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e El preludio de la administracion cientifica

“Después de tomar las riendas, Metcalfe descubrié rapidamente que los métodos
tradicionales de organizacion y control que se usaban en la industria eran tanto
despilfarradores como ineficientes. Su solucion fue el desarrollo, en 1881, de un
sistema de control tan completo y tan exhaustivo que, arfios después de marcharse
Metcalfe, el Arsenal continuaba utilizandolo.“



EL PRELUDIO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Durante la segunda mitad del siglo XIX comenz6 en América una nueva era
industrial, como consecuencia principal de la expansion de las industrias mecanicas y
de la abolicion de la esclavitud.

No existia aun el capital como lo conocemos actualmente. La forma moderna del
capital no vino a perfilarse sino hasta 1862 cuando se introdujo la empresa de acciones
comunes y responsabilidad limitada, una asociacion de individuos con algunas de las
caracteristicas de la sociedad civil y de la sociedad anénima. Se parecia a la
sociedad anonima en que las acciones eran transferibles, su existencia no se veia
afectada por la muerte de uno de los socios y su administracion estaba en manos de
directores electos. Sin embargo, lo mismo que en la sociedad civil, cada accionista
era responsable de todas las deudas de la empresa y las relaciones entre sus
miembros eran reguladas por la ley general de sociedades.

La introduccidn de comparfias de acciones comunes en la economia marco la
separacion entre el capitalista y el empleado y la division entre el capital y la
administracion. Los propietarios no eran accionistas y los empleados, en su mayoria,
eran administradores asalariados. Como resultado de estos cambios, banqueros tales
corno Jay Gould, J. P. Morgan y Cornelius Vanderbilt crearon enormes organizaciones
que, a través del siglo xix, tuvieron una influencia definitiva en el desarrollo de la
economia americana.

Durante este periodo, las empresas mas dramaticas de América, los
ferrocarriles, crecieron tanto en tamano como en importancia. Las lineas de rieles
fueron extendiéndose, nuevos territorios se abrieron y se agudizé la competencia
entre las empresas. Sin embargo, después del periodo inicial de expansion, los
administradores comenzaron a consolidar su posicion con el fin de operar mas
eficientemente y obtener mayores utilidades.. Como ejemplo de este tipo de operacion,
citaremos el Ferrocarril Central de Nueva York, consolidado por Cornelius Vanderbilt,
al fusionar a las lineas competidoras de Nueva York a Albany y de Albany a Bufalo.

HENRY POOR

Los administradores de estos consorcios pronto descubrieron que la gran
organizacion ferrocarrilera implicaba un conjunto completamente nuevo de
problemas, diferentes a los encontrados en empresas mas pequefas. Como



respuesta a estos problemas, aparecié en escena Henry Poor, editor del American
Railroad Jornal (de 1849 a 1862), estableciendo principios administrativos basicos
para las grandes organizaciones de negocios.

Fundamentalmente, Poor arglia que los administradores ferrocarrileros debian
de guiarse por tres principios: organizaciéon, comunicacién e informacion siendo la
organizacion o la cuidadosa distribucion del trabajo, la mas basica de las tres.
Proponia que la organizacion del ferrocarril debia estar disefiada para asegurar
que el tiempo de cada hombre fuera completamente utilizado y el equipo
mantenido en servicio el mayor tiempo posible. Poor entendia por comunicacion
un sistema de informes que conservaria informada a la gerencia sobre las
operaciones y el principio de informacion era el analisis de informes para mejorar
las operaciones’.

DANIEL C. McCALLUM

Daniel C. McCallum, superintendente del ferrocarril de Erie de 1854 a 1857
trabajo conjuntamente con Henry Poor y fue uno de los primeros en poner en
practica sus recomendaciones administrativas.

Nacido en Escocia en 1815, McCallum fue un autodidacta, a excepcién de
unos cuantos afos de educacion primaria en Rochester, Nueva York. A pesar
de este obstaculo, McCallum, con su mente abierta, y su viva imaginacion, encontro
soluciones a las ineficiencias administrativas que plagaban a los ferrocarriles en esa
época.

Basicamente, el problema era el control. La mayoria de los administradores en
ese tiempo creian que los ferrocarriles estaban fisicamente demasiado dispersos
para tener una supervision estricta. Por tanto, veian a los grandes complejos
ferrocarrileros como necesariamente ineficientes e incapaces de obtener utilidades
en sus operaciones. McCallum no pensaba lo mismo. Creia que la operacion
efectiva podria resultar de reglas o normas de operacién precisas y bien
definidas. Creia en una direccién con mano de hierro, y eso es precisamente lo
que hizo al ocupar su cargo en Erie en 1854.

Como era de esperarse este régimen no les parecié bien a los ingenieros
que estuvieron en huelga durante diez dias después de que McCallum tomé su
puesto® Esencialmente el enfoque administrativo de McCallum para dirigir el Erie
estaba basado en sistemas, sentido comun, informes y control. Sugirié descripciones de
puestos, hizo promociones en base al mérito, e insistidé en que aquellos a cargo de
operaciones especificas eran responsables de sus éxitos y sus fracasos. En otras
palabras, aplicd en 1854, lo que ahora considerariamos como simple rutina. Lo que
era en esa época un enfoque totalmente nuevo y comprensivo para los ferrocarriles,
ahora lo reconocemos como incluyendo simplemente una delegacidon légica de
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autoridad, delimitacion de responsabilidades y control a través de un sistema de
informes expeditos.

Después de poner su sistema en operacion, McCallum desarrollé6 un
organigrama para el ferrocarril. Fue uno de los primeros con una estructura en
forma de arbol, que mostraba al presidente y a la junta directiva en su parte central, con
las cinco divisiones fundamentales de la compafia ilustradas como ramas del arbol>.

Después de dejar el Erie en 1857, el genio organizacional y administrativo de
McCallum no quedd ocioso. El secretario de guerra, Edwin M. Stanton, lo nombré
director y superintendente de todos los ferrocarriles de Estados Unidos en febrero
de 1862, con el poder de expropiar y operar cualquier ferrocarril necesario para la
culminacién exitosa de la guerra. Lo mismo que en Erie, McCallum se distinguié en su
nuevo puesto por su capacidad administrativa superior. Bajo su administracién se
mandaron 160 vagones diarios a una distancia de 360 millas para abastecer la campana
de Sherman en Atlanta empleando cien mil hombres y sesenta mil animales. En este
papel, McCallum terminé su ilustre y singular carrera administrativa®.

Al igual que los ferrocarriles, las empresas industriales, estaban también
aumentando su tamafo, y con la apertura de nuevos mercados, pronto igualaron a los
ferrocarriles en su complejidad. Durante las tres ultimas décadas del siglo X1X, los
administradores de estas dinamicas y crecientes empresas comenzaron a darse
cuenta que también tenian problemas administrativos y esta conciencia aunada a la
complejidad a la que se enfrentaban, animé en sus principios al movimiento por la
administracién cientifica.

EL MOVIMIENTO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

En su busqueda de soluciones, los administradores de estos complejos
industriales comenzaron a discutir sus problemas y a presentar conferencias antes
asociaciones, tales como la Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos. Las primeras
publicaciones verdaderamente administrativas fueron escasas y publicadas casi
exclusivamente en revistas de ingenieria. Una lista de estas primeras publicaciones
sobre administracion, preparada por la Biblioteca Publica de Nueva York en
1917, por ejemplo, no incluye ningun titulo americano hasta 1881; once, titulos en
los diecisiete afios comprendidos entre 1881 y 1897; y seis titulos en los tres
afios subsecuentes, de 1897 a 1899°

Al examinar estos escritos iniciales encontramos que uno de los primeros
problemas administrativos fue el concerniente a salarios y sistemas de salarios. Este
problema, agudizado por la revolucién industrial, es un problema de eficiencia laboral.
Percibiendo que las grandes organizaciones estaban perdiendo su poder de supervision

® Ibid., pag. 106.

* Ibid.

®Henry. C. Metcalf, Scientific Foundations of Business Administration (Baltimore: The Williams y
Wilkins Co, 1926), pag. 196.



directa, los administradores buscaban incentivos como sustitutos. Uno de los primeros
practicantes de este nuevo concepto de la administracion fue Henry R. Towne.

HENRY R. TOWNE

Como presidente de la compafia manufacturera Yale y Towne durante cuarenta
y ocho afos, Henry R. Towne actu6 como instrumento directo en la
implementacion de nuevos métodos administrativos en las plantas de su empresa.
Los editores de industrial Management, The Engineering Magazine proponen a Henry
R. Towne como el incuestionable pionero de la administracion cientifica; afirman que ya
en 1870, Towne iniciaba la aplicacién sistematica de métodos administrativos eficientes;
y que su conferencia «E1 ingeniero como economista» presentada ante la Sociedad
Americana de Ingenieros Mecanicos en 1886, probablemente inspiré a Frederick W.
Taylor a dedicar el trabajo de toda su vida a la administracién cientifica®.

En su conferencia, Towne destaca que la administracion del taller es tan
importante como la administracion de ingenieria en la eficiente direccion de una
empresa. Reconociendo que existia informacion sobre administracion de talleres, pero
gue no habia un medio para intercambiar y diseminar los conocimientos del tema, Towne
pedia que la administracion fuera considerada una ciencia con su propia literatura,
revistas y asociaciones. Solo a través de dicho intercambio, sefalaba Towne, se podrian
los empresarios beneficiar de la experiencia de otros.

En una segunda conferencia, «Reparto de ganancias», publicada en 1896, Towne
afirma que el reparto de utilidades no es un ajuste equitativo ni una solucion correcta a un
problema econdmico. La ganancia que un departamento obtenia a través de un
aumento en sus esfuerzos podia perderse en otro. Ice ahi que abogara por la
determinacion del costo de cada elemento de la producciéon. Entonces, lo que los
empleados de un departamento ganaran podia revertirseles de acuerdo con su
propio mérito. Por la razén anterior, llamaba a su plan reparto de ganancias y no
reparto de utilidades.

El plan de Towne garantizaba una tasa de salario definida para cada empleado,
con la ganancia que cada departamento obtenia sobre un nivel cientificamente
determinado, dividido al 50 por 100 entre patron y empleado. Towne comprendia que este
costo predeterminado deberia ser fijado después de un estudio de tres a cinco anos
para evitar disminuciones en las tasas de salarios.

En su tercer ensayo, «La evolucion de la administracion industrial», escrito en
1921, Towne comparoé el estatus de la administracién cientifica en 1886y en 1921,
observando particularmente el establecimiento de cursos de administracion industrial en
escuelas técnicas y universidades y acreditando a F. W. Taylor como el apéstol del
movimiento cientifico.

Sin duda alguna, la principal contribucion de Henry R. Towne a Ila
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administracion fue que fijé el clima y la atmédsfera propicia para la posterior
aplicacion de métodos cientificos. Su plan de reparto de ganancias como sistema
de pago de salarios fue de menor importancia.

HENRY METCALFE

Mientras que Towne estaba desarrollando sus ideas en Yale y Towne, el
capitan Henry Metcalfe exploraba el laberinto de la administracién en el Arsenal
de Frankford.

Después de tomar las riendas, Metcalfe descubrié rapidamente que los
meétodos tradicionales de organizacion y control que se usaban en la industria eran
tanto despilfarradores como ineficientes. Su solucién fue el desarrollo, en 1881, de
un sistema de control tan completo y tan exhaustivo que, afnos después de
marcharse Metcalfe, el Arsenal continuaba utilizandolo. Tanto Frederick W. Taylor
como la Asociacion Americana de Administracion reconocieron el genio
administrativo de Metcalfe --Taylor, reconociendo estar en deuda con Metcalfe
por algunas de sus ideas y la Asociacién Americana de Administracion sehalando
el pragmatismo del sistema de Metcalfe para su utilizacion aun en la actualidad.

En 1885, cuatro anos después de haber introducido su sistema, John Wiley and
Sons publicé su libro El costo de produccion y la administracion de talleres
publicos y privados. Dicho libro fue aclamado como precursor en el area de la
ciencia administrativa.

Al igual que la de McCallum, la teoria de Metcalfe estaba basada en
sistema y control. Metcalfe visualizaba e insistia que toda la autoridad debia provenir
de una sola fuente, con un flujo de informacion detallada concerniente a gastos y
logros volviendo a dicha fuente. Lo anterior no significa que Metcalfe era un
generador de registros e informes. Por el contrario, terminé con casi todos los
informes, exceptuando los mas importantes y necesarios y elimino trece diferentes
tipos de libros e informes que habian sido usados regularmente en el Arsenal de
Frankford.

Después de ser transferido a los arsenales en Venecia, California y
Watervliet, Nueva York, Metcalfe todavia continué experimentando mejores técnicas
de control administrativo. Terminé su carrera ensefiando en West Point’.

FREDERICK HALSEY

En 1891, Frederick Halsey presenté un importante trabajo ante la Sociedad
Americana de Ingenieros Mecanicos en el cual esbozaba sus ideas sobre salarios.
Halsey estaba fundamentalmente en desacuerdo con el plan de informe de
ganancias de Towne, ya que pensaba que las utilidades provenian de muchas otras
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fuentes aparte de la producciéon de los trabajadores; que los perezosos se
beneficiaban de la buena labor de los trabajadores diligentes; que el aumento en la
paga se recibia mucho tiempo después de haber sido ganada; y que no era
justo que los empleados participaran en las utilidades si no participaban en las
pérdidas. Ademas Halsey estaba en completo desacuerdo con la practica prevaleciente
de reducir la tasa de salario a destajo cuando el obrero estaba percibiendo una
cantidad de dinero demasiado grande®.

Para superar estas debilidades, el «plan de primas» de Halsey sugeria la
determinacién de un tiempo normal para efectuar un trabajo, con una prima (alrededor
de un tercio de la tasa normal de salarios) que le seria pagada al empleado por
el tiempo ahorrado.

Este plan garantizaba a cada trabajador la paga completa de su dia de
trabajo mas la prima si su iniciativa asi lo requeria. La determinacion de la tasa era
mucho mas simple que otros planes de salarios, ya que no se trataba de
determinar la posible produccion del trabajador. En lugar de eso, se tomaba a la
produccion presente del empleado como estandar o normal. En otras palabras,
bajo el plan de Halsey se les concedia a los trabajadores el tiempo que habian
utilizado en el pasado como norma. Si aumentaban su produccién, dos terceras
partes de la ganancia eran para el patron y una tercera parte al empleado, con la
seguridgd para la administracion proveniente de las dos terceras partes de la
utilidad”.

Halsey veia también otras ventajas de su sistema: cada trabajador tenia
garantizado el salario por dia de trabajo sin importar su produccioén; la friccion obrero-
patrono proveniente del sistema de incentivos era eliminada en parte, ya que el
empleado recibia su prima tan pronto como empezaba a producir
mas; y no se necesitaban estudios de tiempos complejos. Halsey no creia que
era factible saber exactamente cuanto tiempo tomaba o debia tomar un trabajo
y en base a esta creencia, desarrollé su ampliamente difundido plan de primas.
Se han desarrollado muchos planes de primas para pago de salarios, pero
el de Halsey se le considera una contribucidon original a la administracion
por varias razones. En primer lugar, fue un intento de mitigar el antagonismo
entre la administracion y los empleados causado por los salarios; y garantizaba
una tasa diaria o por hora basada en la actuacién anterior del empleado mas
una prima adicional de un medio a un tercio del ahorro logrado por el trabajador. Bajo
el plan de Halsey, por tanto, las ganancias del empleado no serian
excesivas aun si doblaba su produccion y el patrén no se veria tentado a
reducir la tasa de la prima, ya que él, lo mismo que el trabajador, se beneficiaba
con la produccion adicional. Finalmente, este plan era un avance sobre el
plan de Towne, ya que en este ultimo un aumento en la produccién implicaba
una pequefa recompensa tanto para el buen como para el mal trabajador.
Distinguido como un nuevo concepto en el pago de salarios, el plan de

® Horace B. Drury. Sceintific Managment (New York: Colombia University Press, 1915), pag. 43.
% Ibid., pag. 47.



Halsey tuvo una importante influencia en Gran Bretafa y en Estados Unidos y, a la par
que las ideas de Taylor sobre el pago a destajo, sirvi6 como modelo para sistemas
subsecuentes de pagos de salarios. El sistema de James Rowan en 1901, por ejemplo,
esta sin lugar a duda basado en el de Halsey.

Educacién para la administracion

En 1881, apareci6 un nuevo desarrollo en el horizonte administrativo.
Reconociendo la necesidad de una formacion administrativa, Joseph Wharton, industrial
y financiero de Filadelfia, doné cien mil délares a la Universidad de Pennsylvania
para que estableciera un departamento en donde los jévenes pudieran adquirir la
educacion y el adiestramiento necesarios para ser administradores. De acuerdo con
Wharton, las universidades de la época estaban preparando solamente unos cuantos
individuos (doctores, abogados y clérigos) para desempefiar sus labores reales en
la vida y creia que se debia hacer algo para incorporar la educacion administrativa
al escalafon universitario. Deseaba que el nuevo departamento en la Universidad de
Pennsylvania incluyera en su plan de estudios una educacion liberal de administracion
de empresas que cubriera temas tales como los problemas de las huelgas,
principios de cooperacion, legislacion mercantil, oratoria, funciones de los bancos de
liquidacién, causas de los panicos y crisis monetarias, la naturaleza de los bonos y
las acciones, etc.

Y asi empezd la escuela Wharton -otro principio en el continuum de la
administracion-. Durante diecisiete afios fue la unica escuela de su tipo, pero en 1898
las universidades de Chicago y California establecieron sus escuelas de administracion
y para 1911, ya se encontraban funcionando un total de treinta®

RESUMEN

La ultima parte del siglo XIX vio el comienzo de la administracion cientifica
-incluyendo el uso de dicho término-. Al aumentar los negocios, tanto en tamarfo
como en numero, se encontraron innumerables problemas no conocidos
anteriormente por los administradores. Se expresaba la preocupacion sobre estos
problemas de volumen y el énfasis del pensamiento cambié de la empresa a los
problemas dentro de la empresa: procesos, localizacion de equipo, disposicion de la
planta, técnicas de produccion, sistemas de incentivos, etc. La administracion estaba
ahora orientada hacia «las cosas» mas que hacia la empresa como en el pasado. Las
personas reunidas en grandes grupos presentaban problemas de organizacion y
eficiencia y estas preocupaciones también aparecieron en la literatura.

También se expresaba un gran interés por la diseminacion e intercambio de ideas,
reconociendo la necesidad de formar sociedades, publicaciones y reuniones para
intercambiar puntos de vista. Ya estaba el suelo abonado para que la administracion fuera
considerada una entidad por si misma. Y la brillante luz de la época fue indudablemente

% <How Business Schools Began,» «Business Week, Octubre 12, 1963, pags. 114-16».



el reconocimiento por una de las mejores universidades de que la administracion era
factible de ser ensefiada a nivel universitario.

En pocos afos, el concepto de administracion habia cambiado sucesivamente
de un conocimiento casual al analisis parcial y luego al concepto, aun algo nebuloso,
de un sistema completo de conocimiento que afectaba la actividad econdémica del
hombre. Al administrador ya se le reconocia como una persona de estima v el tema de
los principios administrativos ya habia pasado de la industria al aula.

La administraciéon como un campo delimitado habia nacido finalmente.



