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Resumen

La Gesti ón en las organizaciones, traducida como el logro de los objeti vos 
técnicos, llamados objeti vos de gesti ón; son la preocupación central de las 
organizaciones, independientemente de su naturaleza, propósitos, funciones o 
ti pología, en un contexto altamente competi ti vo, al margen de sus propósitos de 
nacimiento, crecimiento, consolidación y posicionamiento; buscando sostenibilidad 
y sustentabilidad. El desarrollo de la administración, como una disciplina 
cientí fi ca, ha observado meti culosamente el Método Cientí fi co y es reconocida 
como el medio idóneo, para alcanzar, precisamente Gesti ón; porque proporciona 
paradigmas, métodos, instrumentos, herramientas, algoritmos, etc., para lograr los 
objeti vos técnicos o de gesti ón. Dentro de la Administración Cientí fi ca el Proceso 
Administrati vo, es considerado como la secuencia de etapas para lograr resultados 
ópti mos; así está aceptado y reconocido en la teoría y la prácti ca; sin embargo, 
históricamente, es cuesti onado por algunos administradores, que, identi fi can la 
ausencia de un elemento dentro del proceso, que relacione efi cientemente las 
etapas del trabajo con énfasis en gabinete, como la Planifi cación y la Organización, 
con la de la toma de decisiones y la acción, como la Dirección y el Control, parece 
de urgente necesidad una etapa interfase entre el trabajo de gabinete y la toma 
de decisiones y su ejecución. Como metodología para validar esta necesidad, se ha 
trabajado con encuestas y entrevistas a los empresarios voluntarios de la Cámara 
de Comercio,  encontrando su coincidencia con nuestra pesquisa y dando luces 
para creer que esta necesidad, puede ser cubierta idóneamente, por la etapa de la 
integración, para interrelacionar, interactuar e identi fi car las interdependencias y 
causalidades, entre recursos, elementos, y el talento humano con la jerarquía de las 
decisiones desprendida de la Planifi cación Estratégica, hacia el logro de Objeti vos 
de Gesti ón.

Palabras Claves: Inclusión, etapa de la integración, proceso administrati vo.
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Abstract

Management in organizati ons, defi ned as the achievement of technical 
objecti ves, known as management objecti ves, is the central concern of organizati ons, 
regardless of their nature, purpose, functi ons, or type, in a highly competi ti ve 
context, regardless of their original purpose, growth, consolidati on, and positi oning, 
seeking sustainability and viability. The development of administrati on as a scienti fi c 
discipline has meti culously observed the scienti fi c method and is recognized as the 
ideal means of achieving management precisely because it provides paradigms, 
methods, instruments, tools, algorithms, etc., to achieve technical or management 
objecti ves. Within Scienti fi c Management, the Administrati ve Process is considered 
to be the sequence of stages to achieve opti mal results; this is accepted and 
recognized in theory and practi ce; However, historically, it has been questi oned by 
some administrators who identi fy the absence of an element within the process 
that effi  ciently links the stages of work with an emphasis on cabinet work, such as 
planning and organizati on, with decision-making and acti on, such as management 
and control. There seems to be an urgent need for an interface stage between cabinet 
work and decision-making and its executi on. As a methodology to validate this need, 
surveys and interviews have been conducted with volunteer entrepreneurs from 
the Chamber of Commerce, fi nding that they agree with our research and providing 
evidence to believe that this need can be adequately met by the INTEGRATION stage, 
to interrelate, interact, and identi fy the interdependencies and causaliti es between 
resources, elements, and human talent with the hierarchy of decisions derived from 
Strategic Planning, towards the achievement of Management Objecti ves.

Keywords: Inclusion, integrati on stage, administrati ve process.

Introducción

Desde que el hombre ha 
existi do, necesitó trabajar en grupo 
para subsisti r; en este senti do, la 
administración nació, no como una 
disciplina propiamente dicha, sino como 
un medio para coordinar los esfuerzos 
de un grupo y lograr objeti vos comunes. 
Asimismo, la administración contribuyó 
en el desarrollo de la sociedad al 
proporcionar lineamientos para 
opti mizar el aprovechamiento de los 
recursos y realizar cualquier acti vidad 
con la mayor efi ciencia, lo cual ti ene 
múlti ples connotaciones en los avances 
de la humanidad.

Por otra parte, existe otro vocablo 
que se uti liza con cierta frecuencia 
en lugar de administración (y cómo 
traducción del inglés management) que 
es “gesti ón”. En general, administración 
y gesti ón signifi can lo mismo. El 
diccionario de la Real Academia de la 
Lengua Española defi ne gesti ón como 
“el conjunto de diligencias que se 
realizan para desarrollar un proceso o 
para lograr un fi n determinado”.

Otra acepción de gesti ón dice 
que es una función insti tucional, global 
e integradora de todos los esfuerzos 
y conjuntos de una organización. A 
través de las técnicas de gesti ón se 
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simplifi ca el trabajo y se establecen 
principios, métodos y procedimientos 
para lograr mayor producti vidad y 
efi ciencia, donde la etapa de Integración 
dentro del proceso administrati vo, es la 
etapa interface entre la planifi cación y 
organización, que son la estructura del 
proceso, y la dirección y el control, que 
son las etapas operati vas del proceso.

Según el autor Vargas (2009) 
menciona que: “se fundamenta la 
necesidad de actualizar conocimientos 
acordes con la investi gación y las 
posibilidades para realizarla, y sea parte 
del supuesto de que la investi gación 
es imprescindible en la formación 
profesional, ya que genera nuevos 
conocimientos que realimentan las 
disciplinas y el ejercicio profesional”. 
(pp. 155 - 165)

El autor Gómez (2011) indica que: 
“la investi gación cientí fi ca no puede 
estar separada de la Docencia, pero 
tampoco de la Extensión, ya que la 
función sustanti va de toda educación 
superior es su prácti ca investi gati va y 
las tres deben arti cularse como un todo. 
Una insti tución universitaria que no 
contemple un sistema organizacional 
de la investi gación y que no cuente con 
una cultura académica que la soporte, 
puede llamarse insti tución educati va, 
pero no Universidad en su senti do más 
esencial”. (pp. 15 - 18)

El autor Gómez (2011) menciona 
que: “el aprendizaje de la investi gación 
cientí fi ca en nuestra universidad debe 
arti cular al emprendedor y al empresario 
de todos los tamaños y categorías a 
metodologías, a la epistemología, a la 

fi losofí a organizacional y el enfoque 
socio-políti co”. (p. 29)

Material y métodos

a. Objeto de estudio

La investi gación base del presente 
artí culo cientí fi co, y desde luego 
también el artí culo presente, ti ene como 
objeto de estudio, orientar el proceso 
administrati vo, a la opti mización 
de la gesti ón y la sati sfacción de los 
gestores, para relacionar naturalmente, 
los momentos de planifi cación 
y organización, con la toma de 
decisiones, la ejecución y el control y 
retroalimentación.

b. Relación entre administración y 
gesti ón, desde el punto de vista del 
autor

La administración de organizaciones 
es una ciencia, desarrollada bajo el 
método cientí fi co, que nos dota de 
paradigmas, metodologías, métodos, 
instrumentos, herramientas para 
hacer gesti ón. La gesti ón es llegar al 
objeti vo técnico o de gesti ón de las 
organizaciones, en términos de una 
ópti ma relación benefi cio costo, es decir 
a menor costo y con el mayor benefi cio.

Según Munch (2010), en la 
actualidad, la administración es 
fundamental para el funcionamiento 
de cualquier empresa y lógicamente 
es imprescindible para lograr 
competi ti vidad en un mundo globalizado. 
A través de las técnicas de gesti ón se 
simplifi ca el trabajo y se establecen 
principios, métodos y procedimientos 
para lograr producti vidad y efi ciencia. 
(p. 3)
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c. Análisis críti co del proceso 
administrati vo de cinco etapas

El Proceso Administrati vo ti ene 
como propósito principal ordenar la 
gesti ón administrati va, para llegar 
al objeti vo técnico o de gesti ón, 
estableciendo:

• ¿Qué nos proponemos lograr 

con nuestra organización? 

• ¿Cómo concebimos nuestra 

existencia y actividad, quiénes 

somos?, 

• ¿A dónde nos dirigimos? 

Al responder estas interrogantes, 
buscamos la uti lización racional de 
recursos, para alcanzar objeti vos con 
efi cacia y efi ciencia, al menor costo y 
con el mayor benefi cio.

• La planifi cación permiti rá lograr el 
objeti vo gesti ón, con la necesaria 
precisión, luego establecerá 
argumentos para el desarrollo de 
las siguientes etapas del proceso 
administrati vo.

• La organización comprende, 
la estructura y el tamaño 
de la organización, 
división y clasifi cación del 
trabajo, jerarquización, 
departamentalización, detalle 
de acti vidades específi cas, la 
necesaria coordinación, y el uso 
de herramientas de organización, 
como los organigramas, manuales, 
diagramas de proceso y otros.

• La dirección y liderazgo como 
ejecución, toma de decisiones, y 

su impacto en el recurso o factor 
humano.

• La evaluación y control, entendido 
como la retroalimentación 
iterati va, para ajustar las 
decisiones a los resultados.

• En tal senti do, la descripción del 
proceso administrati vo tradicional 
consta de cuatro etapas, sin 
embargo, se requiere una etapa 
interfase, para que el proceso 
logre impacto.

d. La etapa de integración y su 
importancia teórica y prácti ca

Uno de los respaldos cientí fi cos de 
este artí culo, es el enfoque de sistemas, 
que recomienda ver a las organizaciones 
como un sistema, compuesto por partes 
interactuante, interrelacionadas e 
interdependientes entre sí, para lograr 
sus objeti vos efi cientemente; de este 
modo, identi fi camos todas las relaciones 
causales de sus elementos.

Otro concepto importante es el 
Agile Management, que expone un 
enfoque iterati vo y fl exible, que signifi ca, 
conti nuo, permanente, repeti ti vo para 
crear verdaderas ruti nas en los procesos 
y procedimientos de los gestores, 
pero especialmente de sus equipos de 
trabajo, sin que esto signifi que restringir 
la creati vidad y la mejora conti nua, 
en busca de la Calidad Total, donde 
todos los miembros de la organización, 
entregan un valor incremental. 

Para la gesti ón de proyectos, se 
necesita, fl exibilidad y adaptación en 
relación a modifi caciones del entorno, 
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en este entendido (Senge, 1998), en 
su libro la “Quinta Disciplina” muestra 
el enfoque de organizaciones que 
aprenden, y (Mintzberg, 2012) en su obra 
“la estructuración de las organizaciones” 
presenta un enfoque emergente de la 
estrategia, mencionando que el mismo 
puede infl uir en la agilidad de gesti ón.

La etapa de integración, se refi ere 
a integrar todas las funciones de la 
empresa, en torno al factor o recurso 
humano, desde el reclutamiento y 
selección de personal, para luego 
integrar los recursos materiales, los 
recursos informáti cos, los fi nancieros 
y otros actuales y potenciales que 
requiere la organización. 

Según el autor Munch (2010), 
menciona que los autores Lyndall F. 
Urwick llama a estas dos fases de la 
administración mecánica y dinámica. 
La mecánica administrati va es la 
parte de diseño y arquitectura de la 
administración en la que se establece lo 
que debe hacerse. Mientras que durante 
la dinámica se implanta lo establecido 
durante la mecánica, en pocas palabras 
se refi ere a la operación de la empresa. 
(p. 26) 

Las preguntas por resolver son:

a) ¿Es posible encontrar una etapa 
central dentro del proceso 
administrati vo, para conseguir 
la opti mización de la gesti ón y 
la sati sfacción de los gestores, 
relacionando naturalmente, 
los momentos de planifi cación 
y organización, con la toma de 
decisiones, la ejecución y el 
control y retroalimentación?

b) ¿Cuáles son las razones por las que 
las organizaciones, cuesti onan
el proceso administrati vo, como 
facilitador de la toma decisiones 
correctas orientadas a la Gesti ón? 

c) ¿Es necesaria la inclusión de una 
etapa sustantiva que relacione la 
planifi cación y organización con 
la dirección y el control? 

d) ¿Se ha explorado suficientemente 
la necesidad de la etapa de 
la integración, en el proceso 
administrati vo, dentro de las 
organizaciones?

e) ¿Se ha detectado en las 
universidades del país, la 
necesidad incluir en el tema de 
proceso administrati vo, la etapa 
de la integración?

e. Objeti vo principal

Difundir la necesaria inclusión de 
la etapa de integración en el proceso 
administrati vo, para opti mizar la gesti ón 
y sati sfacer, las expectati vas de los 
gestores, relacionando naturalmente, las 
etapas de planifi cación y organización, 
con la toma de decisiones, la ejecución, 
el control y la retroalimentación. 

f. Objeti vos específi cos

• Detectar las razones por las que 
las organizaciones, cuesti onan 
el proceso administrati vo, como 
facilitador de la toma decisiones 
correctas orientadas a la gesti ón. 

• Diagnosti car la inclusión de una 
etapa sustanti va que relacione la 
planifi cación y organización con la 
dirección y el control.
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• Explorar sufi cientemente la 
necesidad de la etapa de la 
integración, en el proceso 
administrati vo, dentro de las 
organizaciones.

• justi fi car la inclusión de la etapa 
de la integración en las carreras 
de ciencias empresariales y 
administración, como parte 
sustanti va de la etapa de la 
integración, para mejorar, gesti onar 
y sati sfacer las necesidades de las 
organizaciones, especialmente, ante 
el desarrollo tecnológico actual.

g. Estado del arte

Los cultores relacionados 
sustanti vamente con el enfoque del 
presente artí culo, en sus obras, a cerca 
de la teoría sobre la integración, son: 
Lourdes Münch, con la colaboración de 
Félix Pati ño Gómez, en el año 2010 y 
Alec Mackenzie en 1969, coinciden en lo 
siguiente:

Según Münch (2010), afi rma que, 
en la etapa de Integración, se incorporan 
todos los elementos, establecidos 
durante la planeación y organización. 
Estos elementos, entre los cuales son 

relevantes, los recursos disponibles 
para facilitar su operación, clasifi cados 
en factores humanos, que son los 
dinamizadores de la organización, así 
como recursos materiales, tecnológicos, 
fi nancieros y otros. Quienes llevan 
adelante la organización, uti lizando 
efi cientemente, todos los recursos son 
las personas, los seres humanos y por 
tal razón, en torno a ellos es que se 
deben integrar todos los factores, en 
torno al factor humano.  Concluye, que 
la etapa de la Integración, exige que se 
integre primero todos los componentes 
del factor humano, principalmente 
tomando en cuenta el trabajo en equipo 
y la interrelación de las personas.

De acuerdo al autor Mackenzie 
(1969), en noviembre de 1969, presentó, 
lo que él llama, Disección del proceso 
administrati vo y sus funciones, que muy 
pronto fue conocido comúnmente, como 
el disco del proceso administrati vo, antes 
de ser identi fi cado como el método del 
Proceso Administrati vo, como Mackenzie 
lo bauti zó. Lamentablemente esta 
propuesta, no fue lo sufi cientemente 
explorada, ni difundida por los 
académicos y por los emprendedores 
y empresarios del mundo, impidiendo 
que los gestores, tengan disponible una 
gran herramienta de gesti ón.
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Figura 1
Disco del proceso administrati vo

Nota. (Mackenzie, 1969)

El disco del proceso administrati vo 
de Alec Mackenzie, permite analizar las 
ideas, cosas relacionadas al liderazgo, 
así como los elementos y funciones, 
conti nuas en secuencia, en el proceso 
administrati vo. El disco de Mackenzie, 
muestra, como es necesario integrar 
todo esto, para lograr gesti ón.

h. Población y muestra

En la actualidad, la Cámara 
Departamental de Comercio de La Paz 
cuenta con 5.195 miembros, de los 

cuales solo 2.114 ti enen cuotas al día 
(población), en tal senti do en fecha 27 
septi embre del 2024 se llevó a cabo una 
Asamblea ordinaria donde asisti eron 81 
miembros (datos proporcionados por la 
secretaría de la insti tución), es necesario 
aclarar que en la respecti va reunión se 
aplicó la herramienta de recolección de 
datos (cuesti onario) de la Tabla 1.

En tal senti do para el cálculo de la 
muestra estadísti ca representati va, se 
uti lizó la expresión matemáti ca:
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Los resultados para alcanzar una muestra representati va fueron calculados a parti r 
de los siguientes datos: 

Z= 1,64 90% de confi abilidad

N = 81 Afi liados 

p = 0,5 p - q

q = 0,5 q - p

e = 0,1 error

Como se evidencia en los resultados de la muestra aplicada se observa que se 
entrevistó a 37 afi liados a la Cámara Departamental Nacional de Comercio de La 
Paz.
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Tabla 1
Encuesta para emprendedores

AT PREGUNTA SÍ O NO

I. Conocimiento profesional de la administración

1 ¿Formación teórica en administración de organizaciones Sí o No

2
¿Cree importante la administración cientí fi ca en la gesti ón de las 
organizaciones?

Sí o No

3
¿Considera lógica la secuencia de las etapas del proceso adminis-
trati vo?

Sí o No

4
¿Cree que se puede pasar directamente de la planifi cación y or-
ganización a la toma de decisiones?

Sí o No

II Integración en los recursos humanos y gesti ón

7
¿Considera necesario el relacionamiento funcional entre las 
personas que trabajan en la organización?

Sí o No

8 ¿Su organización promueve e impulsa el trabajo en equipo? Sí o No 

9
¿Busca en su organización, la coherencia entre la disposición de 
los recursos con el recurso o talento humano?

Sí o No

III Proceso de toma de decisiones

10
¿Cree usted, que solo el líder principal o ejecutivo principal de la 
empresa, es el que tiene la responsabilidad de tomar decisiones?

Sí o No

11
¿Cree necesaria la capacitación en procesos de negociación en 
los distintos niveles de toma de decisiones en su organización?

Sí o No

12
¿Dentro de la política de su organización, considera la evaluación 
de impacto de las decisiones, de forma permanente?

Sí o No

13 ¿Evalúa los resultados, con lo planificado al inicio de gestión? Sí o No

Resultados

En las fi guras 1, 2, 3, se muestran los resultados generales de los tres ejes temáti -
cos (Conocimiento profesional de la Administración, Integración en los RRHH y el 
proceso de toma de decisiones).
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Figura 1
Eje 1 - Conocimiento profesional de la administración de organizaciones

Figura 2
Eje 2 - Recursos humanos y gesti ón

Figura 3
Eje 3 - Proceso de toma de decisiones
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Tabla 2
Resumen de los tres ejes temáti cos

Ejes temáti cos Resp (+) 
si

Resp (-) 
no Mati z de resp (?)

1 Conocimiento profesional de la 
administración de organizaciones

66% 34%

Tanto la formación formal, 
como la no formal.

2 Recursos humanos y gesti ón

76 % 24 %

La importancia del factor o 
recurso humano

3 Proceso de toma de decisiones

88 % 12 %

La toma de decisiones 
corporati va

RESP (+): Respuesta positi va / RESP 
(-): Respuesta negati va

Una vez aplicadas las encuestas a 
los empresarios de la muestra y  luego 
de su tabulación; se puede observar que 
en los tres ejes temáti cos, que entre el 
66 al 79%, los parti cipantes, coinciden 
en la necesidad de complementar las 
etapas del proceso administrati vo, 
para que este, responda al propósito 
de los empresarios, de contar, con una 
herramienta idónea que complete el 
ciclo del proceso administrati vo, para 
hacer gesti ón en las organizaciones; es 
decir, tener el proceso administrati vo, 
como una herramienta sustanti va en 
la toma de decisiones, para asegurar 
el logro de los objeti vos técnicos o de 
gesti ón. Se trata de preguntas cerradas, 
con solo dos posibilidades de respuestas 
sí o no, y por tanto, no permite identi fi car 
escalas.

Discusión

El problema es encontrar una 
manera de que después del trabajo 
de gabinete, el gestor pueda pasar 
a las etapas de ejecución y acción, 
como consecuencia de que se ha 
detectado, que no ocurre este avanza 
naturalmente; esto signifi ca, que 
después de planifi car y organizar, surge 
la interrogante siguiente: ¿cómo llevó 
a la prácti ca lo trabajado? es ahí que la 
respuesta es la integración, porque una 
forma de llegar a la acción concreta es 
determinar las relaciones y causalidades 
entre los elementos, funciones y etapas 
del proceso administrati vo, visto con 
el enfoque sistémico. si la etapa de la 
integración llena este vacío; entonces, 
debe ser considerada etapa central y 
sustanti va del proceso administrati vo, 
de cinco etapas: planifi cación, 
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organización, integración, dirección o 
ejecución y control y retroalimentación. 
el diagnósti co, determina que la 
inclusión de una etapa sustanti va que 
relacione la planifi cación y organización 
con la dirección y el control, es urgente 
y necesaria, para justi fi car su traslado a 
la prácti ca. 

Conclusiones

Como conclusión sustanti va 

general, podemos afi rmar que será de 
benefi cio para todas las organizaciones, 
incluir en el proceso el proceso 
administrati vo la etapa de integración, 
precisamente para integrar y relacionar 
todos sus elementos confi rmando que 
el proceso de estar compuesto por 
las siguientes etapas: planifi cación, 
organización, integración, dirección y 
control, para lograr los objeti vos de 
gesti ón, oportunos, lógicos, medibles, 
cuanti fi cables y holísti cos.
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