una perfecta comprensién
de los beneficios que es posible obtener.

Del mismo modo, a semejanza de lo gue ocurre frente a cualquier

- modificacién en el status vigente, los escajones intermedios e infe-
riores opondran resistencia o ejecutaran menos eficientemente las
tareas que les fuesen encomendadas, sl no se les infunde seguridad
¥y motivacion, lo que solamente se consigue en la medida en que sean
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aceptadas y entendidas las finalidades y sientan como efectiva la
importancia de su.participacion.

El caracter dinamico del planeamiento resalta la 1mportancia de .
la existencia de informaciones adecuadas,. ‘correctas y oportunas, La
calidad del juicio y la calidad y cantidad-de informaciones, desem-
peiian papel de gran importancia para una toma de decisién ade- -
.cuada.

Sin embargo, se hace necesario resaltar que la abundancia exce- -
siva de informaciones actua“de manera negativa cuanto el otro ex-
tremo, pues acarrea dificultades o, en algunos casos, imposibilidad de
un juicio basado en elementos de verdadera importancia.

La informacién debe ser prestada en los instantes oportunos y,
por consigulente, su periodicidad serd establecida en funcién de los
fines a que se destina. El mismo criterio se debetrd aplicar a la deter-
minacion de su grado de precisién. No raras veces las decisiones son
tomadas sin la imprescindible apreciacién de algunas informaciones
que, por haber sido solicitadas con excesivo grado de minucias, ‘sufren
atrasos en su procesamiento. .

‘Asimismo, ‘la informacién debe ser adecuadamente presentada,
atraer la atencién del destinatario sobre sus aspectos principales y
ser prestada en un lenguaJe facumente comprensible por la persona
“a quien se destina.

También la responsabilidad y la autorldad deben estar bien defi-
nidas en todos los organismos. ,

En la medida en que los organismos _publicos o prlvados se des-
arrollan, sus responsables estan obligados, progresivamente; a con-
fiar a otros parte de sus tareas que hasta aquel momento venian eje-
‘cutando y, por lo tanto, necesitan delegar una parte de su autoridad.

" Teniendo en cuenta el hecho de que el planeamiento se destina a
conducir e integrar las decisiones tomadas en los diversos 6rganos con.
direccién a los objetives comunes, facil-es avalar la importancia de la -
definicién, lo mas exacta posible, de los objetivos, limites ¥ compe-
tencias de los subsistemas decisorios, integrantes de la estructura del
organismo.

Finalmente, los encargados de la ejecucion del planeamiento, ade-
méas del conocimiento técnico  administrativo, deben reunir requisitos
mas estrechamente ligados a las relaciones humanas, de tal manera
que las informaciones sean habilmente dlvulgadas y discutidas, a fin -
de que se obtenga el acuerdo.
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2.2 EL METODO DE PLANEAMIENTO

Método de planeamiento es el conjunto de reglas que deben ser
obedecidas para su consecucién.

Si bien las etapas de trabajo varian en funcion de las condiciones
intrinsecas del organismo en donde se ha de desarrollar el planea-
miento, las que se sefialan a continuacién pueden, en lineas genera-
les, representar la ordenacion logica de procedimientos a seguir:

— Examen de la situacion.
— Elaboracion del plan.
— Aprobacion y divulgacion del plan.

" Las etapas anteriormente sefialadas seran tratadas de manera
mas detallada a lo largo de este trabaJo

2.3 LA ESTRUCTURA Y EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA

El funcionamiento del sistema dependera de la forma en que
haya sido estructurado, y esto debera estar en funcién de las aspi-
raciones, caracteristicas y posibilidades del organismo.

El modo de funcionamiento que ha dado los mejores resultados es
el que consiste en elaborar, después del-examen de.la situacién, un

. plan preliminar, en el que se fijen las metas a ser alcanzadas por los
diversos 6rganos en primer grado de jerarquizacién.

' Por medio del plan preliminar global cada uno de los dirigentes de
los 6rganos citados toma conciencia de lo que ejécutaran los demés
y puede asi fijar las metas que han de ser conseguidas por sus oérga-
nos subordinados.

A los 6rganos subordinados se les envian copias de los planes pre-
-liminares-especificos de los 6rganos en primer grado de departamen-
talizacion. Estos 6rganos subordinados elaboran sus planes especifi-
cos en funcién de las metas que les han sido fijadas, elaboraran
ademas un programa de trabajo para los ejecutores y, después de dis-~
cutidos y analizados con los interesados, los someteran al superior
inmediato. Este, en funcion de las sugerencias realizadas.y las modi-
ficaciones eventualmente propuestas, apreciara la necesidad o, no de
alteraciones, y en su caso reelaborard los planes parciales inicial-
mente formulados. .

A continuacién se deberan elaborar los planes finales, en e1 orden
antes expresado, hasta que se disponga del vlan global del orga-
nismo, de planes especificos de los 6rganos en primer grado de la
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escala jeradrquica, de los de segundo grado, e mcluso del programa
‘de actividades de los érganos e]ecutores

En lo tocante .a responsabilidad, la de elaboracion del plan preli-

minar global y del plan gobal del organismo corresponde al érgano

" central de planeamiento, en tanto que la de elaboracién de los demaés
planes corresponde a las jefaturas de los 6rganos a que se refieran.
Puesto esto en funcion de las disponibilidades y pretensiones . del
organismo, el sistema de planeamiento se debera estructurar con un
6rgano central de planeamientc directamente ligado a la jefatura ge-
neral del organismo, y 6rganos asesores de planeamiento en los di-
versos escalones jerarquicos. '

. Se permite, excepcionalmente, la creacién de grupos de trabajo, .
de duracién limitada, teniendo por objetivo el estudio y elaboracion
de proyectos espemficos, sin que la creacién de tales agrupaciones
perjudique la unidad del sistema.

3. Examen de situacién del organismo

®

3.1 CONCEPTO
Todo organismo, sea publico o privado, espera alcanzar o .se pro-
pone ejecutar alguna cosa. Asi, todo organismo tiene sus propios ob-.
. jetivos, Independientemente del grado de racionalidad'y de exigibili-
dad con que son fijados. : .

Lo que se pretende por medio del planeamiento es establecer ob-
jetivos adecuados y, sistematicamente, orientar las actividades en el
sentido de su consecucién. ]

El examen de la situacion permite: la evaluacién de la’adecuacion
de los objetivos y 1a eleccién. de 1la. mejor alternativa para alcanzar-.
los, a partir del analisis profundo de la posmién del organismo en
relacion con el ambito externo y.de sus condiciones mternas de
funcionamiento. .

Este. examen se reallza generalmente 51gu1endo las etapas que a
continuacién se. senalan

— Estudio de ~1a situacion.

— Estudio de los factores condicionantes.
‘— Estudio de las alternativas. '
— Sugerencia de la alternativa.
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3.2 ESTUDIO DE LA SITUASI(')N

32.1 Situacién externa

El medio en que el organismo ejerce sus actividades se encuentra
en permanente modificacién y, el desconocimiento de las perspecti-
vas de sus variaciones acarrea invariablemente una desproporcion
entre su dimensién y la requerida para el perfecto desempefio de las
funciones a que se destina.

Aun cuando la influencia de un mlsmo factor sea distinta en cada
organismo, los aspectos que con mayor frecuencia sirven de parame-
tro para un analisis de la coyuntura son los siguientes: :

Accién del Gobierno.—El conocimiento de la tendencia hacia un-
mayor o menor intervencionismo-gubernamental en un ambito de-
terminado, sirve para que los organismos publicos relacionados con
las actividades que, experimentarin modificaciones de una determi-
nada - intensidad puedan y deban en tiempo habil prepararse para’
las competencias que les van a ser atribuidas, a fin de evitar el asin--
cronismo funcional. Por otra parte, para los organismos privados re-
sulta imprescindible el conocimiento de las tendencias politicas del
Goblerno, y esto es facilmente comprensible’en la medida en que se
tenga en cuenta la relevancia de las politicas fiscal, cambiaria, cre-
diticia, de inversiones e incentivos, etc., en el funcionamiento de la
empresa.

Desarrollo cientifico y tecnolégzco —La apancién de nuevas téc-
nicas y productos puede acarrear modificaclones en el status ‘vigente,
ocasionando cambios‘en la intensidad de la intervencién estatal en

. algun sector, haciendo aconsejables determinadas transformaciones’
en sus métodos y procesos de funcionamiento, etc. Por otra parte, en
el Ambito de las empresas privadas y gubernamentales, la innovaéién
tecnoldgica puede determinar la necesidad de diversas transforma-
ciones a fin'de mejorar o conservar su-posicién en el mercado.

Mercado de trabajo—En la medida en que se tenga en cuenta la

* importancia del factor trabajo, tanto en la esfera piblica como en
la privada, sera facil percatarse de la necesidad de considerar, en el
examen previamente efectuado, el grado de disponibilidad de técni-
¢os, mano de obra cualificada, politlca sindical, niveles salarlales, et-
cétera.

Situacion econdmica nacional.—E]l desarrollo de la economia na-
cional, regional o sectorial, en la medida en que determina modifi-
caciones en la distribucién y composiciéon del producto nacional,
variaciones en los precios, etc., puede aconsejar la necesidad de cam-

ios en la intensidad de la intervencidn estatal en la esfera privada.

5 . ) .
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Estos factores condicionan la politica empresarial a medio y largo
plazo. A largo plazo, los problemas concretos del organismo pierden
sustantividad, desde el momento en que las tendencias socioeconémi-
cas nacmnales pasan a tener mayor relevancia..

Los factores antes citados constituyen unicamente un indice de
los aspectos que deben ser genéricamente analizados. Evidentemente, .
en funcién de los objetivos a que se destina el organismo, la relacién
dada debera ser aumentada o modificada con el estudio mas profun-
do de los factores que de modo mas dlrecto la afecten. ‘

322 El sector de actividades del organismo

La etapa siguiente se 'refieré al éonjunto de actividades del orga-
nismo y consiste en profundizar y especiflcar mas el estudlo genénco
antes realizado. :

La experiencia nos;demuestra ‘la conveniencia de que esta etapa
se inicie con una descripcién y analisis de las condiciones en que
actian organismos similares tanto en el propio pais (cuando los hay)
como en el extranjero. Es de considerable importancia el conocimien-
to del tamafio relativo y del volumen de actividades de organismos
congéneres, cuantos han sido organizados y disueltos 'y cuales han
sido las causas fundamentales de sus éxitos o fracasos.

A continuacién deben considerarse las condiciones de la demanda
de los productos o servicios ofrecidos, cudles son las preferencias y
posibilidades de los consumidores, las mfluenclas c1c11cas, geografi-
cas, etc.

Finalmente, la etapa de dlSCUSlén deben -verificarse las posibili-
dades de mejorar. 1os productos o servicios y, cuando se trata de una
empresa privada o gubernamental sujeta a concurrencia con otras,
"estudiar las perspectivas de variaciéon en la competencia, etc.

[ 3.2.3 Estudio de la situacién intérna

Esta etapa comprende el diagnostico de la ‘forma de funciona-
miento del organismo. La gran dificultad de esta tarea reside en la
libre apreciacion de otras finalidades que no sean la descripcion de

L 1a situacion real del organismo. _

La evaluacién integral del .organismo resulta del analisis detallado
de cada uno de los 6rganos que lo componen, y la manera en que Se-
puede llevar a efecto el citado check-up constltuye tema sufic1ente- ;
mente desarrollado ya por muchos autores. .
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3.3 ESTUDIO DE LOS FACTORES CONDICIONANTES

Esta fase se refiere al andalisis de los factores que pueden condi-
cionar o limitar las soluciones posibles,” y comprende los siguientes
enfoques: : ) .

— Criterios: Estdn constituidos por las condiciones o requisitos
que las soluciones deban satisfacer; es decir, son los patrones B
usados en la eleccion de las opciones. Por ejemplo, los gastos
de personal no deben sobrepasar de X pesetas; el precio de
venta debe ser inferior al hasta entonces cobrado, etc.

— Hechos y previsiones: En tanto que los hechos constituyen
verdades comprobables e intimamente ligados a las alternativas
de accidn del organismo, las previsiones comprenden una serie
de hipotesis sobre el comportamiento futuro de factores im- )
portantes para sus actividades. Por ejemplo, una ley que de-
termine la ampliacion de la obligaciéon de prestacion de sérvi-
cios sociales al empleado, por parte de las empresas, constituye
un hecho importante, no ‘sélo para el examen de la situacion
de éstas, pues puede influir en el montante de sus gastos, sino
también para el examen de situacién que se lleve a cabo por.
el organismo publico destinado a la fiscalizacién de la obe-

diencia a la aludida disposicién, por cuanto implicaria una mo- =

dificacion en los servicios hasta éntonces ejecutados.

3.4 SELECCION DE ALTERNATIVAS

Cumplidas las etapas antes sefialadas, 1a siguiente tarea es la de
relacionar todas las alternativas posibles, hecho lo cual se inicia el
proceso de evaluacion de la mejor. Cada una de las alternativas debe
ser considerada. a través de los siguientes aspectos: :

— Adecuacion:. ¢permite la consecucion del objetivo pretendido?

— Viabilidad: ¢puede ser llevada a efecto con los recursos dispo-
_nibles? . o .

— Aceptabilidad: ¢seran compensados los esfuerzos por los resul:

" tados esperados? :

Hecha la relacion de las alternativas adecuadas, viables y acepta-
bles, se procede a un estudio de cada una de ellas, confrontandolas
con los factores condicionantes apuntados en el apartado 3.3.

Finalmente, seleccionadas las alternativas validas, se procedera a
un andlisis comparativo entre todas ellas, a fin de obtener la mejor.

s
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‘3.5 ALTERNATIVA RECOMENDADA

En. esta etapa se detallara la alternativa recomendada, comple- -
tandola; si- fuera necesario, con las informacionés que se estimen
convenientes y sometléndola luego al érganc competente para su
aprobacn‘m

- Dicho' 6rgano dispondra asi de un estudlo en el que son escasas
las posibilidades de error y en el que de manera logica y sistemati-
zada se analizan los aspectos més importantes de la cuestion.

4. Elaboracién del plan.
4.1 CONCEPTO

E]l plan es la descripcién ordenada de las actividades que deben
.ser ejecutadas para alcanzar el objetivo pretendido.

La aprobacion de una de las alternativas obtenidas a través del
examen de situacién corresponde a una decisién del 6rgano compe-
tente referida a los medios de alcanzar los fines en perspectlva

El plan sera la conexi6n entre la decisién y la accion subsiguien-
te y, por consiguiente, debera establecer y ordenar las medidas y
tareas que deberan ser ejecutadas de manera coordinada por todos
los departamentos del organismo.

Ademés, teniendo en ‘cuenta lo expuesto en el apartado 23 los
planes global y especifico deben ser elaborados segin un modelo
patréon que especifiqye minuciosamente las actividades y medidas a
adoptar «inclusc en términos cuantitativos y con expresion de prio-
ridades, secuenmas modos y medios de eJecucwn» (Estudlo de las
funciones directivas: profesor Luis B. de Tella).

A semejanza del examen de- situacion, el plan debe ser elaborado
en una secuencia l6gica; determinando las caracteristicas del orga-
nismo, el grado de exten516n y el numero de aparbados en que -se
subdivida

Sin embargo, la secuencla de su presentacién podra ser la que
sigue:

--'Exposicién del objetivo deseado.

~ — Presentacion de la situacion.

" — Medidas. a tomar y competencia de 1os Organos
— Coordinacién y control.
— Proyectos, programas y presupueStos.
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. 42 EXPOSICION DEL OBJETIVO DESEADO

El objetivo fijado podra ser el que fue elaborado en el examen de
situacion para el estudio de su consecucién, o el elegido en funcién
de las conclusiones a que se ha llegado por dicho examen.

Asimismo, sl en el examen de situacién se hubieren recomendado
algunas medidas seleccionadas como las mejores de entre todas las
alternativas examinadas, teniendo a la vista que el plan es la pro-
puesta de las actividades necesarias para la consecucién de los ob-
jetivos citados, éstas deben encabezar el montaje del plan, a fin de
gque sean siempre recordadas y, en la mayor medida posible, enten-
didas por los futuros ejecutores.

4.3 PRESENTACION DE LA SITUACION Y FACTORES CONDICIONANTES °

La situacién y los factores condicionantes de 1a consecucion dé.los '
objetivos son los surgidos en el examen de situacién, que determiné
la seleccion de la alternativa considerada mas adecuada.

Por otro lado las actividades y medidas a adoptar son las conside-
radas como més apropiadas en todo el cuadro general existente.

Evidentemente, una modificacién en el cuadro general acarreari
transformaciones en el plan elaborado. Por esos motivos, 1a segunda
parte del plan debe ser la determinaciéon de los factores condicionan- -
tes y de la situacién; a fin de que no sélo sean mejor entendidos los
objetivos, sino también. para hacer mas explicitas las posibles mo-
dificaciones futuras del cuadro general. o

4.4 MEDIDAS A ADOPTAR Y COMPETENCIAS DE LOS 6RGANOS

Para la consecucién de los objetivos pretendidos deberan ser adop- -

.. tadas algunas medidas, oportuna y adecuadamente. El grado de espe-

cificacion de cada una de esas tareas dependerad del nivel jerarquico

en el que se elabora el plan; es decir, cuanto mas elevado sea el nivel

jerarquico del 6rgano a que se refiere el plan, mayor serd su grado

de generalidad, y cuanto menor sea €l nivel jerarquico, se exigira
‘una mayor determinacién de las tareas.

Por otro lado, la distribucion de tareas a “los érganos subordina-
dos serd m4as eficiente cuanto méas precisamente hublese .sido defi-
nido el conjunto de derechos y obligaciones de los mismos en relaciéon
con las medidas pretendidas. '

Las tareas deben const‘ar de manera clara, conclsa y completa en
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los planes que seran distribuidos a los 6rganos subordiﬁado‘s, a fin de
_gue'sean conscientes de sus responsabilidades y de la importancia de
su participacién en el éxito del plan global del organismo. '

45 COORDINACION Y CONTROL

El plan debe también prever las medidas de coordinacién y con-
trol, a fin. de que los esfuerzos no solamente se integrem y dirijan
a los objetlvos que pretende alcanzar, sino tambiénh para que siste-

) maticamente se proceda a una evaluacién de los resultados parciales
obtenidos.

De acuerdo con el’ «Premier Plan de Modernisation et d’Eqm-
paments (Paris, 1956), la planificacion es un «método de conver-
gencia en la accion y modo de situar cada .uno su esfuerzo en rela-
clon a los esfuerzos de todos».

La obtencién de la «convergencia en la alccién» es tanto nias
dificil cuanto més grande es el organismo. Aunque sea indiscutible
el hecho de que 1la especializacién acarree un mejor aprovecha-
miento del factor trabajo, este procedimiento trae en si dificultades
crecientes de coordinacién, dificultades que aumentan en la medida
en que se asciende en la escala jerarquica. ‘

Por este motivo, 1a planificacion prevé la necesidad de que siste-
maticamente sea analizado el grado de coordinaciéon existente entre
las diversas actividades, el grado necesario y, cuando dos actividades
dependen tan estrechamente una de la otra, la unidad de su funcio-
miénto es obtenida por su subordinacién a un tinico jefe.

Adems4s, el funcionamiento del sistema, en la forma en que se .
ha sugerido en el apartado 2.3 (la estructura y el funcionamiento
del sistema), permite que cada uno de los dirigentes de los diversos
o6rganos tome conciencia de lo que ejecutarin los demds y de los
objetivos del organismo, actuando en.la manera armoniosa deseada
y slendo evitadas algunas de las més comunes consecuencias de la
falta de coordinacién o cualesquiera sean:

— Indecisién, en cuanto a su competencia, hace a un determinado
acontecimiento, .

-— Establecimiento de objetivos parciales contradlctorios en Iios
diversos 6rganos.

— No sincronizacién de actividades en los diversos drganos.

_El concepto de planificacion se encuentra intimaménte ligado al
control continuado de sus resultados parciales, en términos de can-
" tidad, calidad y tiempo.-
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Es necesario aclarar que por control no debe entenderse una
simple verificaciéon de resultados, sino al contrario, 1a evaluacién
sistematica de las desviaciones producidas y la adopcién de medidas
para posibilitar la correccién de. aquéllas.

De esta evaluacion sistematica dependers la posibilidad de éxito -
del plan, con modificaciones en tiempo hébil, de los procesos inicial-
mente establecidos, siempre que nuevas informaciones demuestren
ser necesarias tales medidas. .

Es, de esta forma, eséncial 1a eleccion acertada de los puntos de
referencias que posibiliten el test dé compat1b1lidad de las normas de
accion “con los objetivos perseguidos,

4.6 PROGRAMAS, PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

Finalmente, los programas, proyectos y presupuestos deben 1nte-_
grar el plan a que hacen referencia.

Programa es la cuantificaeién dinamica de'l,,plan; “se compone
de etapas sucesivas, cuya duraciéon es fijada en funcién de los perio-
dos calculados para la consecucion de los objetivos parciales deseados.

Proyecto es la parte de un plan, perfectamente definida, gue por
su importancia o complejidad merece ser tratada por separado.

Presupuesto es la cuantificacion financiera del plan, proyecto 0o
programa.

5. Aprobacién y,divulgacién del plan

Despues de la elaboracion del plan global del organismo comienza
la etapa de su divulgacién, a fin de que todos los 6rganos conozcan’
sus _respectwos objetivos, sus competencias y las de los demas, y va-
loren la -importancia de la conjuncién de los esfuerzos de todos.

La determinacién de ejecucién del plan debe ser concomitante
a su divulgacién, y para que resalte su importancia, debe constar
en el acto de aprobacién un sucinto parecer del 6rgano mas elevado
del organismo, en el que se senalen las ventaJas esperadas de su.

. aplicacion.

Por ultimo, es necesario resaltar que la responsabilidad de 1la
direccion del organismo no cesa con la orden de ejecucién del Plan.
Muy al contrario, de su vigilancia sistematica y de la atencién que
dedique al plan dependera su éxito o, al contrario, la pérdida de
tiempo y de recursos financieros empleados en su elaboracion.
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- 6. Conclusiones

Aunque el planeamiento acarree gastos intrinsecos a su utiliza-
cion, al implicar gastcs en personal cualificado, dispendio de tiempo
en su elaboracion, ete., 'su adopcién es plenamente justificable en la
medida en que se sepan extraer y aprovechar las ventajas que se
siguen de su implantacion.

La integracién de esfuerzos en direccion a un fin determlnado al
mismo tiempo que facilita su consecucion, permite un mejor apro-
vechamiento de los recursos- dxspombles

- Por otro lado, el ntmero .de decisiones a cargo de muchos diri-.
gentes impide que, al mismo tiempo que se ejecutan las tareas de
rutina, puedan iniciarse otras actividades en el sentido de desarrollar
el organismo. N )

En este punto reside otra ventaja, consecuencia de 1a utilizacién
del planeamiento, pues el simple examen de situacién evidencia los
problemas que es necesario resolver con mayor urgencia, en tanto’

.que el plan especifica como se habré. de proceder para solucionar las
citadas cuestiones. .

- Ademas, la acumulacxén de servicios hace que algunas decxsiones
sean tomadas sin que previamente hayan sido analizadas las.dema4s
alternativas de accion; otra consecuencia puede ser que la decision,

' aunque resulte adecuada, sea adoptada en un momento inoportuno.

Conforme se pretendié demostrar a través del método expuesto, el -
administrador puede reducir bastante la probabilidad de errores con-
secuencia de-decisiones apresuradamente tomadas, al mismo tiempo
que, en la hipotesis de que una decisién "haya_sidoadopj;ada errénea-

. mente pueda ser corregida 2 tiempo por medio del control sistemé-
- tico de los resultados.

Finalmente, el desarrollo y -la especlalizaciOn técnica no per-
miten la improvisacion, sin que el precio a pagar sea muy elevado.
Asi la direccion de cualquier clase de organismo, sin una actuacién
_planeada, debe ser entendida como intencién deliberada por parte
de su cuerpo directivo de reducir al minimo cualguier posmxlidad de
éxito.
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