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“Los  hombres escuchan con el  mayor
placer  a aquel  qu  •creen que com
prende  sus problemas mejor  que ellos
mismos”

JENOFONTE

A).  INTRODUCCIONO

Un  acontecimiento  espectacular  ha servidopara  llamar  la  aterci6ne  la  opinicn
p6blica  respecto a un problema que normalmente salo suele ser discutido  &ntro  de  un
reducido  grupo de científicos.  En la  primavera  de 1967,  el  “caso”  Krupp  mostró  un  —

ejemplo  de empresa que debido  a una mala orgonizacicn  y  direcc6n  había  llegado  al
borde  de  la  ruína  financiera.  Los procesos en  la  casa Krupp  presentan gran  semejanza
con  la  caída  econ6mica  de Henry  Ford 1, cuyo  estilode  direcci6n,  patriarca1  y  autori
taria,  y  forma centralizada  de organizac6n,  precipit  igualmente  a su empresa en una
peligrosa  criss,  Su nieto,  Henry  Ford II,  pudo salvar  la  firma  reformando  la  dirección
de  la  empresa conforme a  los modernos principios  científicos.

En  la  esfera  de las actividades  militares  no son desconocidas estaclase  de  difi
cultades0  Aparecieron,  en el  siglo  XVIII,  a continuación  de  la sustitucin  de  los  pe
queños  ejrcitos  profesionales  por los grandes ejrcifos  masivos  A  partir  de entonces,
se  vienen  presentando permanentemente cuando,  por ejemplo,  los logros técnicos  influ
yen  sobre el  sector de  las armas o  producen modificaciones  esenciales en  las estructu
ras  de  la  sociedad.  Por consiguiente,  es tambin  grande el  cúmulo  de experiencias  ad
quiridas  en  este campo por  las fuerzas armados,  Sin embargo,  no quéremos decir  con es
to  que aquí  se hayan elaborado  “soluciones  patentadas”  para dicha  clase de  problemas.
De  astas hay tan  pocas como en  la  industria,  y siempre  será necesario  luchar  por encon
trar  las adecuadas formas,  ya  que s6lo  se cuenta  con unos escasos principios  rígidos.

-     En este trabajo  se exponen aquellas  influencias  de  la  doctrina  y  organizacin  mi
litares  que han influído  de forma notable  en  la  direcci6n  de empresas industriales0  No
siempre  es posible  adjudicar  el  nacimiento  y  primera  aplicaci6n  de una idea,  de una rio
nera  tajante,  al  campo de  las experiencias  militares,  como ya  iremos viendo  a  lo  largo
del  artículo0  A  veces se trata  de  formas,  cuya  funcionalidad  en gran medida  tan salo  —

pudo  ser practicada  por  las fuerzas armadas,  y  que precisamente en su seno han demos
trado  su validez.  Aquellas  características  cuya  validez  en general  es indiscutible  y  las
que  no dependen,  o  lo  son en pequeña medida,  de determinadas corrientes  intelectua
les  y  sociales de  los tiempos,  serán aquí  resaltadas0
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El  volumen de..es.te.trabajo no.perrni.te exponer  ni. explicar  de. una manera exhaus
tiva.  las. formas.de.organizacin,y  direccin  da  las.que nosocupamos.  Puesto que  fun
damentalmente. nos vamos .a,referir,a  las formas de. la  esfera experimental  militar,  
tas  son ampl.,iamente conocidas.  En algunos casos particulares  en que sea necesario —

profundicar  en ciertos  conocimientos  recomendamos recurrir  a  la  bibliografía  que ci
tamos  al  final  del  prtícu lo,.

No  debe sorprender el  comprobar,  aJ echar  una oleada  rápida  a  la  literatura  cien
tífico—industrial,  que no existe  unanimidad  de  terminología  en  el  campo de  la  direc—
ci6n  de empresa científicamente  considerada,  Esto sucede especialmente  con concep
tos  tomados y  traducidos  de textos  norteamericanos,  pero ocurre  lo  mismo con otros —

de  nuestro propio  idioma.  Para no confundir  al  lector  con  el  empleo de expresiones —

distintas,  pero con el  mismo significado,  en este trabajo  utilizamos  sclo  aquellos  con
ceptos  de ms  frecuente  aplicaci6n.

B).  CARACTERISTICAS DE VAL!DEZ  GENERAL SOBRE LA  DIRECC ION  Y  LA ORGANI
ZAC  ION.

1.—Sobrelaesenciadeiadjreccjon,

Tan  viejo  como la  humanidad es el  propio  arte  de dirigir  a  los hombres,  Desde —

que  existe  la  escritura  como medio de expresar el  pensamiento,  se ha escrito  so
bre  la  direcd6n.  Sin embargo,  tampoco hoy en dra existe  ninguna  doctrina  sufi
cientemente  amplia  y  capaz de  poder describir  de una forma definitiva  la  esen
cia  del  arte  de  la  direccidn.  Así nos dice  Dahms: “La  multiplicidad  en  las  de—
terminaciones  de conceptos de  la  direccin,  con sus diferencias  a veces extraor
dinarias,  o  incluso  incompatibles,  nos indican  las dificultades  de la  fijacin  de
sus  elementos esenciales  y  de una exacta  definicin”,  Y  recomienda,  “adoptar
una  concepcion  propia  después de haber  adquirido  una idea  clara  de  los concep
tos  utilizados  fundamentalmente;  considerar  crÍticamente  aqul  las ideas que apa
recen  como esenciales,  diferencidndojas  de  las discutibles,  y  tratar  de ver  en
qu  medida aquéllas  son mds vdlidas  que éstas”,

Sería  desproporcionado  intentar  describir,  en  una disertaci6n  forzosamente cor
ta,  la  propia  esencia  de  la  direccicn,  de  forma siquiera  aproximada  a su totali
dad.  AquÍ  pueden enfocarse solo  aislados aspectos sobre pocas características  —

esenciales,  que el. autor considera de especial importancia. “FUhrung’1 y Lei—
tung”  se emplean a veces indistintamente  como si tuviesen  un significado  idn—
tico  (N.  del  T.  En efecto  ambas palabras tienen  un significado  general  de di—
recci&1  o  conduccin.  Sin embargo,  puede matizarse,  la  palabra  “FUhrung”  tie
ne  un sentido  de conducci&i  de  hombres o caudillaje.  Recurdese  “el  FUgrer”;
mientras  que  “Leitung”  es ms  bien  conduccn  en  un sentido  pasivo o  inerte,  —

fol  como por ejemplo,  una Wasserleitung  o conduccin  de agua).  En el  prlogo
alemon  a  la obra de Bursk/Fenn  “Estrategia  de Empresas”,  Essen 1965, por ejem



-3-

pb,  Beitz  habla  en un pasaje de  “la  posibilidad  de someter a  leyes fijas  las cues
tiones  de la  moderna direccin  de empresa” mientras que en otro  habla  “  de  los
metodosde  direcci6n  de las empresas norteamericanas”,  utilizando  indistintamen
te  ambas palabras,  lo  que también hace  frecuentemente  a lo  largo  de todo  el  tex
to.

Seg6n  su origen  etimolgico  “ffihren”  es el  verbo  consecuencia  de  “fahren”  en  —

su  primitivo  significado  el  de alejarse,  ir,  caminar  etc.  Por lo  tanto,  el  concep
fo  de  “Nhrung”  abarca  dos componentes: el  movimiento  yel  efecto.  Así  pues, —

“Fhrung”  o conduccin  es algo  ms  que un simple estar a  la  cabeza,  estar  deban
te.  No  es un estado estático,  algo  que se afianza  en  lo  alcanzado.  La conduc—
ci6n  o direcci6n  realizo  movimiento,  desencadeno continuidad  y  es determinante
de  una direccin..  Por el lo  se diferençia  del  concepto  de  “Leitung”,  unido  a la  —

idea  en general  de estar delante  en  la  accin  de adminstrar  Este mismo punto  de
vista  expresa Schumahcher en su obra  “Die  Kunst der Fhrung”  (el  Arte  de  la  di—
reccin),  cuando dice  “F5hrung”  se refiere  siempre ala  conduccin  de hombres.
Diferenci6ndose  con ello  del  concepto  “Leitung”,  en el  que no podemos ver  nin—
gin  arte  sino  una simple  ayuda respecto a lo  que se ordena”.  En el  mismo sentido
se  manifiesta  Lorch  en su obra  “La  Funci6n del  Empresario y del  “Manager”,  Stu
ttgart  1955.

Generalmente,  se suele hablar  siempre del  “arte”  de la  direcci6n.  Con  lo  que su
cede  que admitimos que  la  direccin  no es una ciencia  que  pueda estudiarse,  Real
mente,  el  arte  auténtico  presupone también  mltipP.e  dominio  del  saber,  exigien
do  mayor  fuerza  espiritual.  Es tan s6lo  entonces,  cuando se asocio al  saber y al
poder  —como premisas necesarias— el  don de  la  energía  creadora,  cuando  la  tc—
nica  de dirección  puede llegar  a ser un verdadero  arte.

Sobre  los mariscales,  título  honorífico  en su primitivo  origen  (N.  del  T.  La fra—
duccin  literal  de  “Feldherr”,  mariscal,  sería  “señor de los campos de batalla”),
que  la  Historia  otorga slo  a pocos caudillos  militares  que supieron  llevar  sus  —

huestes  con especial  capacidad,  escribe el  conde Von  Schlieffen:  “cuando  el  je
fe  militar  sclo  confía  en la  providencialidad  de su cargo,  en su genio  y  en el  apo
yo  y  protecci6n  de un  poder superior,  ser  difícil  que obtenga el  triunfo.  Tendr
que  prepararse en su alta  profesn  mediante  un trabajo  esforzado y  afianzar  sus
fuerzas  intelectuales  y  capacidad  de comprensi6n para alcanzar  el  mayor  grado  —

posible  de claridad  de conceptos”.  Yen  el  artículo  núm.  100/1  del  Reglamento
de  la  Bundeswehr, prrofo  64 se dice  “la  dirección  de  tropas (el  mando) es un ar
te,  una actividad  creadora  y  libre,,  basada en el  carácter,  en el  saber y  en  la  —

1energia  espiritual

Directores  y  dirigidos  estcn íntimamente  unidos por el  esfuerzo común hacia  el  ob
¡etivo  marcado por  los directores.  El  afanarse por el  objetivo  comin,  la  influen
cia  m6tua  de  la  voluntad  de  los dirigidos,  representa que ellos  contemplan  el  ob-
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jetivo.marcadocomo..al   c  ietIos  esenciales  de
ia  dirección,,.  Hartley  dice  “no, hay .d.ire.c.ci6n pQsible,.cu,al).dQ,fl’o existe  objeti
vo  a donde ir1.  La direcci6n  incurre  en una fase crítica  con peligro  de destruc
cicn,  cuando después de  alcanzado  un determinado objetivo  no se fijan  otros

nuevos,

Mediante  la  direcci6n,  el  margen de  juego de  los subordinados,  para sus propias
decisiones  y  actividades,  es limitado  de una manera mds o  menos fuerte.  Una
direccn  autoritaria  demasiado rígida  puede provocar  en  los subordinados el  sen
timiento  de una minoría  de edad,  dañando. la  propia  iniciativa  y  la  disposicin
para  act.uar., Dahms dice:.”  los grupos dirigidos  autoritariamente  se basan de  una
forma  tan  radical  en  instrucciones  de  la  superioridad,  que cuando  faltan  sfas  —

no  son capaces de tomar decisián  alguna  y salo  desarrollan  titubeantes  proyectos’

En  oposckn  al  estilo  autoritario  de direccin  esta  la  direccTn  cooperativa;  es
decir.,  en re!acn  mitua  de trabajo..  Aquí.la  limitackn  de actividades  y  deci
siones  es menos fuerte,  aumentando el  margen de  la  iniciativa.  Con  ello  existe
una  mayor  independencia  de  los grupos subordinados,  lo  que  permite  mantener  su
capacidad  de acción  por ms  tiempo  en el  caso de faltar  el  director,

Cuanto  ms  intensamente se identifiquen  los subordinados,  también  personalmen
te,  con el  objetivo  propuesto por  la  direcci6n,  de  forma que le  consideren como
merecedor  de su propio  esfuerzo,  tanto  menos sensible  ser  la  necesaria  limita—
ci6n  de  iniciativ’a,  La acci&  ser  an  ms  fortalecida  si  también  se aceptan  un
nimemente  los métodos y  medios de  la direccin,  como los ms  adecuados.

Naturalmente  que el  principio  de  la  direcci6n  en relacin  de cooperaci6n  tiene
tambien  sus debilidades.  Demasiadas iniciativas,  por ejemplo,  o  una dinámica  —

caracterizada  por un fuerte  individualismo,  hacen difícil  la  necesaria  coordina—
cian.  Igualmente,  las decisiones  mayoritarias  tomadas por  una colegialidad  equi
vocadamente  entendida  no siempre tiene  sentido,  n  aseguran el  éxito.

Aquí  surge para el  dirigente  la  tarea  de encontrar  la  adecuada  relacin  entre  di—
reccin  autoritaria  y  cooperativista,

La  direccn  no  limita,  por  e.  estrechamiento  del  margen de actividades  persona
les,  al  mismo tiempo  el  desarrollo  de  la  personalidad  individual,  Por el  contra—
rio,  cuando  aquella  sabe utilizarse  adecuada y  responsablemente,  contribuirá  a
fomentar  las ¡nstalac:iones y  capacidades existentes,  a elevar  las contribuciones
de  los subordinados a  un nivel  superior  y  a encaminar  a  los hombres a puntos  de
vsta  ms  elevados,  La direccidn  bien  entendida  y  practicada  debidamente,  crea
condk  iones bajo  las cuaJes se pueden desarrollar  y  afianzar  nuevas formas de di—
reccón,
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La  responsabilidad del  superior  frente  a los subordinados es vlida  no scSlo con —

respecto  a  la  máxima cumbre de una organizac.in  y  de  Ja unidad de acción  to
tal.,  sino  que debe.. precip.i.tar.se..com.o. un.a..ca.tarcita hast.p. J.as  J.ulasms  peque—
.ñas. de  esta unidad... S6lo.entonces.se. puede desplegar en. l.o.s grupos mcs peque—
ños  de  la  estructura .de.la organización  un quehacer fundonal,  al  reflejarse  allí

forma  .ade.c.u.a,da,.iavoluntod y  los principios  de  la  cumbre directiva0

2.—  Concepto,y.esencia.  de..la.o.rgan¡zaci6n.  . .

La  palabra  “organizacin”  se usa en su. acepcin  ms  amplia,  tanto  en  la  litera
tura  como en  la  practica,  para referirse  a una determinada  actividad  en el  sen
tido  del  organizar,  como para describir  el  resultado  de esta actividad,  que  es
ben  visible  en forma de  instituciones,  disposiciones,  o  procesos de actividad.
Ambas  acepciones están íntimamente  ligadas en su esencia.  Esto es especialmen
te  evidente  en  Nordsieck,  quien  ve  “el  fenmeno  de  la  organizacin  como cons
tifuido  por  la  actividad  del  organizcr  (Racionalizacin  de  la  Orgánizacin  In
dustrial,  Stuttgart  1955).  En los textos  que se ocupan de  Ja organizaci6n  tam—
bin  se reconoce  en general  esta estrecha conexn.  Pero,  sin  embargo,  hay  una
pluralidad  de diferentes  significados  conceptuales,  en  los que,  seg1n los objeti
vos  propuestos en  los anlisis,  se resalta  la  actividad  del  organizar  o se coloca
en  el  primer  plano  de  la  considerackn  la  organizaci&  como institucin.

Tampoco  existe  una concepcin  tnica  en lo  que  respecta a  los límites  de su apli
cacin,  Algunos  autores consideran  la  totalidad  de  la  naturaleza  —Ja orgnica  y
la  inorgánica— como algo organizado.  Entonces sucede,  como afirma  Kosiol  en
su  obra Organización  de Empresa, Wiesbaden  1962,  “que  se ha perdido  el  signi
ficado  específico  de  lo  orgánico,  que se expresa en  la  palabra  organizaci6n”.

Otras  interpretaciones  de  la organizacin,  especialmente  las de carácter  socio—
l6gico,  reducen considerablemente  su esfera de aplicaci6n  cuando hacen depen
der  la  aparicin  de  los problemas de organizacin  de  la  acci&  conjunto  de mu
chos  hombres. Esta limtaci6n  llevada  demasiado lejos  es rechazada  por la  doc
trina  econ6mico—industrial,  porque  impiede  una contemplación  orgdnica  de  —

una  dirección  monopersonal.  Dentro de  la  esfera  puramente militar  esta teoría
tendría  una importancia  menor.

Lo  dicho  nos lleva  al  conocimiento  de que es imposible  formular  un concepto  de
organizaci6n  mediante  una definicin  que pueda satisfacer  las pretensiones  de
todos.  Sin embargo,  se pueden describir  una serie  de factores  y  características

—       1especificas  que son adecuadas para  abarcar  la  esencia del  fenomeno  organiza—
cian”  como  un  instrumento  de  la  direccin  militar  e industrial.

Organizaci6n  y  organismo son dos conceptos emparen todos que,  en el  lenguaje
habitual,  se emplean  —si bien  injustamente— con frecuencia  como sinónimos.  La
misma  raiz  tienen  la  palabra rgano  y  orgánico,  su correspondiente adjetivo.
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Organismo  indica  por deflnici6n  un todo  funcionalmente  distribuído  en sus par
tes  y  en un sentido  especiaJ se refiere  a un ser vivo,  Orgono  y orgdnico  son  —

igualmente  expresiones de  la  esfera  de la  naturaleza  viva  y  ordenada,  que  pos
teriormente  se han  ido reflejando  como una característica  esencial  com6n en  to
dos  los conceptos de los que nos venimos ocupando.  De ello  se deduce en princi
pio  que  por organizacicín  hay  que entender  una creacin  llena  de vida  y  ordena
da.  Mientras  que en  los organismos el  orden de  la  sucesin  e inter—reiaci6n  de
cada  una de  las partes del  todo  esta regulado  por las leyes de  la  naturaleza,  en
la  organizacin  este orden tiene  que ser conducido  por el  organizador,  pero es
te  orden dirigente  es ms  una inter—relacin  de cada una de  las partes que  una
simple  unin  de cardcter  aditivo.  El  objetivo  al  que se tiende  tiene  que ser ms
bin  la  formacip  de una éstr•uc1jra unitaria  total,  en el  que cada  una de  las
unidades  o membros sean coordinadas,  Kosiol  nos habla  de esta estructura  uni
taria  total,  que l  ve  como una unidad articulada  “cuyos  miembros conservan su
individualidad  salo  dentro del  marco  del  todo”.  Semejante articulaci&i  divide  —

al  todo  progresivamente  en subunidades,  las cuales de nuevo constituyen  una to
talidad,  Esta arficulacin  coloca  a cada  uno de  los miembros en relaciones  cam
biantes  y  conexas de  igualdad,  superioridad  o  inferioridad,  como casos principa
les  desde e.  punto  de vista  de  la  coordinacin,  A  este orden,  funcionalmente  arT
ticulado  de  los miembros de  un todo,  se le  llama  estructura,  En el  hecho  real  de
la  formacin  de  estructuras hay que ver  otra  característica  esencial  de  la  organi—
zacin,

Apenas  cabe duda  de que  la  concepcin  de  la  organizaci6n  como estructura  uni
taria  total,  que se compone de una serie de miembros ms  pequeños del  todo,  hay
que  irla  a buscar a  la  esfera  experimental  militar,  Pues para e!  jefe  de los gran
des  ejércitos  de masas hubo ya  una poca  en que se di  la  necesidad  de dividir  —

sus  ejércitos  en  fracciones  móviles  mis  ligeras:  cuerpos de ejército,  divisiones,  —

brigadas.  Esto sucedía ya  en  tiempos en que  la  direccin  de  la  industria  o del  co
mercio  salo  podía ser  llevada  a cabo  por  los propietarios  de  la  fabrica  o  del  esta
blecimiento,  quienes realmente  lo  hacían,  Seg6n Clausewitz,  las formas de  la
organizaci6n,  que  l  ve  como premisas necesarias parael  éxito  en  la  guerra,  sur
gieron  en la  segunda mitad  del  siglo  XVIII.  (“Vorn  Kriege”,  De la  Guerra).

Pero,  ya  que en  la  esfera  inorgdnica  hay estructuras  unitarias  totales,  sobre  las
que  podemos encontrar  las citadas  características  de organizacin,  si  se quiere  —

que  la  palabra organizacidn  permanezca  limitada  como característica  de’ procesos
formativos  dentro  de  la  esfera humana,  Kosiol  propone  añadir  al  hecho  de la  es
tructura  la  característica  de  la  ¡ntegracin,  La bioJogía  entiende  por  integracin
la  dependencia  cambiante  de cada  uno de los miembros de  tal  forma que éstos no
s6lo  est&  impregnados parcialmente  de  la  misin  total  del  Organismo, sino  que  —

tambín  las modificaciones  estructurales  o funcionales  de  un miembro influyen  en
los  demás dentro  del  con junto  totaJ unitario.  Si  nosotros traducimos este concepto
a  la  esfera humana,  entonces se puede describir  la  organizacin  como una estruc—
turacn  integrutiva  de estructuras coherentes,



-7-

En  apoyo  de fundamentos específicos  de  la técnica  estructural  pueden darse al
gunos  principios  importantes  para las organi±aciones  Primero,  el  principio  del
equilibrio,  que esta subordinado a  los principios  polares de  la  estabilidad  y  de
la  elasticdad  El  prTncipio  del  equilibrio  tiene  como objetivo  la  conservacin  —

de  la  organizaci6n.  Áun.a  organizacn  se le  pide  disponer de capaddad  para —

poder  reaccionar  frente  o  las circunstancias  modificativas  tales  corno influencias
externas,  modificacinde  datos y  cambios de personal,  con  una suficiente  fuer
za  de resistencia  y  solidez,  pero tarnbin  con una adecuada  capacidad  de adap—
tacic.n  y  transforrnaci6n.,

Toda  forma  “organizativa”  presupone en el  fondo  la  creaci6n  de instalaciones  y
normas permanentes .  Por  lo  tanto  las organizaciones  son estables pór principio.
La  necesariaadecuacin  eIstica  —para el  mantenimiento  de  la organizacin  a
las  condiciones  cambiantesse  logra  mediante  dispositivos  o capacidades de im—
provisacin  de  la  propia  organizaci6n  o de sus miembros.  Las normas de carcter
improvisado  son por  logenerálinompletas  y  de corto  plazo  de duración.  Una -

frecuente  ¡mprovisaci6npuede  llevar  a un débil  equilibrio,  por loque  aquella
debe  ser sustituida  por normas “organizdtivas”.

Mejor  que  lo  improvisaci6n  es la’disposicin  para reaccionar  frent  a  las modifi
caciones  del  mundo exterior  de  una forma adecuada y  elstica,  En un sentido  ms
estricto  deben entenderse como disposiciones  las medidas aisladas que pueden pre
sentarse  frecuentementeé’n  conexin  con  el  fin  de  la organizacin,  pero en  los
distintos  miembros.  Las disposiciones por lo  general  no tienen  ning6n  efecto  mo
dificativo  sobre las estructuras? Para labuéna  marcha de  una forma organizativa
es  esencial  poseer un ‘criterio  para  lograre1  ¿ptimo equilibrio  entre organizoci6n,
improvisacin  y  disposicin..

No  menos importante  que el  principio  del  equilibrio  es e! de  la  finalidad.  Este —

dice  que todas las medidas estructurantes s6lo son determinadas, por el  objetivo  —

propuesto  por  la  organizackn  Losmedios  utilizados  tienen  que estar,  en el  ca
so  ideal,  en una  relacin  ¿ptima con  el  objetivo.  El  principio  exige  una declara
ci6n’de  objetivos  muy precisa,  en  la  que hay que tener  en cuenta  tanto  los me
dios  disponibles como tambin-las  relaciones  en aquella  esfera en  la  cual  se quie
re  que la  organizac.in  preste sus servicios.  Sencillez,  claridad  y brevedad en  la
estructura  organizativd,  así como cuidadosa plan ificacin  y  preparacin  en el  —

rendimiento  del  trabajo  a prestar por  la  organzacin  son consecuencia  que se de
rivan  de este principio.

En  el  principio  de  la  finalidad  aparece  el  principio  racional  inmanente a  la  tc
nica,  y  que en el  lenguaje  vulgar  se formula  casi  siempre salo de una manera  —

parcial;  como,  por ejemplo,  el  principio  de  la  menor resistencia,  del  camino  —

ms  corto  o el  de  la  menor duracin,  Ádems,  hay que  incluir  aquí  también  el
principio  de  la  economía,  segin  el  cual  para el  objerivó  fijado  s6io  deben utiii
zarse  un mínimo  de medios,  Los procesos de normalizactcn  por ejemplo,  de  los
métodos,  cantidades,  tiempos,  costos y  productos deben ser considerados desde —

el  punto de vista  de  la econom(a,
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Mellerowiczen  su obra  Doctrina  Econmico—lndustrjal  General,  Berlín  1961,
da  ademas de una consideracion  puramente  tecrnca  estructural,  una serie  de  —

principios,  cuya  validez  es reconocida  en  los mds amplios  niveles  ¡nternaciona—
les,. Estos son:

-  El princTpio de la especializacicn y divisin del trabajo.

—  El  principio  de  la  deIimitacin  de  las actividades  y  las responsabilidades.

—  El  principio  del  traspaso de responsabilidadesy  autoridad  a  los suborIinados.

—  El  principio  de  los controles  independientes  y  exteriores.

Mellerowicz  acentta  —juntamente con un gran  numero de autores— que  la  organi—
zacin  esta determinada  por  los procesos técnicos  que tienen  que ser  llevados  a
cabo  para la  solucin  del  cometido  propuesto.

Otro  grupo,  ms  pequeño,  de científicos  intenta  basar Ja esencia de  la  organiza—
cian  en  consideraciones sicosociol6gicas.  Estos ven en  lo organización  fundamen
talmente  un proceso de  interaccin  entre  individuos  y  grupo; colocan  por  lo  tanto
al  hombre determinante  de  la  estructura  organizativa  o activo  dentro  de ella,  y  a
su  conducta,  conflictos  y  motivaciones  en el  lugar  central  de sus investigaciones.

Uno  de  los primeros representantes de esta escuela en  la  doctrina  econ6mico—in---
dustrial  pudiera  ser Nicklisch,  quien  en  1920 afirmaba:

“La  ciencia  de  la  organizackn  es el  conocimiento  de  la  actividad  humana y  de —

su  síntesis en una unidad  articulada  del  saber”.

En  el  general  retirado  Franke se encuentra  una definicicn  que apunta  en el  mismo
sentido:

“La  organizac6n  debe ordenar  las fuerzas espirituales,  intelectuales,  corporales
y  materiales  existentes  en el  sentido  del  objetivo  propuesto,  darlas forma orgni—
ca  de  la  mejor  manera concebible  para alcanzar  la  mejor  y ms  funcional  consti—
tucin”.  Franke tiene  en  cuenta  con ésto el  tradicional  concepto  militar  de  que
el  hombre no es un simple  objeto  susceptible  de ser organizado,  sino  que constitu
ye  el  punto  central  del  problema y  de sus consecuencias,  dimanando de l  la  mR
sin  asignada a esta organizaci6n.  Esto mismo esta contenido  en  la  afirmaci6n  del
general  jefe  del  estado mayor  austríaco  Von  Htzendorf,  cuando afirmaba:  “la  —

guerra  es conducida  por  hombres, Quien  quiere  comprender  la  guerra tiene  que
conocer  sobre todo  al  hombre y sus reacciones  frente  a  las influencias  físicas  y  es
pirituales

Estos  pensamientos han podido  ganar una  gran  influencia  en  la  construccin  de  —

las  organizaciones  cívico-econmicas  tan  solo después de un sorprendente  retra
so.  Decisivo  para ésto parece ser la  teoría  implícita  en el  desarrollo  de  la  doctri
no  norteamericana  sobre el  “management”,  de que entre  aquellos  “medios de pro—



-9-

duccin  capaces de un incremento  natural  en su rendimiento,  s!o  puede con
tarse  con  el  hombre.  Unicamente  el  hombre se puede desarrollar  y  promover
por  sí mismo en el  seno de una organizacin,  pero no  las mdquinas sometidas a
léyes  mecncas0

Los resultados de  la  investigacin.de  la  sociología, sobre las organizaciones  han
ganado influencia  especial  en  la  soiu.cin.de.  problemas .espeíficos  de organiza
cion  y.cuya. resolucion.por  medios puramente .pragmaticos es.insatisfactoria.  Co
mo  ejemplos podemos. destacar aqu  las cuestiones de  coor.dinacin  y  comunica
cian  dento...de los,rniernbros..ais lados. de.. la ..or.gani.zacin ,..  así  corno los princi—
pios  de  la.jerarquía  de.empresa.. Sin embargo,  todavía  ms  importante  fue  la  in
fluencia  que  la  sociología  de  las organizaciones  ha adquirido  sobre  la  proble-
mtica  de  la  debida  conduccin  de hombres.

C).  ORGAÑIZÁCION  YDIRECCION  ‘DE”EMPRESAS INDUSTRIALES.

1.—   Dire’cci6rideempresacientíficoycienciamilitar.

La  historia  de  la  ciencia  de  la  direccin  de empresa, del  mOnagmeflfhI,  se pue
de  remontar hasta los primeros años del  siglo  XX.  Como su fundador se conside
ra  generalmente,  con escasas excepciones,  al  científico  norteamerkano  Frede—
rik  W.  Taylor,  cuyas obras  “Shop Management”  aparecida  en  1903 y  “The Prin
cipIes  of  Scientific  Management”  en  191 1,  provocaron  el  inters  mundial.  Tay—
br  fue  uno de  los primeros autores que ha intentado  la  aplicacin  de  los princi
pios  del  mando y  de  la  organizaci6n  militares,  en  la  medida de  lo  posible,  a  la
esfera  económica  civil.

El  desarrollo  industrial,  claramente  visible  a finales  del  siglo  XiXen  las peque
ñas  industrias,  que podían ser administrados segtn  los principios  de  los gremios
artesanos,  y  su poso a grandes.industrias tuvo  como consecuencia  la  necesidad
de  encontrorse  nuevos métodos y  medios paro su direccin.  El  dueño de fcbrca
de  la  vieja  escuela,  que vigilaba  por  smismo  toda  lo  produccin  y  que  tornaba
personalmente  todo  decisi&,  se había  colocado  como director  de empresa ante
un  problema  que resultaba  yo  insoluble.  Lo multiplicidad  de  los cometidos  a  —

cumplir  por una empresa, obligaba  o opartarse del  procedimiento  patriarca1  y
centralizador  que hasta entonces se venía  utilizando  en  lo  direccicn  industrial.

Que  lo  ciencia  militar  y  la  doctrino  econmico—industrial  son ciencias  muy em
parentadas,  es algo  que hoy s6lo ponen en duda  unos pocos.  Sin embargo,  han
sido  necesarios muchos años para que esta idea  llegara  a aceptorse.  Esto es la
mentable  porque sucede con frecuencia  en campos científicos  emparentados,  —

que  lo  solucionado  desde hace tiempo  en  uno de ellos,  en el  otro  sigue  siendo  —

ob jeto  de  investigacin.  Es lo  que ocurrh  en  el  pasado principalmente  en el  carn
po  de  la  doctrina  econmico-industrioI,  que no había  prestado suficiente  aten—
ci6n  a  la  ciencia  militar.  Hoy,’  sin embargo,  existe  el  peligro  de  que el  soldado
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pase  por alto  los descubrimientos  y desarrollos de  la  ciencia.  industrial,  en  l
gar  .daanaliz.arl.es.y.aplicárles  en. su propia.esferd..  Von  Kortzfleisch  ha  llama
do  la  atencn  sobre el  hecho de que  las fuerzas armados, .stituyendo

al  vi  e  o  concepto  de  lo  caballeresco,.  entran  de  lleno  dentro  del  actual  de
funcn,  vIido.para...las  llamadas-empresas de.servicios.  Su empleo  llegc  a  -

ser  planificado,  y ejecutado  se.gn  puntos de vista  econmicos,  Las campañas —

muy  peligrosas fueron  inteligentemente  evitadas,  pues los buenos soldados pro

fesionales  eran .raros y. lgicamente  tenían  que ser bien  pagados.  Su empleo  —

por  io  tanto  fue  condicionado  fundamentalmente  por  principios  de  economía.
“Uno  ha dado ya  suficientes  batallas,  ya  es hora de buscar otros métodos”.  —

Así  se expresc Wallenstein,  en  la  guerra de  los 30 años, segtn  Schiller,  cuan
do  no  atac6  a  la  ciudad  de Nuremberg,  fuertemente defendida  por Gustavo  —

Adolfo,  sino  que se  limit  a bloquearla.  También en  la  gran obra de Clause
witz  “de  la  Guerra”  se repite  la  importancia  de este principio.  En el  libro  —

VIII  habla,  por  aducir  salo  un ejemplo,  del  ‘Kriegsunternehmer”(N.  del  T.  —

La  mejor  traduccin  de esta palabra en  el  contexto  del  artículo  es “empresa
rio  de guerra”,  literalmente),  el  cual  s6lo  “aplica  aquellas  fuerzas e intervie
ne  en aquellas  guerras cuyo  objetivo  es suficiente  para sus fines  políticos”.

En  el  tercer  caprtulo  del  II  libro  se ocupa Clausewitz  de  la  cuestin  de si de
be  hablarse de  “arte  de  la  guerra”  o de  “ciencia  de  la  guerra”.  Uno de  los  —

precursores  de  la  doctrina  econmico—industrial  alemana,  Schmalenbach se ha
planteado  la  misma cuesti6n  y  ha  llegado  a conclusiones  muy semejantes.  Fi
nalmente,  las ideas de Clausewitz  sobre ‘la  concentracin  de  fuerzas”  y  las
“reservas  estratégicas”  se encuentran  en  los principios  de  la  direccin  cientí
fica  de  empresa, traducidas  a distintos  niveles.

Las empresas industriales  y  las fuerzas armadas han demostrado ambas la  vali
dez  de estos principios  en  la  continua  lucha  de  los 6ltimos  tiempos..  La indus
tria  libra  la  batalla  de  la  competencia,  que se diferencia  esencialmente  de  la
batalla  militar  —si juzgamos pragmticamente-  salo  por las cuantías  absolutas
del  riesgo y  de  la  potencia  de  los medios de fuerza  invertidos.  En estas luchas,
el  éxito  depende s6lo en  parte  de las fuerzas físicas  y  del  numero de hombres,
rn&uinas  y  armas disponibles,  pero difícilmente  o  ¡amas se alcanzare,  si  los me
dios  no son inteligentemente  utilizados  y  dirigidos  por  la  capacidad  espiritual
del  jefe  o  del  empresario.

En  cuanto  al’volumen  del  riesgo,  considerablemente  diferente,  hay  que admi
tir  mucha mayor  importancia  a  la  decisin  del  jefe  militar  respecto al  director
de  empresa.  La batalla  militar  encierra  siempre el  riesgo de vidas humanas, los
medios  disponibles  son capaces de aniquilar  la  vida  de  todos los pueblos.  La —

lucha  de las empresas industriales  salo se mueve predominantemente  dentro  de
los valores materiales.
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Visto  así,  toda  decisión  de un empresario,  por perjudic.iales  que pudieran  ser
sus  consecuencias, para la  empresa,  no es..c.omparable con  la  decisicn  equivoco
da  de  un  ¡efe militar..  El  ¡efe de una pequeña unidad  de choque,  que tiene  —

que  dar. la  orden.de  intervenir  a sus soldados.bajo  el  fuego  enemigo,  puede ser
puesto  frente  aun  cometido  ms  difícil  que. el  director  de empresa que se en
cuentre,  por ejemplo,  ante. los.problernas .de la  fusin  de dos grandes empresas.
El  volumen del  riesgo es un criterio  para lo  capacidad  y  fuerza  de decisi6n.  Á
ésto  se refiere  también  Griliparzer,  cuando dice  en su  ‘Libussa”:

II                . .,.Uno  no  dice  que lo  mas dificil  sea la  accon,  a  la  que ayuda el  valor,  el  mo
mento,  la  excitacin.  Lo. ms  difícil  de este mundo es lo  decisin,  romper,  al
tomar  una,  con  los miles  de hilos  que mueven el  azar  y  la  rutina,  y saliéndose
del  círculo  del  oscuro conformismo,  ser un auténtico  creador,  trazndose  su —

propia  suerte”.

El  íntimo  parentesc  entra  ambas ciencias  se hace especialmente  evidente  al
considerar.  las misiones de. detalle  que. los ¡efes militares  y  los empresarios han
de  resolver,  Las misiones características  de un estado mayor  general,  por ejem
plo,.respecto  a personal,  reconocimiento  del  enemigo,  operaciones  y organ!—
zaci6n,  así  como logística,  se encuentran  en toda  empresa industrial.  El  reco
nocimiento  del  enemigo,  que corresponde al  G  2  o al  S 2,  tiene  su equivalen
te  en  la  investigacin  de mercados., Las secciones G  3 o S 3 encuentran  su ho
m6logo  industrial,  por  ejemplo,  en  la  planificacin  de produccin,  en la  pre
paracicn  del  trabajo  y  en la  organzacin  de procesos.  Finalmente,  se corres
ponden  con  la  logística  las secciones  de adquisicin,  almacenaje  y  transporte
de  una empresa.

La  comparación  se completo  al  comprobar  que ambas, ciencia  militar  y  doctri
no econmico—industrial,  son fructificadas  por  las mismas ciencias  complemen
tarias  y reciben de ellas valiosos impulsos. Los conocimientos de la sociología,
sicologÍa  y  pedagogía son de  general  importancia  con  pocas excepciones.  La
historia,  la  geografía,  y  las matemticas  son sSlo parcialmente  de aplicacin
a  ambas. Y  constantes son tambin  las influencias  de  la  doctrina  econmica  de
los  pueblos y  de la  tecnología  en  la  economía  industrial  y  en  la  ciencia  mili
tar.

En  plena  tendencia  actual  hado  una clara  comunidad de esfuerzos,  resulta  di
fícil  comprender por qu  la  dkeccin  científica  de  empresas ha vacilado  tanto
tiempo  -y  parcialmente  acm lo  hace hoy-  en adoptar  los principios  de  la  orga
nizaci6n  y  mando militares  que han demostrado su  validez.  La causa podría es
tar,  pasando por alto’  la  extendida  animosidad  frente  a  los conceptos miltares,
en  que en la  esfera  de  las fuerzas armadas,  incluso  con  relativa  frecuencia,  se
luchS  tozudamente  contra  los principios  autodesarrol.iados.  Especialmente  evi
dente  y dolorosamente sensible  para todo  el  mundo fue  la  evidente  contradic
ci6n  en  las dos guerras mundiales  frente  al  principio  de economía  de fu3rzcS,
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Con  el  sistema de  reclutamiento  general,  que procede de  la  revolucin.  france
Sa,  comienza  ya  la separaci6n  del  principio  de economía.  El  hombre aislado’.
pierde  su importancia  para el  ¡efe,.  ya  que del  pueblo se pueden obtener,  al  —

parecer,  inagotables reservas, Mediante la adopcin del servicio militar  obJi—
gatorio.  se ha acelerado  este proceso.,.

Tampoco Clausewitz  pudo. refrenar  esta tendencia.,. Así,  los acontecimientos  en
ambas  guerras mundiales  fueron  desencadenados por aquellos  que o  bien habían
entendido  mala  .Clausewjtz  o  conscientemente  estabanen  desacuerdo con l.
La  conciencia  econmica,  el  juicio  valorativo  sobre el  empleo de  ios medios y
el  resultado  a  conseguir,  cedieron  ante  la  idea de la victoria a cualquier pre
cio.

Sin  embargo,  una y  otra  vez,  ambas guerras mundiales han coni-ribuído  a que  —

los  científicos  industriales  pudieran estudiar  los trabajos  realizados  en  los cuar
teles  generales militares  y  la  posibilidad  de aplicacin  a su propio  campo.  Las
experiencias  as(adquh-idas  fueron  aplicndose  en creciente  medida en  la  direc
ci6n  de empresa,. En la  obra norteamericana  “Theory  of Management”,  que  en
muchos  aspectos.ha.serv,ido,de e.j.ernpl..o.p.ara la  direcci6n  de empresa de  los gran
des  estados industriales  .d,e Europa y Asia,  la  influencia  militar  es evidente.  Tan
bin  la  moderna doctrina  econmico  industrial  alemana se encientra  en  gran  —

medida  Jigada al “management”  norteamericano,  Un acerbo  de  ideas típicamen
te  alemanas,  desarrolladas a  partir  de  los principios  del  Estado Mayor  General
Prusiano,  revierten  así,  a través del  citado  rodeo,  en beneficio  de  la  industria

alemana,

2.-  Laorganizaci6ndeJaempresa.  ‘

“La  estructuraci6n  orgánica  de  las fuerzas armadas es de gran  influencia  sobre
el  funcionamiento  de aquellos  que no saben prestar  la  debida  atencin  a aquel
objeto”.

En  esta cita,  tomada del  Lexiccn  de Conversaciones Militares,  del  año  1834,  —

se  pone de relieve  la  extraordinaria  importancia  de  la  organizacin  para el  man
do  miUtar,  Procede de una época en  la  que ain  la  mayoría de  los jefes descui
daban  el  arte  de obtener  para una campaña una adecuada  forma de organizacin
de  sus tropas  disponbles,  Sin embargo,  existía  ya  una serie de  principios  org
nicos,  obtenidos  principalmente  como cristalizaci6n  de valores  empíricos  de  —

una  serie  de campañas,  realizadas  por  los ejrcJtos  de masas,

En  la  dccda  de  los años 30 del  pasado siglo,  aparecieron  también  las primeras
Fabricas  en Alemania  consideradas como ampliaciones  de  la  industria  de artesa
nía,  que eran dirigidas  de la  misma forma.  A  su frente  estaba el  poderoso dueño
de  la  fabrica,  que realizaba  su trabajo  salo segtn  principios  autoritarios,  y  una
forma  de organización  fuertemente  centralista.  En  la  estructura  jer&quica  de  —
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la  industria, se re.fie..j..ab.an las condiciones  del ,es.tado y. de.. tas. fuerzas armados.
Desde  estas primeras fabricas  hasta. las.modernas grandes. empresas, dirigidas
por  modernos. rn.to.dos..adm.in.i.st.rat.ivoS,, h.ab.íaque. recorrer  un largo  camino,
que..p.uede. s.er..se.g.u.i.do.po.rlos... ¡nier,es.ad.os.,.en.. cuestiones eco  ¿raico—industria’
les. a. través de.I una..ab.un.d.an,te.,l..iter.atUra’. Actualmente,esta  .evoiucin  dentro
del  marco internacional  no  ha cesado,.., Antes,  como ahora hay una serie  de  —

principios  cuya  validez  .general..s.e.considera irrebatible,  en parte,  mientras
que  al  mismo tiempo es combatida. por otros.. Con  toda  seguridad puede verse
como  causa esencial  de semejantes concepciones  divergentes,  el  que  la  direc
ci6n  científica  de la  empresa tiene  que ser calculada  dentro de determinadas
exigencias  existentes  ‘en las distintas  economías nacionales,  que impiden  me
diante  ciertas .lirnifoc.iones su.de.sarro.!lo completamente  libre... En cualquier  —

caso,  las tendencias  existentes  presentan una gran semejanza con  los fenme
nos  evolutivos  dentro  de  las fuerzas armados de  los distintos  estados,  cuya  es
tructura  y  organizacin  de mando tiene  que adaptorse a  lo  economÍa  interna
y  que  por  lo  tonto  se ve  forzada  a determinados modificaciones0

La  organizacn  es el  medio  para la  finolidod  de alcanzar  los objefvos  de
los  empresas0 En consecuencia,  la  fijacin  de estos objetivos  por  lo  cabeza
de  la  direccin  es premisa necesario  para todo  trabajo  orgánico  de  pianifi—
cocin.  Todo cambio  de  la  meto  propuesto,  así como tombin  de  los plantea
mentos  previos,  puede dar  lugar’ o uno obligado  correcclin  en  la  organiza
ci6n.

Un  importante  principio  rige  las formas de organizocin  de  las empresas in.—
dustrioles:  siempre que sea posible,  hay que integrar  las diversas actividades
individuales  compendiados en el  seno de  la  empresa, segtn  el  principio  de  la
“descentraJizacin  federal”.  Ellos son o permanencen siendo  unidades de pro
ducci6n  independientes,  responsables, coda  una,  de su mercado de consumo,
ganancias  y  pérdidas.  Cuando  no es posible semejante tipo  de amplia  descen’
trolizocin,  entonces hay que  “descentralizar  funcionalmente”  —es decir,  que
tienen  que  reunirse en mayores campos de actividad—,  siendo cada  una de s—
tas  unidades integradas,  dotadas de un mayor  grado de autonomía.  La respon
sabilidad  propia  incluye  el  derecho  y  lo  obligacicn,  de estructurar  Id  organi—
•zoción  interna  conforme  a los fines  propuestos,  así como o adoptar  medidos
de  coordinacin  y  planificocin  adecuadas o  la  direccin  de  lo  empresa con
el  mayor  grado posible  de efectividad.  Respecto a  la  articulaci6n  autnoma
de  lo  organizaci6n  interno  de  las medidas empresariales de descentra!,izacn,
puede  decirse  que se ha sobrepasado ya  lo  concepcin  habitual  de  la delego’
cian  de!  mondo existente  en  las fuerzas armados.

La  descentralizocin  bajo  circunstancias  determinadas puede ser tan  amplio  —

que  coda una de  las industrias  de una gran empresa  puede aparecer  como corn
petdor  en el  mercado de  consumo.  Esto es,  por ejemplo,  especialmente  claro
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en  la  General  Motors  con sus diversas producciones  de vehículos,  La gran venta—
¡a  de este principio  -reside en que  las empresas organizadas  de esta manera pueden
reaccionar  con extraordinaria  rapidez  ante  modificaciones  en  la situaci6n  de  los
mercados  o transformaciones estructurales  econmicas,  fcnicas  y sociales,  y  no es
t6n  sometidas a Ja-rigidez  que en  general  se traduce  a  pérdidas de tiempo,  implíci
tas  en  las organizaciones  centralizalizadas,  Evidentemente,  en  los niveles  ms  e’k
vados  de  las empresas descentralizadas  hay que tomar medidas que aseguren la  vi
gilancia  y  Ja cohesicn  del  todo,

En  conexin  con  Ja vigilancia  (control  de servicios  y  calidades)  de  las dstintas  oc
tividades  de una empresa, surge el  problema del  “margen de  control “,  es  decir,  el
problema  de cuantos elementos pueden ser efectivamente  controlados  por cada  uno
de  los encargados de dicha  funci6n,  La doctrina  cientÍfico—industrial  ha  llegado  -

aquí  a soluciones semejantes a  las de  las fuerzas armadas, una vez  que ha  investi
gado  muy a  fon. do este problema.  En Junckerstorff  se nos don una serie de factores
que  influyen  en  la  fijacin  de los m&rgenes de control:

-  La naturaleza de las actividades subordinadas,

2,—  El propio  personal de estas actividades,

3,—  El capital  disponible  para estas actividades,

4,—  El  “manager”,  que  con su capacidad  debe ser objeto  de especial  atenci6n,

Junckerstorff  habla  también  de una  “f6rmuia  clásica”  que  ha sido desarrollada  em
píricamente  y  segn  a cual  en  la  cumbre de una organizacin  no debe haber m
de  seis subordinados bajo  el  control  de un Superior,  en  los niveles  menos elevados,
e  inferiores,  no mds de 20,  Sin embargo,  añade que  la  experiencia  es el  elemento
principal  en  la  fijacin  de  los m&genes  de control.  Para poder alcanzar  un ¿ptimo
de  eficacia  lo  mejor  es la  revisi6n  peri6dica  realizada  por un especialista.

En  la  industria  hay que distinguir  entre  ¡urisdiccin  “lineal”  y  los llamados puestos
“staff”,  cuya  funci6n  es el  asesoramiento de  la  “línea”,  (Esto no excluye  que,  en
casos aislados,  los puestos “staff”  puedan recibir  autoridad  para tomar decisiones
de  las jerarquÍas competentes de  la  ‘línea”.  Pero no disponen de  los medios de  —

fuerza  para llevar  a cabo estas decisiones,  Estos pertenecen  siempre a  la  “línea”,
La  subdivisin  en  una  jurisdicción  disciplinaria,  que se regulan  asuntos de perso
nal  y  cuestiones sobre el  tiempo  de  trabajo,  y en otra  de carácter  tcnico  que se
ocupa  de la  forma en que se realiza  el  trabajo  y  de los procesos del  mismo,  es ade
cuada  a  los postulados de  la  direcci&i  empresarial  científica,  Es recomendable  reu
nir  en un superior,  siempre que sea posible,  ambas jurisdicciones,

La  teoría  de que s6lo el  superior  inmediato  debe dar  normas a quien  le  sigue  me
diatamente  en Ja escala jerárquica  y  de que  un superior  siempre ha de dar cuenta
o  informar- a su directo  superior  jer&quico,  ha fracasado con tanta  frecuencia  en
la  vida  prcíctica,  que  el  mantenimiento  de este principio  ha sdo  tratado  una y  —

otra  vez  en  la  literatura  dedicada  a estas cuestiones.
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En  la  estructura  ¡errquica  de  las organizaciones  militares,  estatales y  eclesis—
ficas,  los elementos directivos  pueden. ar.ticularse.casLsempre.en  un esquema  —

uniforme.  Las distintas  divisiones  del  eIrcito  de tierra  por ejemplo,  o  los nume
rosos organismos estatales de. los países se.diferencian  en sus estructuras,  casi  —

siempre  en cuestiónes  de detalle  solamente.. No  así en  la  industria,  ya  que  aquí
las  esferas de. cometidos. de las diversas empresas se diferencian  claramente,  lo
que.. no. permite. tampoco. la  o.btencin  de. ca.t.e.gorías,de validez  general  dentro  de
las  distintas.direccio.nes.,.,Aesto  hay que añadir  que el  empres.ario libre  utiliza
frecuentemente  en..la. orgonizac.i6n  de su estructura  medidas ms  severas que  las

existentes  en.. los organismos..estat.a[es, como consecuencia  de  las menores dispon
bilidades  de. capital.y  de  los mayores. rie.sgos. Puede verse un progreso de  la  di
reccicn  de empresa alemana en  la  amplia  aceptacicn  de  las recomendaciones del
llamado  “Círculo  de Wuppertal”  al  que se han unido,  en el  año  1955,  gran nme
ro  de  importantes  institutos  y  sociedades de  la  economía alemana.  Este círculo
prevé  una dvisn  en cuatro  partes,  segtn  el  siguiente  esquemas

—  Empresarios.

—  Elementos directivos  superiores.

—  Elementos dfrectivos  medios.

—  Elementos directivos  inferiores.

Igualmente  ha dado  las características  y  cometidos de cada uno  de los niveles  en

jeneral.

El  sistema predominante  de  los organismos estatales  “rango—jerarquía’,  representa
un  sistema de escasa importancia  comparativa  en  las empresas. Aquí  predomina el
sistema  de  jerarquía  en  funcin  de  “empleo—cometido”.

Desde  un punto  de vista  puramente  funcional  hay que distinguir  entre  el  nivel  di
rectivo,  la  esfera  del  “top  manager”,  el  nivel  administrativo  (llamad9  en EE.UU.
“departrnts”)  en  el  que encuentran  su cometido  los directores  de secci6n,  y  los
niveles  de trabajos  En estos tltimos  se hallan  los centros propiamente  dichos  de  —

produccin.  En cáda  uno de estos tres niveles,  que en  caso de necesidad  pueden
subdividirse  o  incluso  aunarse,  se encuentran  elementos directivos  en  funciones
predominantemenfe  de pIanificacin,  organizaci6n  y  controL.  En cada uno  de los
citados  niveles  puede haber  tambin  rganos  “staff”  —de los que nos ocuparemos
posteriormente— ¡unto  a  los ¿rganos lineales,

Este  cuadro  así  bosque ¡ado de  la  empresa industrial,  atn  no  nos dice  nada sobre
el  camino  que recorren  las decisiones e  instrucciones  hacia  abajo,  as  como las
noticias  e  informeshacia  arriba.  Evdentemente,  este camino  depende del  sistema
orgánico  según el  cual  se  estructur  la  empresa. Con  ésto se toca  un problema  —

capital  de  Pa direccin  de empresa científica,  que  ha preocupado desde los tiem
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pos  deTaylor  a  los científicos  especialistas ms  sobresdlientes0 Aquí existen tres
formas  sistemáticas esenciaIes..El  llamado sistema funci.onaLse caracteriza  porque
un  subordinado  tiene  varios  superiores,  cada uno de  los cuales esta especializa
do  en una.materiaconcretao.  La autoridad  y  la  responsabilidad  de los superiores.
se  refieren.s&lo  a determinadas funciones.  (Esta formase  remonta al  llamado  “sis
tema. de maestros: defunciones.’  dé.laylor.,.  seg6n.el.cual  sobre. un trabajador  po
dían,  tener auto.rda.d hasta sie.te ‘.‘maestros”... Este sistema: requiere  una dvisin  de
compe.ten.cJas...t.otaliiente. clara).0. En.opos.ic.in  a..Taylor.,. .Fayol dvulg  Ja “unit
de...comman.dem.e.nt”, es decir:,Ja..uni.dad de mando.0. El  recomendaba el  sistema —

lineal,  se.gin el. cua1 dada ,s.u.bordinado.iiene .un.s.los.u.perior..a. cuyas normas es—
t&.sometido  Estaforma  .de.organizaci.n  ,t,ien,e...el.i.nc,on.v.en.i.en.te,.de que..cada.su—
pe.rJor.es.t...so.bre.car.gado...En .amb.os sistem.as se su.bordinqn a .l.os.superiores de  la

•     or.ganizacin..lineal,.  ¿rganos “s,taff.’.’...o estados mayores,.. constituyndose  asi  la
llamada:  organizacknln.eal“staff”.  El  cometido  de dichos estados mayores es el
de  capacitar  a los superiores,  en su calidad  de asesores, en  los cometidos directi
vos, demasiado c.o.mplejos.0................

La  forma de  la organizacicnlineal“staff”,  que evidentemente  ha sido transplan
tada  del  campo de  experiencia  militar  y  estatal,  ha alcanzado  en  las empresas
industriales  uno importancia  predominante0  Pr6cticamente  todas las grandes em
presas están organizadas  según este sistema0

Con  la  estructura  externa  y  la  articulacin  funcional  de  la organizacin  se cum
ple  una de  las ms  esenciales premisas para  la  ejecucTn  de la  voluntad  empresa
rial.  A  lo  largo  de un dilatado  per.íodo.la ciencia  empresarial  tendi6  a creer  que
solamente  en esto estaba la  clave  del  xito0  A  las ciencias  complementarias,  la
soc.ioio.gi,  psicologÍa  y  ciencia  militar,  les corresponde en gran medida el  mri—
to  de que se haya reconocido  en  el  pensamiento y  quehaceres industriales  la  ex
traordinaria  importancia  del  hombre en  la  estructura  de la  industria0  Las palabras
que  respecto al  estado mayor  dijo  en cierta  ocasi6n  Scharnhorst,  tienen  validez
fundamental:  “según el  grado de  preparac6n  de  los miembros del  Estado Mayor  —

General,  segtn  el  espíritu  del  Comdndante en Jefe  y del  Estado Mayor,  se cum—
plird  la  msi6n,  La organÍzacin  en sÍes  algo  muerto que salo puede ser ttii  me
diante  la  vida  y  la  energía  interna”0

3.—  Principiosdedireccinenlaindustria0

El  estilo  y  los formas de dirección  en  las empresas industriales  reflejan  la situa—
ci&,  genero1 sociolgica  e histcrica  de  la  época en que se fundaron0  Los primeros
‘señores de  las fdbrjcas”  se orientaron  hacia  el  estado absol uto  y sus medios de

fuerza,  el  ejercito  y  la  maquina.adrninistrativa,  cuyos principios  directivos  influ
yeron  sobre todas las esferas del  orden social.  La dureza  implícita  en estos prin
cipios  directivos,  se suaviz6  mediante  una mayor o  menor dosis de patriarcalismo0
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M  ¡en tras.. qua. pos. .una par.te. s.e.exigia  ob.di.endaJncordk.ionaL  qu.exdu  (a la
cuestinde.porqu.  h.bía,  que ordenqr. algo.,  pLotr.a.  l.,  drJentes  aceptaban  —

la  obligacin  de  adoptar  respecto a sus subordinados una actitud  de preocupa—
cin  por sus problemas..

El  principio  del  mando, patiarca.l  era rn.uy.característico ..de..las fuerzas  armadas.
En  la  dkecci&  industrial  se presenta este componente de  forma menos evden—
te.  En este campo,  empr’esorios y  obreros salo se sentían  ligados por  una unfla—
teral  “relacin  de  contrato  realista—Gtfl”,  como ha sido observado acerradamen
te  por Schall0

Este  principio  de  direccn  fu  adecuado a  la  dTrecckn  empresarial mientras  el
empresario  estuvo en  condiciones. de supervisar  por sí mismo todos los campos de
su  empresa .y pudo. influir  personalmente en el  proceso de  la  produccin,  bien  —

mediante.. el  ejemplo  o  la .correccn.  Es decir,  mientras las empresas puderon
considerarse  como. una simple.amptiacJ6n  de.la  artesanía0  La creciente  comple’
¡idad  del  proceso defabrcacin,  el  extraordinario  incremento  de  los bienes de
producción,  y  la  mayor dependencia  de.. la  situacin  econmica  general  pusie—
ron  en evidencia  las limItaciones  del  principio  de dirección  autoritaria—patriar
caL

La  moderna empresa ya  no  puede funcionar  sin especialistas,  ni  sin  asesores
científicos.  Lo situacin.  del  subordinado,  de aquel  trabajador  o empleado  que
solamente  trabajaba  con. ¿rdenes,  ha cambiado y  es admitido  actualmente  como
colaborador0  El  empresario espera de l  ideas y  acth’idades  independientes,  es
cucho  sus inquietudes,  que influyen  sobre las decisiones  de aqueL  tiLo direc—
ci6n  en condiciones  de  colaboracin”,  es deck,  la  dire.ccin  cooperativa,  ha
relevado  a  la  dreccin  autoritaria.

Esta  transformacin  en el  estilo  de direcci6n  industrial  se ha alcanzado  en Ale
mania  plenament0e tan sIo  despiJs  de  ia  Segunda Guerra  Mundial,  posterior
mente  a  los países anglosajones0 Por el  contrario,  en  los pai’es  del  bloque
oriental  no existe  tendéncia  alguna  a modificar  el  tradiconal  principio  auto
ritario.

La  característica  esencial  de  la  direcci&  en rgimen  de cooperacin  es la  de
legacn  de responsabilidad  y  competencia  de actividades  sobre cada uno  de
los  niveles  de  la  empresa.  Las decisiones  ya  no son tomadas exclusivamente  por
el  nivel  ms  elevado  de  la  direccin,  sino  por  aquellos  niveles  a cuyo  campo
pertenecen0  El  principio  de  la  delegaci6n  de responsabflidad  es una consecuen
cia  lgica  de  la  descentra!izacin  organizativa  de  la  empresa.  La decsin  pa
ra  la  realizacion  de una  medda,  condiciono  la  preparacion  para  la  aceptacion
de  las dems,
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Por  Ia.industria  se acepta  recuentementecon sorpresa, sino con escepticismo el  !ie
cho  perfectamente. demostrable po.r..la..hist.oria.m,ilJ,tar,de. q.u  los principios  ac
tuales.. fue.ro.n .tomados..de las .fuerzasar.madas.. El ,.prJncipio .de. orden y  obed,i.en
cia  ,en las. fue,rz,as..armodas, como t.ambin..o.bserv.Sc.hal.l,  “fue  mal  interpretado
en  lo  esfera civi.l  como un,est.ilo. absoluto  ded1r.ec.cin  de. lo  militar”,  “Orden  y
obediencia”  son salo una parte  del  concepto  de direcckn.  Se trata  simultnea—
mente  de  la  expres.icn..de.la disciplina  externa  del  soldado  y  de un componente
esencial.de,l  aglutinante  quemantiene,  unidas a  las fuerzas armadas también  en
situaciones  difrciles.  En ningtn.caso  se incluye  en dicha  expresin  la  acepta—
ci6n  de  responsabilidad,  la. iniciativ.a  de pensamiento y  obra en el  sentido  de  —

la  direccin  superior..  Por el  contrario,  tan s6lo  mediante  el  cumplimiento  de
ambos elementos puede surgir  de un gran numero de  soldados,  un poderoso ejr—
cito..

Napolen,  quien  introdujo  la  divisin  ternaria  de  las fuerzas  armadas como ba
se  fundamental  organizativa.  tres divisiones  formaban un cuerpo de ejército,  —

tres  brigadas una  divisián,.  etc.  fu  uno de,los  primeros que reconoci  también
la  importancia  del  principio  de delegacin  de mando en  las fuerzas armadas;  —

principio  que,  en  las guerras de finales  del  siglo  XIX,  había sido  aceptado  a to
dos  los niveles.

Sobre  la  importancia  del  “mando en relaci6n  de  colaboraci6n”  ya  se habla  fre
cuentemente  en el  “Handbuch  Innere  FLihrung” (Manual  de Educacin  Moral)  de
la  Bundeswhr, Entre otras. cosas se dice  que el  combate dinmico—tcnico  del  fu
furo.  ha de ser llevado  a cabo .por  la  iniciativa  del  combatiente  aislado  y  de pe
queños  grupos,  que depende en  gran medida de  la  responsabilidad  y  capacidad
dentro  del  marco de  una visi6n  de con junto  perfectamente  comprendida,  por lo
que  del  soldado de  hoy se espera:  “cualidades  técnicas  y  humanas, capacidad  —

para  pensar,  decidir  y  actuar  por su cuenta,  para subordinarse voluntariamente
a  la  visi6n  de  conjunto  y colaborar  con  los camaradas dentro  de un unido  equi
po”.  La misma tendencia  puede leerse en Mellerowicz:  “El  desarrollo  técnico
requiere  nuevas exigncias  en el  trabajador...  La industria  necesita  que el  —

obrero  utilice  algo  ms  que su fuerza  física,  es necesario  que el  trabajador  re
flexione,  coopere con sus propias decisiones  y  esté dispuesto a  aceptar  responsa
bilidades”,

Junckerstorff  informa  sobre un interesante  experimento  relacionado  con  la  respon
sabilidad,  acerca  de  la  cuesti6n  sobre  la  medida en que se delega  la  responsabi
lidad  en EE.UU.  Según éste,  delegaban  su autoridad  normalmente  un 25%  de  —

los  elementos directivos  supremos y  superiores.  Con  mayor frecuencia,  pero  irre
gularmente,  delegaban  un 39%;  circunstancialmente  un  15%,  rara vez  un 7%  y
jamas  un 2%.  Otro  12% de  los preguntados dieron  respuestas evasivas.  El  resul
fado,  como puede verse,  indica  que  fambin  en  ia  adrninistracin  norteameri
cana  quedan muchas posbilidades  sin agotar  por lo  que respecta  a la  delega
cicn  de autoridad.  En relacin  al  numero de decisiones  que se pueden tomar,  se
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recómienda  que el  presidente  de una empresa debiera  delegar  el  95% de  sus funcio
nes,  unvicepresidente.un75%.yu.n  jefe.deseci6n.  un 50%...

La  aceptacin  del  principio  de direcci6n  enrgimen.  de. .cooperacin  es una de  las
premisas  rns  importantes  para. la .estruc.turacin..deuna  empresa rentable0  Ya  no  se
debe  estructurar. de arriba  hacia  abajo,.  çomopretendfa.el.  pensamiento abolutista,
sino  exactamente  locontrario.,.E.sto  significa  que .la.au,toridad superior  salo  “sustrae
a  la  jurisdiccicSn subalterna  aquellas, decisiones que  la  autoridad  subordinada,  pese
a  su mejor  voluntad,,  no  puedetomar  por. sí sola”,.  .Seg6n Mellerowicz,  salo  de es
ta  manera,  conserva  la  cumbre de  la empresa suficiente  espacio  de juego  para  el
cumplimiento  de  los cometidos que se reserva y  que no son delegables,  por pertene
cer  al  ntcleo  de  las funciones  de  la  dirección  empresarial  científica,,  Son esencial
mente:

—  Planes a  largo  plazo,  fijaci6n  de objetivos  de  la  empresa.

—  Organizaci6n.  Por ejemplo,  determinaci6n  de  la  estructura,  de  los medios y  tc
nicas  de direccin,  seleccin  del  personal para puestos clave  de  la  empresa.

—  Control.  Ejecucin  del  plan  de control,  control  de  funcionalidad,  controles  de  —

eficacia  sobre las medidas decididas.

—  Direcci6n.  De  los elementos directivos  de  los niveles  inmediatos,  determinacin
de  los mtódos  de  direcckn,  medidas’sociales,  etc.

—  Coordinacin  del  transcurso de funciones,  de  las esferas de actividad

A  esto hay que añadir  las tareas  de relaciones  pibliccis,  representackSn exterior  de
la  empresa, determinackn  de  la  línea  a seguir  para  la  formacin  y  promocin  del  —

personal,  crecici6n  de un  “clima  sano”,  con  lo  que se capacitare  a todos los hombres
para  fomentar  su rendimiento  y  poder desplegar sus energías creadoras,

La  importancia  de  los cometidos  reservados al  supremo escalan directivo  respecto  o
li  formacTn  y  promocn  del  personal dentro  de  la  direcc6n  empresarial,  es algo  —

que  en gran medida  había  venido  pasando desapercibido  hasta hace poco tiempo.  —

Este  hecho puede constatarse dando una ojeada  crítica  a  la  literatura  al  respecto,  —

que  hasta después del  año  1950 apenas trata  este problema.  Fundamentalmente se ve
nía  buscando en  primer  lugar  el  fomento de  la  direccin  a  través de  los distintos  ni
veles  dela jerarquía empresarial. En oposicin o las fuerzas armadas, en las que ha
ce  ya mas de  150 años constituye  tradicion.  la  busqueda en sus propias filas  de  los  —

mejores  para  fomentar sus aptitudes,  .la  industria  descuida  este aspecto,  abandonado
a  centros de  formacin  ajenos a  la  industria. Allíecibieron sus títulos y desde esta
procedencia  fueron  y son en gran medida  destinados a ocupar  posiciones directivas,
a  las que,  prescindiendo  de su caiificacin  científico—especialista,  no aportan  nin
guna  otracondicían.  Los problemas de  la direccin  y  trato  humano les son totalmen
te  desconocidos,  y  muchas veces quedan a merced de su iniciativa  personal y  de sus
posibildades perceptivas.
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La  moderna direccin  de empresa rechaza  este procedmiento.de.  “aprendizaje  so
bre  la marcha!  y  acentúa  la  importancia  de una  formackn  directiva  sistemafica,  —

previa  a  Ja asignacn  de  una funcin,  recomendando ademds un progresivo  desarro
Ho.

Con  ésto,  hemos llegado  a otra  .interesanfe.serne janza  entre  los principios  y  mto—
dos  militares  e  industriales  Este proceso ha sido  acelerado  con seguridad  por el  —

gran  nimero  de antiguos  oficiales,  y  oficiales  de  la  reserva que,. después de  la  Se—
gunda  Guerra  Mundial,  encontraron  un nuevocampo  de cometidos  en la  industria
y  alcanzaron  rpdamente  en ella  los niveles  superiores de direccin,  precisamen
te  como una.consecuencia  de su completa  formacin  anterior  como  educadores  y  —

directores  de. soldados.. Por otra.parte.,  este acontecimiento  se basa tambin  en  la
escasez  de  personal,  creciente  con  la  prosperidad econ6mica,  y  en el  hecho  de  —

que  con. Ja mayor  complejidad  de  la  empresa fambin  ha crecido  el  nbmero de  el
mentos  directivos  necesarios.  Por otra  parte,  en algunos casos aislados  —sobre todo
en  la  esfera del  “management’  estadounidense— parece  que se alcanzaran  muy pron
fo  los límites  de  las medidas de racionalizacin  y  automatizacin  posibles y  admi
tidas  actualmente,  Pero una  posterior  elevaci6n  de  la  productividad  puede traer  —

consigo  una mayor  utilizacin  de  las reservas creadoras humanas,

Con  un ejemplar  impulso,  la  direccin  industrial  ha  intentado  hacer  frente  ofiçaz—
mente  a este problema,  Para ello  se skve  de una completa  escala de  las posblida
des  disponibles,  que empezando por publicaciones  y cursos de promocn  interna  —

para  los escalones inferiores,  y  prosiguiendo  con Seminarios y  conferencias  que abar
can  amplios  círculos  de  intereses,  se extienden  las distintas  posibilidades  de forma
ci6n  y  promocn  hasta cursos académicos realizados  en universidades  y altas  escue
las  tcni  cas,  reservados estos Jtimos  en general  para  los elementos de  los escalo
nes  directivos  superiores,

Los esfuerzos de la industria por mejorar las condiciones  de trabajo  y  las posibilida
des de ascenso dentro  de  la empresa a todos los niveles,  estdn de acuerdo con  la  —

necesidad  de formular  de  una manera nueva el  objetivo  ultimo  de  la  actividad’em—
presariol.  Hasta hace muy pocos años el  objetivo  indiscutible  de  toda  empresa era
obtener  la  mayor  ganancia  posible,  pero actualmente  se da un mayor  énfasis al  co
metido  econmco—comÓn,  A  la  idea de  los beneficios  o  intereses se le  asgna  ac
tualmente  un papel  secundario.  Los objetivos  de  las economías industriales,  asigna
dos  por Gast  (Principies  of  Management,  1952) pueden contemplarse  como caracte
rísticos  de  esta tendencia  hacia  una nueva orentacin:

1.—  La produccin  de  una mercancÍa  o servicio,  que satisfaga  una necesidad,

2.-  La preparacicn  de oportunidades  para el  empleo productivo  de  las personas.

3.   La preparac&,  de condiciones  de trabajo  que  llenen  los deseos normales de  los
trabajadores  respecto a  su actividad  profesional.



4.—  El aumento del  bienestar  de  la sociedad  medante  el  uso econmico  de!  trabajo
y  del  capital.

5.—  Un  justo beneficio.  para. el. capital  -y  justos salarios  para los trabajadores.

Una  serie.de..datos. nos indcan...que .n.o..se.ftata..de sirnples..teoros.de  un científico  —

ajeno  ala  realidad  sino.de  unas consid.er.aciones.sumcimente realistas  y  cuidadosa
mente  elaboradas sobra objetivos  de gran valor... Cada  vez  es  ms  necesario  para  la
empresa  industrial  el. desarrollo  .de m.todos..sobr.e modernos. procedimientos  de trata
miento  y  direccin  humanos,  que.. s.ean..ade.c.uados, ala  situacin  de  la  empresa den
tro  del  contorno  social.  Las formas de  direccin.  autoritaria,  que asignaron al  hom
bre  trabajador  meras funciones ejecutivas,  han perdido su  ¡ustificacin  en  la  indus
tria.

Hasta  ahora no hemos mencionado  un principio  de. .direccicn  ..de extraordinaria  Im—
po.rtancia  para  las fuerzas.armadas y  para la  industria:  la  direccin  con organiza
ciones  “staff”  o estados mayores.. La importancia  de  este principio  en ambos campos
de  direccin  justifica  su extensa cónsideraci&i  en otro  capítulo  de  este trabajo.

4..— LadireccinconorganizacionestTpo’Staff”.

a).—  Elnacimientodelaidea“staff”(EstadoMayor).

Los brillantes éxitos de las campañas de los ej&citos prusianos y alemanes en

los  siglos  XIX  y  XX  fueron ejemplos de  los extraordinarios  logros que podían  —

alcanzarse  por una direccin  (mando) debidamente  aconsejada por un Estado —

Mayor  bien  informado  y  coordinado.  La industria  floreciente  recogi  la  idea  y
creo  secciones  “staff”  en  la  organizacion  de  las grandes empresas industriales,

La  necesidad  de auxiliares  asesores de  los ¡efes militares  surgi  con  la  introduc
cian  de  los ej&ctos  permanentes0 En el  siglo  XVI  el  equipo asesor del  Jefe  —

Supremo se componía esencialmente  del  Teniente  General,  en  calidad  de Se-U
gundo  Jefe,  e! Coronel  General  como Comandante Supremo de  las Tropas de a
pié,  el  Mariscal  de Campo,  el  Capitn  General  de Artillería  y  e. Mariscal  de
Logística.  .

Se  crea  por primera  vez  un verdadero  Estado Mayor  en  Brandemburgo, entre  —

1637—38. A  favor  de  la  conveniencia  y eficacia  de esta  idea  merece citarse
en  primer  lugar  a Gneisenau,  quin  en colaboraclin  con Bli.Jcher dieron  origen
al  mando ms  perfecto  de aquellos  tiempos.

En  la  esfera no militar,  el  principio  de  los ¿rganos “staff”  fue  imitado  por  la
familia  Fugger en el  siglo  XVI  y  también  por  la  Iglesia Ccitlica,  afanada des
de  siglos  en perfeccionar  sus &-ganos directivos  “stcFf”  de espeCialistas,  que  —

han  de  ejercer  funciones  asesoras dentro  de  la  direcci6n  eclesi6stica,  Según —
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Kosiol,  este principio  se puede ver  ya  en las formas organizativas  de  los anti—
g uos..

La  cuestin  desi  la  ideade  los ¿rgan.os.’staff”  ha nacidoen.  la  esfera militar

o  en.la  civil,  es algo.quenopue.decontestarsa  de  manera definitiva.  Pero es
fa  cuesti6n  realmente  es.de importancia  secundaria... Lo verdaderamente  impor
tantees  el  hecho de que  losmtodos.de  los trabajos  realizados  por el  sistema
“staff”  dentro  de  los ejércitos  prusiano y  alemán  Jograron una gran plenitud.
Y  aquí  buscaron y  encontraron  los grandes empresarios ejemplo  para sus pro—
piasorganTzaciones...

La  industria  conoce  dos formas distintas  de ¿rganos “staff”:  la  de  “especialis
tas”  y  la  de  rganos  staff  directivos”,  tal  vez  comparables con  las secciones
de  los estados mayores generales  y  particulares  de  las fuerzas armadas. Los —

“staff”  especialistas  han sido durante  mucho tiempo  los ms  importantes,  mien
tras  que  los staff  de direcci6n  tan  salo han tenido  una existencia  ocasional  y
complementaria.

b).  —  Las formas “staff”  de  la  industria.

La  verdadera  causa para  la  formacin  de  los ¿rganos “staff”  en  la  industria,  —

es  normalmente  la  gran responsabilidad  de  los elementos directivos,  como fu
demostrado  por Petry  en su obra  “Puestos Staff  en  las Grandes Empresas Indus
triales”.  Este nos dice  que,  especialmente  en  las jurisdicciones  de  los niveles
ms  elevados,  en  Ja mayoría de  los casos y  a pesar de  los límites  de activida
des  individuales  perfectamente  separados,  existe  un enorme desequilibrio  en
tre  las posibilidades  físicas de rendimiento  y  las exigencias  reales del  mismo.
Al  distribuir  estos sobrecargados campos de  responsabilidad  entre  las secciones
“staff”,  puede ampliarse  considerablemente  la  capacidad  de actividad.

Los cometidos  asignados a las distintas  secciones no se diferencian  en princi
pio  de  los que cumplen  las secciones de  un estado mayor  militar,  Son como -

¿rganos  auxiliares  de  la  ¡urisdicci6n  directiva.  “Organos  reflexivos,  de ana—
lisis  y  de observacin  de  Ja direcci6n,  cuya  función  esencial  consiste en  lo
grar  previsiones  para el  futuro,  en íntima  coordinacin  con  1a direccin,  así
como  en  investigar  las posibilidades  de perfeccionamiento”.  Segtn  Fayol,  en
su  obra  “La  Administracin  General  e  Industrial”,  estos organismos preparan  —

las  decisiones  que han de tomar  1as jurisdicciones  competentes,  y  una vez  —

adoptada  la  decisin,  transforman ésta en una serie  de documentos que  la  po
nen  en prdctica.

Generalmente  las secciones de  los estados mayores industriales  no poseen ¡u—
risdicci6n  respecto de  ia  línea;  las normas proceden siempre de  la  direccicn.
De  esta manera se consigue  lograr  el  ponderado principio  de  “unidad  de man
do”,  que tanto  preocupaba a Fayol.  Sin embargo,  en  la  prdctica,  desventaj
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samente  para  las empresas, no son raros los casos que se apartan  de este prin—
cipio,

El  hecho de que  las distintas  secciones.. no. tengan  jurisdicción  no debe  llevar
nos. a  la  suposición deque.  en consecuencia  carecen  de. responsabilidad.  Debi
do  a sus distintos  cometidos,.. estas secciones..no tienen  una responsabilidad  de
cisiva  dent.ro de  la .urisdicci6n.  d.e.  pero,.. sin.embargo,  sí son comple
tamente,.respons.ables..de la  ejecución  de sus çometidos..esp.ci.a.ls  Asumen,

por  tanto,  una responsabij.idad..informativa  y.de asesoramiento,  qiiie en ningún
çaso  debe valorarse  como inferior  .a la  responsabilidad  de decisión.  Sólo es
distinto  el  objeto. de  la.responsabiildad.....En.úl.timo trmino,  la  decisión  es con
secuencia  de ..un.anólisis.competen.f.e.y...amplio.de. los. órganos “staff.  Una ela
boración  incompleta.en..la.información.  y el. deficiente  asesoramiento,  deriva
do  .de aquella,  .a  la  dirección. puede llevar  a. fatales  decisiones  Las secciones
de  los estados mayores industriales..son responsables. ante  las djrecciones  de  un
asesoramiento  tcnic.oy.deuna.debida  información...  Por tal  razón,  estos órga
nos son conocidos..frecuentemente. como..s.ec.cJon.est.cnicas. Secciones tcn—
cas. típicas  en una..e.mpr.esi,Jn.dufr.iai son., por ejemplo,.  segtn  Hhn,  las de  -

contabilidad,  investigación.  de.. mercados,. planificación  estadística,  sección  —

de  impuestos,  prensa e informa,ción,..relaciones  p6bli.cas... Junto  a éstas existen,
a  veces,  otras secciones organizadas  también  con carócter  de órganos “staff”,
que  no siempre son fócilmente  reconocibles,  Estas son,  por ejemplo:  la  sec—
ción  de personal,  las de organización,  coordinación,  revisión  interna,  la  de
investigación  y  desarrollo,  etc.

La decisión de si una de  estas secciones debe organizarse  como elemento  —

“staff”  o  formando parte  de  la  línea,  no puede tomarse caprichosamente.  Ha
de  pensarseconcienzudamente.  Sería,  por ejemplo,  absurdo organizar  con ca
rócter  “staff”  secciones sobre  los que recayese la  carga  principal  de  la  activi
dad  de una empresa. Cabe,  sin  embargo,  pensar que en casos excepcionales  —

una  sección  puede adoptar simultóneamente  ambas formas.  Así,  por ejemplo,
se  le  puede asignar a  la sección  de personal de  una empresa un cometido  ex
clusivamente  consultivo  respecto a  los altos  niveles,  desde el  presidente de  la
misma  hasta el  director  de sección,  y  otorgarle  hacia  abajo  capacidad  de de
cisión  y mando.

La  inclusión  de  las secciones técnicas  staff”  dentro  de la  jerarquía  de  la  em
presa,  depende de  la  decisión  sobre cual  es el  mejor  nivel  al  que deben de  —

trabajar  las citadas  secciones.  Esto nos da al mismo tiempo  la respuesta a  la
pregunta de quién es el responsable de la directa vigilancia sobre los citados
órganos. Esta responsabilidad puede corresponder a los propios directores  de —

empresa o a los niveles directivos medios o superiores. Así, por ejemplo, si
el director de la empresa desea influir  directamente  sobre cuesHones de inves
tigación  y  desarrollo,  entonces esta sección  debe subordinarsele  directamente,
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quedando  incrustrada  a nv’el  direccin  de  empresa. En otro  caso,  si  el  dkec—
tor  de empresa quiere  delegar  sus decisiones relativas  a relaciones  piblicas  en
sus  drectores  de secciones principales,  entonces habría  que incluir  la  seccin
“relaciones  piblicas”  dentro  del  nivel  mximo  dir.ectivo0.

Cuanto  ms  claramente  esta dirigida  una. empresa por  el  principio  de  la  dele—
gaci6n  de responsabilidad,  con  tanta  mayor  frecuencia  se encontraran  las sec
ciones  “staff”  sobre - los  niveles, directivos  superiores o. medios.  Un empresario
que  dirija  su empr.es.a segtn  los princpos  de  direccin  centralizada  y se reser
ve  para sí  todas las decisiones  importantes,  colocar  bajo  su directa  subordina
cicn  a todas  Fas. secciones  “staff”...

Sin  embargo,  es posible  organizar  las secciones de un  estado mayor  industrial
de  forma que  puedan servir  a  varios  niveles  direcrivos.  Entonces hay que ase—
gurarse  de que  las directrices  a estas secciones sean dadas desde un tnco  ni—
veL  Este ser  evidentemente  el  superior  de todos ellos

Hoy  apenas existe.una  gran empresa en  la  que no actGen distintas  secciones —

“staff”,  Sin embargo,  es claro,  leyendo  la  literatura  que se ocupa de estos te
mas  que  la  dreccin  continta  encontrando  problemas insolubles  con dichas  —

secciones,  problemas que resultan  difÍciles  de comprender para el  militar  ha—
bituado  a  la  forma de  trabajo  de  los estados mayores,  Las causas de esta situa
ci6n son diversas,  pudiendo  citarse

1.  La ya  citada,  de otorgar  a  la  secci6n  “staff”  una  jurisdiccin  general  o  es
pecial

2.  La tendencia  de  dichas secciones a  irrogarse  funciones  ejecutivas,  como  -

consecuencia  de  la  amplitud  de conocimientos  especiales  acumulados en  —

dichas  secciones,  así  como de  la  gran cantidad  de ¡nformacin  técnica  que
les  llega.  (Mellerowicz  dice:  “  todos  los ¿rganos “sfaff”  tienen  la  tenden
cia  a  inmiscuirse  en  la  cadena  ejecutiva”)0  La causa de ¿sta tendencia  en
los  estados mayores industriales  se ve  fomentada muchas veces por una cier
fa  comodidad  de  los superiores,  pero otras también  por  una excesiva  sobre-
carga  de  los mismos,

3.  Las secciones  “staff”  no siempre reciben  de los ¿rganos de  la  línea  toda  la
informacicn  que necesitan  para el  cumplimiento  de sus cometidos,  Casi  —

siempre  estas informaciones  se reservan conscientemente,  porque,  a veces,
por  un desconocimiento  del  cometido  de  los rganos  “staff”,  se quiere  im—
pedir  que ¿stos sepan demasiado acerca del  funcionamiento  interno  de  las
distintas  esferas0

4.  DeFiciente  dominio  de  la  técnica  de  trabajo  de estos estados mayores indus
triales,  tanto  por parte  de  la  direccin  como de  los mismos colaboradores  —

que  trabajan  en su seno.  Es evidente  que en no  pocas empresas se-han cons
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tituído  secciones. salo. paro demostrar a los accionistas  y  a  los visitantes  que
se  marcha.  de.acuerdo.con.  las ,tendencias,m.s modernas... En estos casos,  se
pasa .por..aito frecuenrementeq.ue.la.dlreccJ&..  alcanza  su plenitud  median
te  estos 6rganos ‘stgff’,  siguendo  determinadas técnicas  que hay que domi
nar  si  se quiere  que  la  empresa se beneficie  dé dkhos  ¿rganos.

5.  Falta  de cuidado  en  la  eleccn,  formacn  y promocin  de  los colaborado
res  de una seccin  “staff”,  La predlsposici&.L interna  para el  trabajo  cient
fico,  la. c.ual.ificac.in  profesional. y. una  innata. ¡nclinaci6n  para trabajar  en
el  anonimato  son características  necesarias a  los miembros de uno  de estos
¿rganos  “staff”,  así como un cierto  estoicismo cívico  y  capacidad  de con
tacto  humano,..

Un  empresario que se esfuerza ser.i amente. en. dirigir  su empresa con estos esta
dos  mayores industriales,  .busc.ando..ía.solucin  ¿ptima,  puedeobtener  natural
mente  muchas suge.rencias..to.rnadas.de los libros  que.se ocupan de estas mate
rias.  Pero forzosamente tropezar6  con un mont6n de  contradicciones  que sola
mente  podrd eliminar  cuando 6! se. remonte a. las fuentes de  la  forma de trabajo
de  estas secciones  y estudie  los procedimientos  de  los estados mayores militares
cuya  eficacia  ha sido demostrada concienzudamente.  Estas consecuencias no  —

s6lo  son v6ldas  para  los llamados  “6rganos staff  especialistas”  sino  tambi6n  pa
ro  fas  “secciones  staff  de direcci6n’,  existentes  en  la  esfera  empresarial  ¡ndus
trial,

El  cometido  de las secciones  ‘staff”  directivas  es auxiliaral  empresario en  —

aquella  esfera de  actividades  que en ningn  caso puede delegar  y  que ha  de  —

cumplir’  por sí mismo.  Por lo  tanto,  el  estado mayor directivo  ,est6 casi  siempre
incorporado  al  m6s alto  nivel.  Evidentemente,  debe  existir’  una colaboraci6n  —

muy  estrecha entre  el  etado  mayor’ directivo  y  el  estado mayor t4cnico,  corres
pondiendo  al  estado mayor directivo  el  papel  de  coordinador.

H6hn  nos da con detalle,  en su obra  “La  Direcci6n  con Estados Mayores  en  fa
EconomÍa”,  las misiones de un estado mayor directivo  en el  mundo econ6mico.
La  principal  responsabilidad  de  6ste es que  las decisiones  tomadas por  la  d irec
ci6n  sean transformadas convenientemente  en acciones0  Cuidard  de  que  as  —

ideas  expresadas por  los colaboradores sean’ debidamente  consideradas y  de que
se  pruebe su  viabiUdad.  Propone los temas y  condciones  de las reuniones e  in
forma  oportunamente  a  los participantes  sobre los temas a  tratar.  E! estado na—
yor  directivo  re6ne todas las informaciones  importantes para  la  direcci6n  de  la
empresa,  las valora  y  las transforma en juicios  concretos de situaci6n,  que sir
ven  ai  empresario corno fundamentos esenciales  para sus decisiones.  Ademds ve
la  por el  exacto  cumplimiento  de  los controles,  cuidando  de que  la  acci6n  con
junta  entre  los ¿rgonos “staff’  y  los de  la  línea  funcione  sin roces,  y  adem6s —

descargo  al  empresario de  fa necesidad de efectuar  trabajos  rutinarios0
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Las secciones.  Istaf.fu,  .qu.e.h.an..de rea.liz.ar los. cometidos..expuestos t5ltimamen—
te,  son mucho ms  raras de encontrar  en  la  forma pura de  un estado mayor  in
dustrial  directivo  que en. la  de ¿rganos “staff”  especialistas.  Es indudable  la  —

menor  neces.idad de. .rganos  “staff”  directivos  eneI  mundo de. la  industria.  —

Por..Io. .quesus corne.tidos.,.que .e.nJ.o.do. caso .debenser. resueltos.  se distribuyen
dentro  de. las jurisdicciones,  de .ios rganos  de. línea  o bien  se organizan  sec——
ciones  especiales dentro. deJos  estados mayores espec.ialistas.  Ádems  en mu
chas  empresas en. los.niveles.s.uper.ior.es de. direcckn  existen. los llamados “asis
tentes  staff.’11. que. deben con.tr.ibuir a..des.car.gar de,. sus. actividades  a  los “mona
ger”  de.la.iínea..  Estos “asistentes.”. tien.en claras  funciones  auxiliares  de direc
c  in  y  pueden .caU fi carse de . ‘ganos.  s,taff. directivos”  compuestos por una so
personas. .La ventala  de una seccin  directiva  al  mximo  nivel,  que  asuma to
das  las funciones  auxiliares  directivas  de  la  empresa, parece que no  ha sido  —

reconocido., por. I.a industria...

5.  —  Métodosdelamodernadireccicnempresarial

En  este p&rafo  se tratan  de aquellos métodos directivos  modernos que  tienen  —

una  especal.y  profundaJnfluencia  en  los procesos e.conmico—industriales  y  cuyo
origen  evidentemente  puede remontarse a  la  esfera militar.  Se trata  de métodos —

que  sirven  para la  eIaboracin  de  la  decisin  empresarial  en su ms  amplio  senti
do.

1.  lnvestigacTnOperativa.

El  nacimiento  de  la  investigacin  operativa  tal  como se entiende  en  la  actua
lidad  se remonta a  los aios  inmediatamente  anteriores  a  la  Segunda Guerra  —

Mundial.  Por entonces se comenz  en  las Fuerzas Armados de Inglaterra  a  in
cluir  científicos  de distintas  especialidades  en conferencias  de  estado mayores,
en  las que había  que  tomar decisiones  de carcter  estratgico  o  tcctico.  Se di
ce  que en una de aquellas  asambleas, un oficial  superior  ¡ngls  pregunta  si s
pensaba  hacer  Ja guerra con  la  regla  de calculo.  A  lo  que el  presidente de  la
reunin,  el  posteriormente  primer  ministro  Churchfll,  respondic:  “es una buena
idea,  lo  intentaremos”.

El  primer  grupo dedicado  a la  investigacin  operativa  logra  superar la  descon
fianza  inicial  en un plazo  inferior  al  que se le  había  concedido  y  encontr6  la
consideracin  máxima del  mando militar  ingls.  También EE.UU.  reconoci  -

muy  rápidamente  la  importancia  de  la  investigacn  operativa  y  poco despus
de  su entrada en  guerra toma y  perfecciona  los métodos ingleses.  Ya  dentro  de
la  primera  mitad  de  la  guerra,  surgieron en trabajo  comtn  —por citar  salo algu
nos—,  planes de b6squeda y  exploraci6n  para  las fuerzas  navales de superficie
y  aviacicn  naval,  planes para unidades de acompafamiento,  dspositivos  para
bombardeo  y  criterios  para  1a valoracicn  de armas y  material.



-  27 -

Puede decirse  con seguridad que actualmente  no existe  ninguna definicin  que
sea  aceptada  por todos los representantes o técnicos  de  la  investgacn  opera
tiva..

Cada  uno de  los qu.etrabaja..enestecárnpo.de.fine.a  la. inv.estga.cin operat—
vatenendo.encuen.ta  s6lo su propia. esfera.de.actividades..  Por ello,  la  si—
guiente  definici6n,  dado.. por C.hurchman —Ackoff—Arnoff, salo puede ser consi
derada  como un intento:.. “la  in.vestgacin.  operativa  es la  aplcacin  de mto
dos,  procedimientos  y medios auxiliares..científicosa  problemas que se refieren
a  sistemas de. distintos. campos. de. traba jo., .y.cuya  finalidad  es proporcionar  a
estos  distintos  campos de trabajo  lás soluciones ptimas  para dichos problemas”0
Aquí debe entenderse la  palabra sistema como ¡nteracci6n  organizada  entre  —

hombres y  mquinas..

Los métodos son de carácter  analítico,  experimental  y  cuantitativo  y  abarcan
la  totalidad  delas  ramas de  la  Ciencia0  Como especialmente  útiles  han demos
trado  ser  los métodos de trabajo  de  las matemticas  y  de  la  física,  de  la  eco
nomía,  de  I.a socio.logía.y..de la  psico.logía.

En  alem6n,  el  concepto  “Operation  Research” ha sido  traducido  de distintas
formas0  Incluso en el  campo econmico  civil  se le  ha denominado  “investiga  -

cian  de empresa”,  mientras que en  la  esfera militar  se ha conservado la  expre
si6n  inglesa,  lo  que seguramente es la melor  soluci6n.

Una  de  las misiones parciales  ms  importantes de  la  investigacin  operativa  —

consiste  en analizar  la  estructura  del  propio  sistema que realiza  el  anlisis,  —

reconocer  las conexiones existentes  entre  los miembros de este sistema y  clasi-’
ficarles  según su orden de  importancia0  En  la multiplicidad  de  los factores que
intervienen  en el  sistema,  un salo  científico  se encontraría  situado  ante  un  —

problema  insoluble.  Por lo  tanto,  en la  investigacin  operativa  se trabaja  —

siempre  en equipo.  La composici&  exacta  de  este equipo  es de extraordina
ria  importancia  para el  objetivo  propuesto.  Una falsa  valorackn  de este he
cho  o  un exagerado sentido  del  ahorro  en el lugar equivocado  pudiera  llevar
nos a soluciones inoperantes o incluso peligrosas.

Churchman—Ackoff—Arnoff proyectan un equipo para el tratamiento de proble
mas complejos,  que se articulo  de  la  siguiente  forma:

—  Un  miembro muy informado  de  la  empresa en cuestin.

—  Un  físico.

—  Un  ingeniero.

•   —  Un  matemtico  o  un especialista  en estadística.

—  Un  científico (especialmente bilogo, psiclogo o sociólogo).
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-  Un  logístico  (como representante .de la  lógica. formal)

Naturalmente,  los problemas menos amplios  pueden esfudiarse por grupos mas
pequeños  y resolverse..siq.ui.er.a parci.al.m.ente..

La  elaboración  de  la  decisión  militar  o empresarial  alcanza  el  xito  siempre  —

que  esta preparada sobre principios  científicos  y matemóticos,  mediante  la  —

formación  de modelos..  -

Los modelos sir.ven como medios. auxiliares  intelecutales.  para lo  representa—
ción.de.sistemas.nointuitivos  y  de procesos complejos;  se trata  de construc
ciones  funcionales.,  consfituídas  según determinados fines  previstos.  La estruc
tura  del  modelo se  correspondecon  el. proceso orientado-hacia  la  meta  propues
taque.se  va  a. investigar,,  ya sea para.realizar.  una operación  militar  o para  -

un  programa defabr.içaciónindustrial,.,  Con, frecuencia,.,  las estructuras de mo
delos  extraordinariamente  diferentes.,  externamente  considerados,  tienen  una
semejanza  tan sorprendente que.pueden.or.ganizarse  dentro  de una misma cla
se  de estructura.  Por ejemplo,  la  b6squeda de submarinos,  clientes  o  gérmenes
patógenos  presentan semejanzas fundamentales  con un cuadro  hemótico.  Pue
den  incluirse  en.. una clase  de  estructura  e  investigarse  en gran medida si——
guiendo.  los mismos modelos0.

El  modelo  contiene  junto  a  la  estructura  estable  los factores  variables  del  pro
ceso.  Mediante  variaciones  críticas  de  estos factores  se obtienen  soluciones
alternativas,  en  las que se muestran las consecuencias de una desviación  de  —

la  solución  óptima,

En  la  contemplación  analítica  del  modelo de  decisión  se emplean  cada vez  en
mayor  medida  procesos matemótico-estadísticos,  El  desarrollo  de móquinas  de
cólculo  electrónicas  ha  llevado  no sólo  a una mayor  extensión  del  mótodo de
la  investigación  operativa,  sino que ademós ha proporcionado  en muchos ca
sos  por  primera vez  el  condicionamiento  necesario  para  la  realización  de  un
modelo  analizable  de manera semejante  a la  realidad.  Con  ésto en  la  investi
gación  operativa  se hace  evidente  la  “matematificación”  que hoy  puede ob—
servarse  en  las Ciencias  (y  tambión  en el  arte).  Angermann,  en su obra  Direc
ción  Industrial  e  investigación  Operativa,  ve  en  la  “formal ización  axiomóti—
ca  del  arte  y  de  la  ciencia  con ayuda de  las matemóticas”  un síntoma de  la
imagen  científica  del  presente.  No  es necesaria  ninguna  aptitud  profética  es
pecial  para prever  que  la  penetración  matemótica  en todas  las esferas de  la
ciencia,  en  la  segunda mitad  del  siglo  XX,  llevaró  seguramente a  consecuen
cias  de importancia  semejante a  las que,  en  la  primera  mitad  de  la  centuria
actual,  produjo  la  subdivisión  de  la  ciencia  en ciencias  naturales  y  del  espí
ritu,  tan  profundamente  separadas. Esta separación  ha permanecido  hasta muy
recientemente  en  la  esfera del  mundo germónico e  incluso  no ha sido superada
todavía0  Por lo  tanto,  no  es una casualidad  el  que no se encuentre  apenas con
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fribucion  ,.en,.La JLterciLtta. aLemana.. que
se  ocupa de cuestiones cieptífcomiJiiares  acent(fico—ndustrales  Ambos
mundos .sesieaten..t.od.avfa..m.uch.o. ms.enr.aIzados .en l.asc.ie.n.cias del  espfrit.u
que. .en, las, de. J  i!aturaezau..  Q,uiz..por. s.to. s.e comprende porquy  hasta
ahora,.  .la..in.v.estigacJ.no.perativa,  tanto  en  la  esfera militar  como en la  de  la
direccin,de  empresa,, no ha podido  alcanzar  la  mportancTa que desde hace
tiempo  tiene  en. otros .campos.s.ern.ej.antes.....

La  doctrina  econmica—industrial  lucha  cóntra  una excesiva  aceptacin  de  las
leyes  y  principios  matemticos,  tambin  por distintas  causas. Así,  por ejemplo,
suele  decirse  qu.e la.apicacin.  de  las matemticas  s6laJ.ienesen.tido  allí  don-O

desea  de..esper,ar,..eLd.esenc,adenam.ien±o. de un. proceso r,egidb.por layes de  la
naturaleza.,  Por. lo.que.no..es el. caso..de la  economía de  industria,  ya  que aquí
se  dan  ciertamentareguladdades  determinadas.,, pero nunca leyes.  Contra  ésto
puede. replcarse que. también las..rnode.rnas ,ciencias naturales, especialmente
la  física,  han. reconocido.hace...tiempo..qu.e...inciuso. las.leyes de  la  naturaleza
no  se realizan  con una necesidad. absoluta  y..forzosa,  sino, con una determina’
da  probabilidad.  Entre. lasiey.es .de la  fs!ca y de  la  economía no existe  una
dferenci.a.formal,...s.ino  simplemente  gradual..  Las leyes economicas estan sub
ordinadas  a  un menor. grado de probabili.dad..que las de  la  naturaleza.  Anger—
mann  basa esta diferencia  en que  el .micromundo econmico  no es tan  mtltipIe
como  el  micromundo  del  físico.  Por lo  tanfo  os  componentes imponderables
tienen  una mayor  importancia  en  las leyes econmico»industriaes.

La  industria  norteamericana,  a  finales  de  la  dcado  de  los cuarenta,  adopta
los  procedimientos  desarrollados  por las fuerzas  armados, Debido  a, los eleva
dos  costos de  los grupos para  la  investigacin  operativa,  la  apiicacin  de es
tos  procesos queda reservada principalmente  a  las grandes empresas. En una
vestigacin  realizada  en  los años 195758  se demostr  que el  costo de un coEa
borador  científico  de un grupo  de investigacin  operativa  era de  14.000  a  —

30.000  dlares  anuales.  Por consiguiente  existen  tambían grandes diferencias
en  el  nm  ero de colaboradores  pertenecientes  a cada grupo.  Empresas con  unos
fondos  anuales netos comprendidos entre 2.600  y  5.200  millones  de dlares,
venran  a emplear  hasta 29  colaboradores en sus grupos de  ¡nvestigaci6n  opera
tiva.  Los efectivos  de  los grupos disminuyen rpidomente  segn  el  volumen del
capital.  Entre  1.300  y  2.600  millones  de dlares,  había  19 colaboradores cien
tíficos;  entre  320 y  640 millones,  9;  en empresas comprendidas entre  80 y  160
millones,  4;  y  entre  las de 20 y  40  millones  de diares  solamente 2.

Las esferas de aplicacicn  mds importantes  para  los grupos de  investigacin  ope
rafiva  pueden dividirse  en cinco  campos principales:

1.  La industria  bsTca:  carbn,  hierro  y acero,  petrleo,  electricidad  y  ener
gía  atmica,  .

.2.  Transportes: aéreo,  ferrocarrfl,  carretera  y  problemas de trfTco.
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3.  Industrias dedicadas  a elementos de  consumo masivo: industria  electrnica,
aerondutica,  química,  de electro—domésticos y  bienes muebles.

4.  La ¡nvestigaci6n  tecnol6gica.

5.  La planificaci6n  militar:  estratégica,  de empleo táctico,  desarrollo  de sis
temas  de  armas,  logística.

Mediante  investigaciones  sstemticas,  cuya  dificultad  principal  consistía  ge
neralmente  en  lograr  unas bases estadísticas dingas de  crédito,  se encontraron
en  todos  los grupos principales  soluciones  parcialmente  sorprendentes,  que han
llevado  con.frec.uencia  a ahorros masivos.. Sin  embargo,  no se ha conseguido
desarrollar  un modelo  global  con  los procesos solucion  para  todos los casos; ya
que  las actividades  del  mundo industrial  son sumamente complejas y  el  numero
de  variables  demasiado grande..

En  la  República  Federal se ha  trabajado  por primera vez  con  los métodos de  la
investigacn  operativa,  aplicados  de una manera sistemática,  a mediados  de
la  dcada  de  los 50.  En diciembre  de  1956 se constituy  el  AKOR  (Grupo  de
Trabajo  para la  lnvestigacin  Operativa),;  en. l  estaban representados las gran
desempresas  alemanasasí  como científicos  de distintas  universidades y  escue
las  superiores.  En el  marco de  la  ‘Sociedad  para  las Matem&icas  aplicadas  y
la  Mecnica  (GAMM)  se constituyú  posteriormente  una seccicn  para  la  inves
tigccin  operativos.  Esta seccin,  mediante  la  entrada de colaboradores  proce
dentes  del  campo de  la  aeronutica,  de  la  ¡nvestigacin  operativa  militar,  de
la  Sociedad Alemana  de  Estadística y  de otras Sociedades Científicas,  fue  am
pliada  en  julio  de  1960,  tomando la  denominaciún  de  “Comisiún  Alemana  pa
ra  la  lnvestigacicn  de Empresas (DAUF)”.  En septiembre de  1961 se funda  en —

Munich  la  “Sociedad  Alemana  para la  lnvestigaciún  de  Empresas (DGU)”.  La
medida  en que estas organizaciones  estén en  condiciones  de  impulsar  la  aplica
ciún  de  los métodos de  la  ¡nvestigaciún  operativa  en Alemania,  sclo  nos lo  po
drd  decir  el  futuro.

2.  JuegosdeGuerra  (1)

Los  juegos de  guerra en el  campo de  la  elaboraciún  de  la  deciskn  militar  son
conocidos  desde hace ya  m6s de un siglo.  En los estados mayores son aplicados
con  buenos resultados en  la  planificacin  y  análisis  de  las acciones  estratgi—
cas  y  tcticas,  así como también  para  los fines de formacin  y  ejercicios  del
personal  militar  de mando en el  arte  de  la  decisi6n.

(1).— N. del T.— Se ha  traducido  la  palabró.”Planspiele”  por su équivalente  —

en el campo militar “juegos de guerra”, si bien dadu el. coñ•tcxto del ar—

tculo,  tal  vez seríd  md adeçuada una traduce ¡6rI literal por “juegos de..
planes”,  mcs en consonancia  con el  mundo de  la  industria.
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El  progresivo. desarrollo  delos  mtodos.de..la  investigackn  operativá  no ha dis
minuldo  lo  masmínimo. Ja importancia  de  los ¡uegos.de guerra.  Precisamente
ha  ocurrido  lo .contrario;.en  la  misma medida en que,  con  la  ayuda de  los m-
todos  de la  ¡nvestigacin  operativa,  aumenft  e!  contenido  de  la  informacitn
sobre  los factores  determinantes de  la  decisTn,  se meior  la  bondad de una de
cisn  tomada según un mode!o.  A  ¿sto hay que  añadir  que en la  actualidad  ra
investigacin  operativa  salo  permite  alcanzar  soluciones  parciales,  mientras
que  con ayuda de  los  ¡uegos de guerra  puede representarse el  total  campo  de
actividades  de una o  de varias  organizaciones  y sus interdependencias,  confor
me  a  un modelo0

Estos  juegosde  guerra fueron  adoptados por  la  direccTn  empresarial  tan  sio  —

despues de  haber acumulado buenas experiencias  con Ja investigacion  operati
va0  Es probable  que  la  “Teoría  de  los Juegos”  elaborada  poco después de  la
Segunda  Guerra  Mundial  por  Neumann y  Morgenstern  haya acelerado  la  pene—
tracin  de  los  juegos de  la  decisin  en el  campo empresarial0  La industria  re—
conociú  que  las estructuras  lgicas  de  los procesos de  la  decisiún  en  la  esfera
militar  y  empresarial  mostraban una  gran semejanza.

El  juego  de  la  guerra  (‘juegos  de planes”)  puede considerarse como un experi—
mento  en el  que se valoran  y  analizan  los resultados de  los procesos de  la  de—
cisiún.  Estos procesos se encuentran estructurados en  la  realidad  según mode-—
los  previos,  que pueden ser puestos en practica  incluso  bojo  condiciones  com
petitivas,  así como tambi&.  en situaciones  de conflicto.

En  tanto  que se trata  de problemas de decisin  calculables  matemáticamente,
se  basan,  al  igual  que  los métodos de  la  investigaciún  operativa,  en modelos
matemáticos.  Sieber  recomienda  una valoracin  para tales  modelos siguiendo
tres  criterios:

1.  Según el  número e influencia  mútua de variables  que  intervienen  en el
del00

2.  Según el  mayor o menor grado de aproximackn  a  la  realidad  que se preten
da  en

30  Según  la  mayor o  menor posibilidad  de manipulacin  del  modelo0

El  número de variables  a tener  en cuenta  es limitado,  por lo  tanto  los modelos
matemticos pueden aplicarse  predominantemente en la mayoría de  los casos
súlo  en  los niveles medios de la empresa. Por ejemplo,  allí  donde se toman de
cisiones  tcticas  en esferas parciales  limitadas0  A  medida  que se sube de  nivel
aumenta  rapidísimamente  el  número de  las variables.  Y  con ello  se alcanza  —

pronto  el  límite  de  aplicaciún  del  calculo  mafemútico.  Von  Wenke informa  a
este  respecto que se ha llegado  a desarrollar  un modelo  sobre planes de produc
cian  de una gran  industria  química  constituído  por 4.000  ecuaciones,  y  que
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con  éste s6lo  pudo resolverse una parte de todos  los factores  influyentes.  La  —

introduccin  de todas las variables  o  factores  ampliaría  el  ntmero  de  ecuacio
nes  hasta cerca .de 1OQ000....

En  el  ¡uego.empresarial,  el  “juego  de  la  guerra”  en su ms  elevado  nivel,  sIo
podrían  ser tenidos  en cuenta  los parmetros  caracterÍticos  de  la  empresa y sus
interdependenckis  Estos, por ejemplo,,  podrían  ser las dinmcas  funciones de
costos  y consumos de  las empresas asociadas,. sus respectivas situaciones  finan—
cieras,.su  forma de.organizacin  (factor  muy difíc.il..de  evaluar),  la  capacidad
del  mercado.  etc..  Aunque no. es..posibl.e., un análisis  matemático  de  las decisio
nes  tomadas., los .&bi.tros.y directores.de.l  “juego  de la  guerra”  sí pueden valo
rar  los efectos .d.e.!as medidas.torn.adas o. rechazadas..Para  ello  debe darse por
supuesto  que.sus.vdorac.iones no.se realizan  de una  forma caprichosa  y  arbitra
ra,  sino sobre la  base de, los, princ.ipTos industriales  y  econmicos  obtenidos  —

des pu.s..de. largos años. de.. una aten.ta..o.bser..v.ac.i.n de  la  realidad.

Para  la  industria,  e  juego de  lo  guerra presenta la  considerable  ventaja  de  —

que  en  la  realidad  existe. también  un cierto  componente imponderable,  así co
mo  otros  variables..  Los participantes  en este ¡uego.se ven.envueltos  en I  con
sumo  Interés,. ‘dada..la innata  condici&i.humana.de  atr.acci6n por el  juego.  Tam
bin  los miembros de  mayor.edad se sienten  atraídos por  l,  de tal  forma que  —

se  borran  fcilmente  las diferencias  de edad,  una ventaja  que es extraordina
riamente  difícil  de conseguir  normalmente...

Hasta  ahora,  las empresas industriales  han realizado  estos métodos de  “juegos
de  guerra”  como métodos para la  formacicn  de  los elementos directivos,  ms  —

bien  que como  proceso de plan ificccn  de verdaderos objetivos  empresariales.
Su  aplicacin  es todavía  pequeña relativamente,  pero esta en vías  de creci
miento.  El  punto  clave  de estos “juegos  de planes”  industriales  es el  entrena
miento  intelectual,  la  enseñanza reflexiva,  fundamentalmente  el  logro  de  la
mxima  capacidad  de poder  pensar’ según criterios  econmicos  y  correlativos.
Estas  pr’cticas  o  “juegos  de  planes”  son una buena posibilidad  de ejercicio  y
formacin  para los futuros  elementos directivos,  que  así tienen  oportunidad,  —

ya  antes de ocupar  un puesto responsable,  de  reunir  experiencias  “prcficas”
en  un campo de actividades,  en el  que,  a diferencia  de  lo  que ocurre  en  la  —

realidad,  se ha  formado un criterio  de carcter  general  de  una manera relati
vamente  fáil,  como consecuencia  de  la  elTminacin  en estos ejercicios  de to
dos  los factores  no esenciales.  Durante  estos ejercicios,  que  en su mayoría  du
ran  solo horas,  se tornan muchas decisiones  que,  en  la  realidad  requerirn  se
manas,  meses, incluso  años. Mediante  el  “juego  de  la  guerra”  puede superarse
el  imperfecto  metodo de resolver  “sobre la  marcha”  señalado por Adamowsky.

El”juego  de  planes”  permite  perseguir,  con un considerable  ahorro de  tiempo,
las  consecuencias de  planiflcacones  a largo  plaio  y  analizar  las causas para —
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el  éxito  o el  fracaso de  las, decisiones  tornadas.. Las conexiones entre  problemas
parciales  y decisiones también. pardales  pueden ser puestos claramente  de re—
lie.ve  de  forma que rara  vez, es posible.en  la  vida  prdctica  en  la  que,  muchas
veces,  debido  a los largos intervalos  que transcurren  entre  las decisiones y sus
consecuencias,  no es posible encontrar  qu  decisiones han dado  lugar  al  efec
to  en cu.estin.

00       •                                    II.                                                   IISe  pone as  de.mani.fiesfo  que  los.  uegos de  la  guerra  pueden proporcionar  —

valiosos  conocimientos  a  los expertos en  la. direccin  de empresa0 Proporciona
una  mayor amplitud  de horizontes  y  elimina  muchas incomprensiones entre  las
distintas  ramas de una empresa.0. En el  íntimo  contacto  entre  todos los que parti
cipan  en el  juego de  la  guerra,  cada uno de ellos  obtiene  forzosamente una vi
sin  de conjunto  sobre  la  importanda  de cada una  de las partes que intervie—
nen  en el  todo,  y  lo  adquiere  en una  medida como jamds hasta ahora  hebra si
do  proporcionada  por  los métodos conocidosQ Como dice  Hhn  los “juegos  de  la
guerra’  son “extraordinariamente  tiies  para el  ejercicio  de la  coordinacin  en
tre  los ¿rganos de  la  línea  y  los &ganos  “staff”.

Según  su contenido,  la  industria  diferencia  entre  los  ‘juegos funcionales’  y  —

los  “juegos  de integraci6n’.  En la  esfera militar  estos vienen  a corresponderse
con  los juegos de guerra tctTcos  y  estratégicos.  Atendiendo  a su finalidad,  —

es  posible  una subdivisi6n  en  “juegos  universales”  y  “juegos  de especialidad”.
Los  “juegos  universarles”  han tenido  hasta el  presente la ms  amplia  propaga—
cian,  Se ocupan  de problemas que afctan  a  decisiones econmicas,  que son —

independientes  de una determinada  rama.  Los juegos específicos  de,cada  empre
se  se refieren  exclusivamente  a  problemas especficos  de  una empresa. En el  —

marco  de  las empresas alemanas se sabe por ejempo que se han constituí0do jue
gos específicos  de empresa para las industrias  de colorantes,  de  gasolinas y  pe
i-rleos,  asÍ como para  la  Es.so AG.  De paso debe  mencionarse que no  existe  una
clara  divisi6n  entre  los “juegos  de guerra”  tÍpicamente  militares  y  los ‘juegos
de  planes”  industriales,  Los juegos de guerra militares  se corresponden en el  —

mundo  de  la  industria  ms  bien  a  los  “juegos de competencia”  dentro  de los po
sibles  “juegos  de planes”0

E!  mundo de  las empresas industriales  es evidente  que ha conocido  un extraor
dinario  enriquecimiento  de sus posibilidades  de estructuración  y  desarrollo,  me
diente  la  adopcicn  de  los métodos de  los  “juegos de guerra”,  tomados de  la  es
fera  militar.  Aqui  conviene  poner en claro  que también  los “juegos  de planes”
adolecen  de defectos  y  que por  lo  tanto  no representan una  “medicina  para to
do”.  Recordemos a este respecto  a Churchill,  que en sus memorias hace hinca—
pi  en que  existe  una  gran diferencia  entre  que e! Almirante  Supremo utilice  —

sus  barcos sobre un  juego  de la  guerra o qu  de realmente  las ¿rdenes para ma
niobrar  con  la  flota.
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3.  TécnicasdePlánificacinyProyectos  (PPT)

En  el  año 1958  a Marina  de EE.UU..  decidi  elaborar  un nuevo método perfec
donado  ...paraia plan ificacin,ejacuc.i&r.y  control... da sus. .comple los programas
de  invesfig,aci6ri  y desarrolIo  E.l m6vil  de este sistema fue  el  desarrollo  del  —

proyecto  delmisil  Poloris,, en el  que. participaron.  aproximadamente unas 11 .ODO
firmas  con 50. empresas directivas.  La Oficina  de  Proyectos Espaciales de  la  —

Mar.ina  desarroil  para. este fin,  ¡unto  con Booz—Allen  Hamilton  y  Lockheed
Missile  Systems Divisin,  un sistema llamado  PERT (Programm Evaluation  and  —

Review  Technique),  Mediante.  la  cons.ig.ui.eteaplicacin  de este sistema parece
haberse  logrado que  el  proyecto  Polaris  estuviese  listo  medio año antes del  —

tiempo  programado inkialmente  En este equipo  PERT trabajaban  aproximada
mente  unos 400  hombres.  Los costos de  la  introducci6n  del  nuevo método im
portaron  unos 150 millones  de dlares,  lo  que supone un 0,3%  del  volumen to
tal  de  gastos.

La  aviación  de  EE,UU.  elabor su propia  versin,  llamada  PEP (Programm Eva
luation  Procedure),  Junto  a éstos aparecieron  otros  procedimientos  como por  —

ejemplo  el LESS (Least Cost  Stimating  Scheduling),  que  en el  fondo se basan
en  los mismos principios.

Mediante  los nuevos métodos se sustituÍa  la  usual planificacin,  hecha hasta —

entonces  con ayuda de diagramas lineales  de  conjunto,  y se  les sustituía  por el
anólisis  estructural.  La gran desventaja  del  sistema del  diagrama  de conruntos,
aparte  de resultar  sumamente voluminoso,  esta en que aun cuando siempre pue
de  proporcionar  ¡nformacin  sobre un proceso determinado  de trabajo,  no nos —

dice  nada respecto a  las interrelaciones  de unos procesos con otros,  con  los  —

que  forzosamente han de estar enlazados,  En las modernas tcncas  de planifi—
caci6n  y  proyectos se enlazan  en una red de  planificacin  todos y  cada  uno de
los  trabajos,  asÍ como su interdependencia  l6gica,  necesarios para  la  realiza—
cian  del  proyecto.  Lógicamente surgen así en complicados  proyectos complejas
redes  de planificaci6n,  cuya valoraci6n  por métodos manuales produciría  consi
derables  dificultades  y  elevados costos.  El  límite  ms  alto  para una valorackn
manual  del  plan y  los controles  de su ejecucicn  ha sido  establecido  empírica
mente  en cien  procesos de trabajo.  Un ntmero  mayor de  procesos requiere  nor
malmente  el  empleo de  calculadoras  electrnTcas.

Una  ventaja  esencial  de  las tcnicas  de  red,  frente  a  los métodos utilizados  —

hasta  entonces,  se encuentra  en que,  ya  en plena  fase de  planifTcacin,  pue
den  calcularse  o desecharse diversas alternativas  para  la  ejecucin  del  proyec
to,  Así  es posible  obtener  las condiciones ¿ptimas de ejecucin.  Con  relativa  —

rapidez  y  facilidad  se pueden calcular  también  las consecuencias que se produ—
cirn,  a  la  vista  de  los plazos de terminaci6n  de cada  uno de. los distintos  tra
bajos,  cuando,  por ejemplo,  se registra  en el  transcurso de la  rea!izacin  un de
terminado  retraso.  Para que este tipo  de retraso pueda ser conocido  inmediata—
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mente  tambin  por  Ja entidad  qu.e ha realizado  e.l encargo;  la, empresa realiza
dora  .est.& obligada  a proporcionar  informes en,inte!valos  de tiempo  regulares
gener.aLmente.cada.1..O....i4.d1as...sobre la  marcha de  la  reaUzacin  del  proyec
fo.  Deben notficarse  inmediatamente  los aconfecimientos  importantes,  como —

huelgas,.  averia  de .mqu.inas  o  instrumentos,  etc..,

Dentro  de  todas estas tcnicas  de redes de pJanifcacn,  la  que se ha  extendi
do  ms  hasta ahora ha sido  la  del  sistema PERTO Probablemente porque los con—
diconamientospara  la  lntroduccin  de s.te.,..a prop6sito  del  desarrollo  del  Po—
laris,  fueron  ideales  y  smultneamenfe  un gran número de firmas se vieron  foN
zadas  por’ contrato..a..iaaplic.aci&  del  sistema0, El sistema PERT ha  llegado  ca
si  a ser un concepto  genrico,  del  que parten  los otros basados tambn  en  el
sistema  de redes.  Una vaioraci6n  crítica  de  las publicaciones  que se ocupan
de  estos temas podría  poner de relieve  esta afirmación.

En  la  Repiblica  Federal  el  sistema PERT fue  introducido  en  gran escala en  1962.
Desde el  verano  de ese año,  la  IBM atemana  en Schnoich,  aplic6  el  proce
dimiento  al  desarrollo  de nuevos sistemas0 Desde entonces un considerable  ni—
mero  de  grandes empresas ha adaptado  Ja nueva técnica  de pJanificci6n0  Tam
bían  la  Oficina  Federal  para  Ja Adquisicin  y  Técnica  de  la  Defénsa exige  aE
hacer  sus encargos de materiales  complejos,  por ejemplo,  buques de  guerra,
que  el  fabricante  se base para  ia  plan ¡ficaci6n  y  ejecucin  del  encargo en  los
principios  de  las técnicas  de  las redes de planificacn0

Las técnicas  PERT encuentran  su aufntico  sentido,  es decir  ahorran costos  y
tiempo,  salo  en  la  pianficacTn  y  controles  de ejecucJn  de grandes proyec
tos,  Proyectos ms  pequeños con tiempos  relativomente  mds cortos,  quiz.  infe
riores  a 9 meses, apenas si requerrn  la  ¡nstalacin  de  los necesarios ¿rganos
“staff  que han de trabajar  tanto  en  la  entidad  que encarga el  proyecto  como
en  la  que  lo  realiza.  Por lo  demás,  la  posibilidad  de aplicaci6n  del  proceso es
ilimitada  prcticamente.  Puede utilizarse  con  las mismas ventajas  en  la  cons
truccin  de buques,  aviones,  puentes,  o  instalaciones  fabriles,  así como tam—
bin  para  la  organizacin  de  una marcha o de una visita  protocolaria  a un es
tado  extranjero  por un determinado  grupo0 An  no se conoce  ningin  proyecto
que  no pueda ser llevado  a cabo con  las tcnicas  PERTO

D.  CONSIDERACIONES  FINALES

El  potencial  de  las grandes naciones  industriales  se ha  multiplicado  en el  trans
curso  de pocas décadas,  en una cuantÍa  que  ha sorprendido  incluso  a  la  propia  ciencia.
Con  la  extensi6n  de  las empresas ya  existentes  y  la  fundaci6n  de  otras nuevas se ha am’
pUado  también  la  problem&ica  de  la  direcci6n  y organizacin  de  las mismas,  La direc
cian  de empresa centi’fica  reconoci  relativamenfe  pronto  que podÍa obtener  multitud  —

de  sugerencias que  aplicar  a sus propios problemas mediante  e!  anJisis  de  la  esfera ex.—
perimental  militar,
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Si  bien desde el  reconocimiento.  de este. hecho  hasta su aplicacin  transcurrieron
¡ntilmenfe  una serie  de años,  hoy  puede comprobarse que  la  industria  ha adoptado  las
formas  esenciales de  la  direcci6n  y organizaci6n  y  los métodos de las fuerzas armadas.
Sin  embargo,  no  es posible  pronunciarse  sobre el  volumen cuantitativo  de estas influen
cias  y  sus consecuencias.  Solameñte pueden reconocerse  la  existencia  de estas tenden
cias  a través de  las valoraciones  realizadas  por  las publicaciones  ocupadas en estos asun
tos.  Y  además, no hay que perder.de  vista  que  todavía  existe  un nmero  considerable  —

de  empresas cuya direccicn  es anticuada  y basada en principios  poco funcionales,  Sin —

embargo,  el  nL.mero total  de estas empresas disminuye  rcpidamente.

También  puede comprobarse que,  en algunos casos,  al  ser aplicados  en  la  indus
tria  los reconocimientos, y métodos de. la  esfera militar,  fueron  en cierto  modo perfec
cionados,  de forma que deberían  reverter  y  contribuir  a  una mejora  de  la  ciencia  mili
tar  y  a un uso ms  racional,.  Este es el  caso,  .por ejemplo,  de  la  enseñanza econmico—
industrial  para  los elementos directivos,  que..fu.e llevada  hasta los escalones directivos
inferiores,  También. el  cuidado  con elque  son analizados  y  descritos  los comentidos  y
objetivos  de cada  una de  las áreas de  ¡urisdiccin  y  puestos.  Por ultimo,  aquella  afir—
macin  es tambin  vlidarespecto  a los conocimientos  adquiridos  en  el  campo indus
trial  sobre las relaciones  especiales del  hombre con  la  mquina  y el  automatismo en  la
industria.  Dada la  incesante y  progresiva tecnificaci6n  de  las fuerzas armadas deberían
estudiarse  los métodos científicos  de trabajo  y  procedimientos  derivados con mayor  aten
cian  que hasta ahora,  y  tratar  de ensayar su aplicaci6n  en el  marco  de  la  Bundeswehr.

El  íntimo  parentesco  entre  la  direccicn  de empresa científica  y  la  ciencia  militar
ha  sido  pasado por alto  o  ignorado  frecuentemente  en  las t5ltimas décadas.  Sin embargo,
resulta  evidente  para aquellos  que son capaces de observar y  analizar  exclusivamente  y
sin  perjuicios.  Pero el  simple  reconocimiento  tiene  salo  un  ¡nters  terico.  Para contri
buir  a posteriores  logros ha de  ir  seguido  de los correspondientes  actos.  Aquí  surge  por
lo  tanto  una misin  que obliga  a ambos campos.  En la  direccin  empresarial  científica
y  en  as  fuerzas armados quedan todavía  numerosas reservas de  producción;  merece la  —

pena  tomarlas y  ponerlas  en rendimiento,  y  a  la  vista  de  la  situaci6n  econ6mica  total  —

de  nuestro Estado,  constituye  un objetivo  obligado.
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