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"| os hombres escuchan con el mayor
placer a aquel qus creen que com-
prende sus problemas mejor que ellos
mismos".

JENOFONTE

A). INTRODUCCION.

Un acontecimiento espectacular ha servido para llamar la atencion de la opinion
piblica respecto a un problema que normalmente sSlo suele ser discutido dentro de un
reducido grupo de cientificos. En la primavera de 1967, el "caso" Krupp mostro un =
ejemplo de empresa que debido a una mala organizacién y direccion habia llegado al
borde de la ruina financiera. Los procesos en la casa Krupp presentan gran semejanza
con la caida econdmica de Henry Ford |, cuyo estilo de direccién, patriarcal y auvtori-
taria, y forma centralizada de organizacion, precipito igualmente a su empresa en una
peligrosa crisis. Su nieto, Henry Ford I, pudo salvar la firma reformando la direccion
de la empresa conforme a los modernos principios cientificos.

En la esfera de las actividades militares no son desconocidas esta clase de difi-
cultades. Aparecieron, en el siglo XVIil, o continuacién de la sustitucion de los pe-
quefios ejércitos profesionales por los grandes ejércitos masivos. A partir de enfonces,
se vienen presentando permanentemente cuando, por ejemplo, los logros técnicos infly
yen sobre el sector de las armas o producen modificaciones esenciales en las estructu—
ras de la sociedad. Por consiguiente, es también grande el cUmulo de experiencias ad-
quiridas en este campo por las fuerzas armadas. Sin embargo, no queremos decir con es
to que aqui se hayan elaborado "soluciones patentadas" para dicha clase de problemas.
De éstas hay tan pocas como en la industria, y siempre sera necesario luchar por encon
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trar las adecuadas formas, ya que solo se cuenta con unos €scasos principios rigidos.

En este trabajo se exponen aquellas influencias de la doctrina y organizacion mi-
litares que han influfdo de forma notable en la direccién de empresas industriales. No
siempre es posible adjudicar el nacimiento y primera aplicacion de una idea, de una ma
nera tajante, al campo de las experiencias militares, como ya iremos viendo a lo largo
del articulo. A veces se trata de formas, cuya funcionalidad en gran medida tan solo -
pudo ser practicada por las fuerzas armadas, y que precisamente en su seno han demos=
trado su validez. Aquellas caracteristicas cuya validez en general es indiscutible y las
que no dependen, o lo son en pequefia medida, de determinadas corrientes intelectua-
les y sociales de los tiempos, seran aqui resaltadas. ‘
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El volumen de este trabajo no permite exponer ni explicar de una manera exhaus-
tiva las formas.de. organizacion y. direccion de las.que nos.ocupamos. Puesto que fun
damentalmente nos vamos .a referir.a las formas de la esfera experimental militar, &
tas son ampliomente conocidas. En algunos casos particulares en que sea necesario -
profundicar en ciertos conocimientos recomendamos recurrir a la bibliografia que ci-
tamos al final del articulo.. .

No debe sorprender el comprobar, al echar una ojeada répida a la literatura cien
s . . . . e s 'S . -
tifico-industrial, que no existe unanimidad de terminologia en el campo de la direc-
. ” . e . .
cion de empresa cientificamente 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 sdlo aquellos con
ceptos de mas frecuente aplicacién.

CARACTERISTICAS DE VALIDEZ GENERAL SOBRE LA DIRECCION Y LA ORGANI-
ZACION,

1.- Sobre la esencia de la direccidn. -

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 direccion. Sin embargo, tampoco hoy en dia existe ninguna doctrina sufi
cientemente amplia y capaz de poder describir de una forma definitiva la esen—
cia del arte de la direccion. Asi nos dice Dahms: "La multiplicidad en las de-
ferminaciones de conceptos de la direccion, con sus diferencias a veces extraor
dinarias, o incluso incompatibles, nos indican las dificultades de la fijacion de
sus elementos esenciales y de una exacta definicion". Y recomienda, "adoptar

una concepcion propia después de haber adquirido una idea clara de los concep
tos utilizados fundamentalmente; considerar criticamente aquellas ideas que apa
recen como esenciales, diferenciandolas de las discutibles, y tratar de ver en
queé medida aquéllas son mas validas que éstas".

Seria desproporcionado intentar describir, en una disertacion forzosamente cor-
ta, la propia esencia de la direccién, de forma siquiera aproximada a su totali-
dad. Aqui pueden enfocarse s6lo aislados aspectos sobre pocas caracteristicas -
esenciales, que el autor considera de especial importancia. "Fuhrung" y "Lei—
tung" se emplean a veces indistintamente como si tuviesen un significado iden-
tico (N. del T. En efecto ambas palabras tienen un significado general de di—
reccion o conduccidn. Sin embargo, puede matizarse, la palabra "Fihrung" tie
ne un sentido de conduccion de hombres o caudillaje. Recuérdese "el Figrer";
mientras que "Leitung" es mds bien conduccién en un sentido pasivo o inerte, -
tal como por ejemplo, una Wasserleitung o conduccidn de agua). En el prélogo
aleman a la obra de Bursk/Fenn "Estrategia de Empresas", Essen 1965, por ejem
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plo, Beitz habla en un pasaje de "la posibilidad de someter a leyes fijos las cues
tiones de la moderna direccidn de empresa" mientras que en otro habla " de los’
métodos de direccion de las empresas norteamericanas”, utilizando indistintamen
te ambas palabras, lo que también hace frecuentemente a lo largo de todo el fe}
to.

Segun su origen etimologico "fuhren" es el verbo consecuencia de "fahren" en -
su primitivo significado el de alejarse, ir, caminar etc. Por lo tanto, el concep
to de "Fihrung" abarca dos componentes: el movimiento y el efecto. Asi pues, -
"Eihrung" o conduccién es algo més que un simple estar a la cabeza, estar delan
te. No es un estado estatico, algo que se afianza en lo alcanzado. La conduc—
cion o direccidn realiza movimiento, desencadena.continuidad.y es determinante

"de una direccidn.. Por ello.se diferencia del concepto de "Leitung", unido a la -

idea en general de estar delante en la accion de administrar. Este mismo punto de
vista expresa Schumahcher en su obra "Die Kunst der FGhrung" (el Arte de la di-

reccion), cuando dice "Fuhrung" se refiere siempre a la conduccion de hombres.

Diferenciandose con ello del concepto "Leitung", en el que no podemos ver nin-
gon arte sino una simple ayuda respecto a lo que se ordena". En el mismo sentido
se manifiesta Lorch en su obra "La Funcidn del Empresario y del "Manager", Stu-
ttgart 1955,

Generalmente, se suele hablar siempre del "arte” de la direccion. Con lo que su
cede que admitimos que la direccidn no es una ciencia que pueda estudiarse. Real
mente, el arte auténtico presupone también miltiple dominio del saber, exigien
do mayor fuerza espiritual. Es tan s6lo entonces, cuando se asocia al saber y al
poder -como premisas necesarias=— el don de la energia creadora, cuando la tec-
nica de direccién puede llegar a ser un verdadero arte.

Sobre los mariscales, titulo honorffico en su primitivo origen (N. del T. La tra—
duccién literal de "Feldherr", mariscal, seria "sefior de los campos de batalla"),
que la Historia otorga sélo a pocos caudillos militares que supieron llevar sus -
huestes con especial capacidad, escribe el conde Von Schlieffen: "cuando el je-
fe militar sélo confia en la providencialidad de su cargo, en su genio y en el apo
yo y proteccion de un poder superior, serd dificil que obtenga el triunfo. Tendrd
que prepararse en su alta profesion mediante un trabajo esforzado y afianzar sus
fuerzas intelectuales y capacidad de comprensidn para alcanzar el mayor grado -
posible de claridad de conceptos”. Y en el articulo nGm. 100/1 del Reglamento
de la Bundeswehr, pdrrafo 64 se dice "la direccion de tropas (el mando) es un ar-
te, una actividad creadora y libre, basada en el cardcter, en el saber y en la -
energia espiritual".

Directores y dirigidos estan intimamente unidos por el esfuerzo comin hacia el ob
jetivo marcado por los directores. El afanarse por el objetivo comun, la influen—
cia motua de la voluntad de los dirigidos, representa que ellos contemplan el ob-
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jetivo.marcado como.al suyo.propio,. siendo. uno.de. los, come,fldos esenciales de
la direccion,. Hartley dice " no hay direccion p05|b|e, cuando no existe objeti-
vo a donde ir". La direccion incurre en una fase critica con peligro de destruc
cion, cuando despues de alcanzado un determinado objetivo no se fijan  otros

nuevos.,

Mediante la direccion, el margen de juego de los subordinados, para sus propias
decisiones y actividades, es limitado de una manera mas o menos fuerte. Una =
direccion autoritaria demasiado rigida puede provocar en los subordinados el sen
timiento de una minoria de edad, dafiando la propia iniciativa y la disposicion
para actuar... Dahms dice:." los.grupos dirigidos autoritariomente se basan de una
forma tan radical en instrucciones de la superioridad, que cuando faltan éstas -
no son capaces de tomar decision alguna y sélo desarrollan titubeantes proyectos”

En opos:cnon al estilo autoritario de direccidn estd la direccidn cooperativa; es
decir, en relacion mitua de trabajo.. Aqui la limitacidn 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 accion por mds tiempo en el caso de faltar el director.

Cuanto mas intensamente se identifiquen los subordinados, también personalmen-
te, con el objetivo propuesto por la direccion, de forma que le consideren como
merecedor de su propio esfuerzo, tani“o menos sensible sera la necesaria limita—
cion de iniciativa. La accidn serd adn mds fortalecida si tambien se aceptan una
nimemente los métodos y medios de la direccidn, como los mas adecuados.

Naturalmente que el principio de la direccion en relacion de cooperacion tiene
tambien sus debilidades. Demasiadas iniciativas, por ejemplo, o una dinamica -
caracterizada por un fuerte individualismo, hacen dificil la necesaria coordina-
cion. lgualmente, las decisiones mayoritarias tomadas por una coleglclndqd equi
vocadamente entendida no siempre tiene sentido, ni aseguran el éxito.

Aqui surge para el dirigente la tarea de encontrar la adecuada relacidn entre di-
reccion autoritaria y cooperativista.

La direccion no limita, por el 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, contribuird a
fomentar las instalaciones y capacidades existentes, a elevar las contribuciones
de los suborqudos a un nivel superior y a encaminar a los hombres a puntos de .
vista mas elevados. La direccidn bien entendida y practicada debidamente, crea
cond:cnones bajo las cuales se pueden desarrollar y afianzar nueves formas de di-

reccnon.,
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La responsobllldcd del superior frente a los subordmcdos es valida no solo con -
respecto a la maxima cumbre de una organizacion y de la unidad de accion to-
tal, sino que debe precipitarse.como una.catarata hasta las: celulas: mas peque —
fias.de esta unidad.. Solo entonces.se. puede desplegar en los grupos. mas peque -
fos de la estructura de la organizacién un quehacer funcional, al reflejarse all”
_en.forma.adecuada la.voluntad y los principios de la cumbre directiva,

2. - Concepto y esencia. d,e...lcl.Qrggn;‘i;ccién&

La palabra ' orgcmZGCIon ' se usa en su.acepcion mas 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
bien visible en forma de instituciones, disposiciones, o procesos de actividad.
Ambas acepciones estdn intimamente llgcdcs en su esencia, Esto es especnclmen
te evidente en Nordsieck, quien ve el fendmeno de la organizacion como cons
tituido por la actividad del organizar’ ' (Racionalizacion de la Orgamzacmn In-
dustrial, Stuttgart 1955). En los textos que se ocupan de la organizacion tam—
bién se reconoce en general esta estrecha conexion. Pero, sin embargo, hay una
pluralidad de diferentes significados conceptuales, en los que, segin los objeti-
vos propuestos en los andlisis, se resalta la qchvndad del organizar o se coloca
en el primer plano de la consideracion la organizacion como institucion.

Tcmpoco existe una concepcion Unica en lo que respecta a los [imites de su apli
cacion. Algunos autores consideran la totalidad de lo naturaleza -la organica y
la inorganica- como algo organizado. Entonces sucede, como afirma Kosiol en
“su obra Organizacidn de Empresc, Wiesbaden 1962, "que se ha perdido el sugm
ficado especifico de lo organico, que se expresa en la palabra organizacion".

Otras interpretaciones de la organizacion, especialmente las de caracter socio-
l6gico, reducen considerablemente su esfera de qphcac:on cuando hacen depen
der la aparicién de los problemas de organizacion de la accion conjunto de mu
chos hombres. Esta limitacién llevada demasiado lejos es rechazada por la doc
trina econdmico-industrial, porque impiede una contemplacion organica de -
una direccion monopersonal. Dentro de la esfera puramente militar esta teorfa

s . .
tendria una importancia menor.

Lo dicho nos lleva al conocimiento de que es imposible formular un concepto de
organizacién mediante una definicion que pueda satisfacer las prefensnones de
todos. Sin embargo, se pueden describir una serie de factores y caracteristicas
espec1f|ccs que son adecuadas para abarcar la esencia del fenomeno "organiza-
cion" como un instrumento de la direccion militar e industrial.

Organizacion y organismo son dos conceptos emparentados que, en el lenguaije
habitual, se emplean =si bien _injustamente- con frecuencia como sinonimos. La
misma raiz tienen la pclcbra drgano y organico, su correspondiente adjetivo.



Organismo indica por definicion un todo funcionalmente distribuido en sus par -
fes y en un sentido especial se refiere a un ser vivo. Organo y organico son -
igualmente expresiones de la esfera de la naturaleza viva y ordenada, que pos-
teriormente se han ido reflejando como una caracterfstica esencial comidn en to-
dos los conceptos de los que nos venimos ocupando. De ello se deduce en princi
pio que por organizacion hay que entender una creacion llena de vida y ordena
da. Mientras que en los organismos el orden de la sucesidn e inter-relacién de
cada una de las partes del todo estd regulado por las leyes de la naturaleza, en
la organizacion este orden tiene que ser conducido por el organizador, pero es-
te orden dirigente es mas una inter-relacion de cada una de las partes que una
simple union de caracter aditivo. El objetivo al que se tiende tiene que ser més
bién la formacion de una estruciura unitaria total, en el que cada una de  las
unidades o miembros sean coordinadas. Kosiol nos habla de esta estructura uni-
taria total, que €l ve como una unidad articulada "cuyos miembros conservan su
individualidad solo dentro del marco del todo". Semejante articulacion divide -
al todo progresivamente en subunidades, las cuales de nuevo constituyen una to-
talidad. Esta articulacion coloca a.cada uno de los miembros en relaciones cam-
biantes y conexas de igualdad, superioridad o inferioridad, como casos principa-
les desde el punto.de vista de la coordinacidn. A este orden, funcionalmente ar-
ticulado de los miembros de ‘un todo, se le Ilama estructura. En el hecho real de
la formacion de estructuras hay que ver ofra caracterfstica esencial de la organi-
zacion.

Apenas cabe duda de que la concepcidn de la organizacion como estructura uni-
taria total, que se compone de una serie de miembros mds pequefios del todo, hay
que irla a buscar a la esfera experimental militar. Pues para el jefe de los gran—
des ejercitos de masas hubo ya una época en que se diS la necesidad de dividir -
sus ejercitos en fracciones méviles mas ligeras: cuerpos de ejército, divisiones, -
brigadas. Esto sucedia ya en tiempos en que la direccidn de la industria o del co
mercio solo podia ser !levada a cabo por los propietarios de la fébrica o del esta
blecimiento, quienes realmente lo hacian. Segun Clausewitz, las formas de |a

organizacion, que &l ve como premisas necesarias para el éxito en la guerra, sur
gieron en la segunda mitad del siglo XVIII. ("Vom Kriege", De la Guerra).

Pero, ya que en la esfera inorganica hay estructuras unitarias totales, sobre las
que podemos encontrar las citadas caracteristicas de organizacion, si se quiere -
que la palabra organizacicn permanezca limitada como caracteristica de procesos
formativos deritro de la esfera humana, Kosiol propone afadir al hecho de la es—
tructura la caracteristica de la integracion. La biologia entiende por integracion
la dependencia cambiante de cada uno de los miembros de tal forma que éstos no
solo esten impregnados parcialmente de la misidn total del organismo, sino que -
también las modificaciones estructurales o funcionales de un miembro influyen en
los demas dentro del conjunto total unitario. Si nosotros traducimos este concepto
a la esfera humana, entonces se puede describir la organizacién como una estruc-
turacion integrativa de estructuras coherentes.



En apoyo de fundamentos especificos de la técnica estructural pueden darse al—
gunos principios importantes para las organizaciones. Primero, el principio del

equilibrio, que esta subordinado a los principios polares de la estabilidad y de
la elasticidad. El principio del equilibrio tiene como objetivo la conservacion -
de la organizacion. A-una organizacion se le pide disponer de capacidad para -
poder reaccionar frente a las circunstancias modificativas tales como influencias
‘externas, modificacion de datos y cambios de personal, con una suficiente fuer-
za de resistencia y solidez, pero también con una adecuada capacidad de adap-
tacidn y transformacion. ' ' '

Toda forma "organizativa" presupone en el fondo la creacion de instalaciones y
normas permanentes. Por lo tanto las organizaciones son estables por principio.
La necesaria-adecuacion eldstica -para el mantenimiento de la organizacion- a
las condiciones. cambiantes-se Jogra mediante dispositivos o capacidades de im-
provisacion de la prop‘ic‘orgdni‘zdcién‘o de sus miembros. Las normas de caracter
improvisado son por lo general incompletas y de corto plazo de duracion. Una -
frecuente improvisacién-puede llevar a un débil equilibrio, por lo-que aquella
debe ser sustituida por normas "organizdtivas".

Mejor que la improvisacion: es la disposicion para reaccionar frente a las modifi-

caciones del mundo exterior de una forma adecuada y elastica. En un sentido mas
estricto deben entenderse como disposiciones las medidas aisladas que pueden pre
sentarse frecuentemente en conexion con el fin de la organizacion, pero en los
distintos miembros. Las disposiciones por- o general no tienen ningun efecto mo-

dificativo sobre las estructuras. Para la buena marcha de una forma organizativa

es esencial poseer un-criterio para lograr-el optimo equilibrio entre organ izacion,
improvisacion y-disposicion. .

No menos importante que el principio del equilibrio es el de la finalidad. Este -
dice que todas las medidas estructurantes solo son determinadas. por el objetivo -
propuesto por la organizacion. Los-medios utilizados tienen que estar, en el ca-
so ideal, en una relacidn dptima con el objetivo. El principio exige una declara
cion de objetivos muy precisa, en la que hay que tener en cuenta tanto los me—
dios disponibles como también-las relaciones en aquella esfera en la cual se quie
re que la organizacion preste sus servicios. Sencillez, claridad y brevedad en [a
estructura organizativa, asi como cuidadosa planificacion y. preparacion en el -
rendimiento del trabajo a prestar por la organizacion son consecuencia que se de
rivan de este principio. : B

En el principio-de la finalidad aparece el principio racional inmanente a la tec
nica, y que en el lenguaje vulgar se formula casi siempre sélo de una manera =
parcial; como, por ejemplo, el principio de la menor resistencia, del camino -
més corto o el de Ja menor duracidn. Ademas, hay que incluir aqui tambien el
principio de la economia, segin el cual para el objetivo fijado solo deben utili-
zarse-un minimo de medios. Los procesos de normalizacion por ejemplo, de los
métodos, cantidades, tiempos, costos y productos deben ser considerados desde -
el punto de vista de la economia.



Mellerowicz en su obra Doctrina Econdmico-Industrial General, Berlin 1961, -
da ademés de una consideracion puramente técnica estructural, una serie de -
principios, cuya validez es reconocida en los mas amplios niveles internaciona-
les. Estos son:

- El principio de la especializacidn y divisidn del trabajo.
- El principio de la delimitacidn de las actividades y las responsabilidades.
- El principio del traspaso de responsabilidades'y autoridad a los subordinados.

- El principio de los controles independientes y exteriores.

Mellerowicz acentia -juntamente con un gran numero de autores- que la organi-
.« ” I . - . ©

zacion esta determinada por los procesos técnicos que tienen que ser llevados a

cabo para la solucion del cometido propuesto.

Otro grupo, mas pequefio, de cientificos intenta basar la esencia de la organiza-
cion en consideraciones sicosociologicas. Estos ven en la organizacidn fundamen-
talmente un proceso de interaccidn entre individuos y grupo; colocan por lo tanto
al hombre determinante de la estructura organizativa o active 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 econdmico=in—
dustrial pudiera ser Nicklisch, quien en 1920 afirmaba: -

"La ciencia de la organizacion es el conocimiento de la actividad humana y de -
-~ . . .
su sintesis en una unidad articulada del saber",

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

"La organizacion debe ordenar las fuerzas espirituales, intelectuales, corporales

y materiales existentes en el sentido del objetivo propuesto, darlas forma orgdni-
ca de la mejor manera concebible para alcanzar la mejor y mas funcional consti-
tucion". 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 mi=
sion asignada a esta organizacién. Esto mismo estd contenido en la afirmacién del
general jefe del estado mayor austriaco Von Hétzendorf, 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 influencics fisicas y es

pirituales".

Estos pensamientos han podido ganar una gran influencia en la construccidn de -
las organizaciones civico-econdmicas tan solo después de un sorprendente retra-

so. Decisivo para ésto parece ser la teoria implicita en el desarrollo de la doctri-
na norteamericana sobre el "management”, de que entre aquellos "medios de pro~



duccion capaces de un incremento natural en su rendimiento, sdlo puede con=
tarse con el hombre. Unicamente el hombre se puede desarrollar y promover -
por si mismo en el seno de una organizacion, pero no las maquinas sometidas a
leyes mecdanicas.

Los resultados de la investigacion de la sociologia. sobre las organizaciones han
goncdo influencia especial en la solucion.de. problemcs especificos de organiza
cion y cuya. resolucion . por medios puramente pragmaticos es.insatisfactoria. Co
mo ejemplos podemos. destacar aqui las cuestiones de coordmcaon y comunica

_cién dentro.de |os miembros . aislados. de, la organizacion, csn como los princi—

pios de la.jerarquia de empresa. Sin embargo, todavia mas importante fue la in
fluencia que la sociologia de las organizaciones ha adquirido sobre la proble—
matica de la debida conduccion de hombres.

C). ORGANIZACION Y DIRECCION DE ‘EMPRESAS INDUSTRIALES.

1.-

TNt S . P el e ofe
Direccion de empresa cientifica y ciencia militar.

La historia de la ciencia de la direccidn de empresa, del "management”, se pue
de remontar hasta los primeros afios del siglo XX. Como su fundador se conside=
ra generalmente, con escasas excepciones, al cientifico norteamericano Frede-
rik W. Taylor, cuyas obras "Shop Management" aparecida en 1903 y "The Prin-
ciples of Scientific Management" en 1911, provocaron el interes mundial. Tay-
lor fue uno de los primeros autores que ha intentado la aplicacion de los princi-
pios del mando y de la organizacion militares, en la medida de lo posible, a la
esfera economica civil.

El desarrollo industrial, claramente visible a finales del siglo XiXen las peque-
fias industrias, que podian ser administradas segin los principios de los gremios
artesanos, y su paso a grandes industrias tuvo como consecuencia la necesidad
de encontrarse nuevos métodos y medlos para su direccion. El duefio de fabrica
de la vieja escuela, que vigilaba por si mismo toda la produccion y que tomaba
personalmente toda decision, se habia colocado como director de empresa ante
un problema que resultaba ya insoluble. La multiplicidad de los cometidos a -
cumplir por una empresa, obligaba a apartarse del procedimiento pq'rrlcrcal y -
centralizador que hasta entonces se venia utilizando en la direccion industrial.

Que la ciencia militar y la doctrina economico-industrial son ciencias muy em-
parentadas, es algo que hoy sélo ponen en duda unos pocos. Sin embargo, han
sido necesarios muchos afios para que esta idea llegara a aceptarse. Esto es la-
mentable porque sucede con frecuencia en campos cientificos emparentados, -
que lo solucionado desde hace tiempo en uno de ellos, en el otro sigue siendo -
objeto de investigacidn. Es lo que ocurrié en el pasado principalmente en el cam
po de la doctrina econémico-industrial, que no habia prestado suficiente aten-
cién 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 lu-
gar de analizarles_y.aplicarles en su propia.esferd.. Von .Kortzfleisch ha llama
do la atencion sobre el hecho de que las fuerzas armadas, sustituyendo -
al viejo concepto de lo caballeresco, entran de lleno dentro del actual de
funcidn, valido.para.las [lamadas empresas de servicios. Su empleo llegé a -
ser planificado y ejecutado segin puntos de vista econdmicos. Las campafias -
muy peligrosas fueron inteligentemente evnfadcs, pues los buenos soldados pro
fesionales eran.raros y logicamente tenian que ser bien pagados. Su empleo -
por lo tanto fue condicionado fundamentalmente por principios de economia.
"Uno ha dado ya suficientes batallas, ya es hora de buscar ofros métodos". -
Asi se expresc Wallenstein, en la guerra de los 30 afios, segin Schiller, cuan
do no ataco a la ciudad de Nuremberg, fuertemente defendida por Gustavo -
Adolfo, sino que se limité a bloquearla. También en la gran obra de Clause -
witz "de la Guerra" se repite la importancia de este principio. En el libro -
VIl habla, por aducir solo un ejemplo, del ‘Kriegsunternehmer”(N. del T. -
La mejor traduccion de esta palabra en el contexto del articulo es "empresa-
rio de guerra", literalmente), el cual sdlo "aplica aquellas fuerzas e intervie
ne en aquellas guerras cuyo ob|ehvo es suficiente para sus fines politicos”.

En el tercer capitulo del Il libro se ocupa Clausewitz de la cuestion de si de-
be hablarse de "arte de la guerra" o de "ciencia de la guerra". Uno de los -
precursores de la doctrina economico-industrial alemana, Schmalenbach se ha
planteado la misma cuestion y ha llegado a conclusiones muy semejantes. Fi-
nalmente, las ideas de Clausewitz sobre "l concentracion de fuerzas" y las

"reservas estrategicas" se encuentran en los principios de la direccion cienti-
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 Gltimos tiempos. La indus-
tria libra la batalla de la competencia, que se diferencia esencialmente de la
batalla militar =si juzgamos pragmaticamente- solo por las cuantias absolutas
del riesgo y de la potencia de los medios de fuerza invertidos. En estas luchas,
el éxito depende sélo en parte de las fuerzas fisicas y del nimero de hombres,
méquinas y armas disponibles, pero dificilmente o jamas se alcanzard, 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 decision 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 sélo se mueve predominantemente dentro de

los valores materiales.
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Visto asi, toda decision de un emprasario, por perjudiciales que pudieran ser
sus consecuencias. para la empresa, no es.comparable con la decision equivoca
da de un jefe militar. El jefe de una pequefia unidad de cheque, que tiene -
que dar la orden.de intervenir a sus soldados.bajo el fuego enemigo, puede ser
puesto frente a.un cometido mas dificil que el director de empresa que se en—
cuentre, por ejemplo,. ante los.problemas de la fusion de dos grandes empresas.
El volumen del riesgo es un criterio para la capacidad y fuerza de decision. A
&sto se refiere también Grillparzer, cuando dice en su "Libussa™:

"Uno no dice que lo més dificil sea la accidn, a la que ayuda el valor, el mo
mento, la excitacion. Lo mas dificil de este mundo es ia decision, romper, al
tomar una, con los miles de hilos que mueven el azar y la rutina, y saliéndose
del circulo del oscuro conformismo, ser un auténtico creador, trazandose su -
propia suerte".

El {htimo parentesco entre. ambas ciencias se hace especialmente evidente al

considerar las misiones de detalle que los jefes militares y los empresarios han

de resolver. Las misiones caracteristicas de un estado mayor general, por ejem
plo, .respecto a personal, reconocimiento del enemigo, operaciones y organi=
zacién, asi como logistica, se encuentran en toda empresa industrial . El reco-
nocimiento del enemigo, que corresponde al G 2 0 al 2, tiene su equivalen

te en la investigacion de mercados.. Las secciones G 30 S 3 encuentran su ho
mélogo industrial, por ejemplo, en la planificacion de produccion, en la pre

paracién del trabajo y en la organizacion de procesos. Finalmente, se corres-
ponden con la logistica las secciones de adquisicion, almacenaje y transporte

de una empresa.

La comparacion se completa al comprobar que ambas, ciencia militar y doctri=
na economico~industrial, son fructificadas por las mismas ciencias complemen-
tarias y reciben de ellas valiosos impulsos. Los conocimientos de lo sociologia,
sicologia y pedagogia son de general importancia con pocas excepciones. La
historia, la geografia, y las matemdticas son sélo parcialmente de aplicacion
a ambas. Y constantes son también las influencias de la doctrina economica de
los pueblos y de la tecnologia en la economia industrial y en la ciencia mili-

tar. : .

En plena tendencia actual hacia una clara comunidad de esfuerzos, resulta di-
ffcil comprender por qué la direccion cientifica de empresas ha vacilado tanto
tiempo -y parcialmente alin lo hace hoy- en adoptar los principios de la orga-
nizacion y mando militares que han demostrado su validez. La causa podria es
tar, pasando por alto la extendida animosidad frente a los conceptos militares,
en que en la esfera de las fuerzas armadas, incluso con relativa frecuencia, se
luché tozudamente contra los principios autodesarrollados. Especialmente evi-
dente y dolorosamente sensible para todo el mundo fue la evidente contradic—
cidn en las dos guerras mundiales frente al principio de economia de fuerzos.
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Con el sistema de reclutamiento general, que procede de la revolucidn. france
sa, comienza ya la separacidn del principio de economia. El hombre aislado -
pierde su importancia para el jefe, ya que .del pueblo se pueden obtener, al -
parecer, inagotables reservas. Mediante la adopcidn del servicio militar obli-
gatorio. se ha acelerado.este proceso..

Tampoco Clausewitz pudo. refrenar esta tendencia. Asi, los acontecimientos en
ambas guerras mundiales. fueron desencadenados por aquellos que o bien habian
entendido mal.a Clausewitz o conscientemente estaban.en desacuerdo con él.
La conciencia econdmica, el juicio valorativo sobre el empleo de los medios y
el resultado a conseguir, cedieron ante la idea de Iq victoria a cualquier pre-
cio.

Sin embargo, una y otra vez, ambas guerras mundiales han contribuido a que -

los cientificos industriales pudieran estudiar los trabajos realizados en los cuar

teles generales militares y la posibilidad de aplicacion a su propio campo. Las

experiencias asi adquiridas fueron aplicandose en creciente medida en la direc

cion de empresa. En la obra norteamericana "Theory of Management", que en

muchos aspectos.ha servido.de ejemplo. para la direccidn de empresa de los gran
des estados industriales de Europa y Asia, la influencia militar es evidente. Tam
bién la moderna doctrina econdmico industrial alemana se encuentra en gran =
medida ligada al "management" norteamericano. Un acerbo de ideas tipicamen
te alemanas, desarrolladas a partir de los principios del Estado Mayor General
Prusiano, revierten asi, a través del citado rodeo, en beneficio de la industria

alemana.

La organizacion de la empresa;

"La estructuracion orgénica de las fuerzas armadas es de gran influencia sobre
el funcionamiento de aquellos que no saben prestar la debida atencién a aquel
objeto",

En esta cita, tomada del Lexicdn de Conversaciones Militares, del afio 1834, -

se pone de relieve la extraordinaria importancia de la organizacidn para el man
do militar. Procede de una época en la que aon la mayoria de los jefes descui~
daban el arte de obtener Para una campafia una adecuada forma de organizacion
de sus tropas disponibles, Sin embargo, existia ya una serie de principios orga-

hicos, obtenidos principalmente como cristalizacion de valores empiricos de -

una serie de campafias, realizadas por los ejercitos de masas.

En la década de los afos 30 del pasado siglo, aparecieron también las primeras

fabricas en Alemania consideradas como ampliaciones de la industria de artesa-
nia, que eran dirigidas de la misma forma. A su frente estaba el poderoso duefio
de la fabrica, que realizaba su trabajo solo segin principios autoritarios, y una
forma de organizacion fuertemente centralista. En lq estructura jerarquica de -
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la industria se rclaﬂe.i‘.ab.an; las. condiciones del estado y de.las. fuerzas armados.
Desde estas primeras fdbricas hasta las.modernas grondes. empresas,, dirigidas
por modernos. métodos administrativos,. habia.que. recorrer un largo camino,
que. puede. ser.seguido. por.los.interesa dos.en. cuestiones. economico=industria=
les a.través de. una.abundante literatura.. Actualmente,. esta evolucion dentro
del marco internacional no ha cesado.. Antes, como ahora hay una serie de -
principios cuya.validez general se.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
cion cientifica de la empresa tiene que ser calculada dentro de determinadas
exigencias existentes en las distintas economias nacionales, que impiden me-
diante ciertas limitaciones su.desarrollo completamente libre. En cuaiquier -
coso, las tendencias existentes presentan una gran semejanza con los fenome
nos evolutivos dentro de las fuerzas armadas de los distintos estados, cuya g}:
tructura y organizacion de mando tiene que adaptarse a la economia interna
y que por lo tanto se ve forzada a determinadas modificaciones.

e

La organizacién es el medio para la finalidad de alcanzar los objetivos de -
las empresas. En consecuencia, la fijacion de estos objetivos por la cabeza
de la direccion es premisa necesaria para todo trabajo organico de planifi-
cacion. Todo cambio de la meta propuesta, asi como también de los plantea
mientos previos, puede dar lugar a una obligada correccion en la orgcnizc:

cion.

Un importante principio rige las formas de orgonizacion de las empresas in=
dustriales: siempre que sea posible, hay que infegrar las diversas actividades
individuales compendiadas en el seno de la empresa, segon el principio de la
Wdescentralizacion federal. Ellas son o permanencen siendo unidades de pro
duccion independientes, responsables, cada una, de su mercado de consumo,
ganancias y pérdidas. Cuando no es posible semejante tipo de amplia descen-
tralizacién, entonces hay que "descentralizar funcionalmente -es decir, que
tienen que reunirse en mayores campos de actividad-, siendo cada una de es-
tas unidades integradas, dotadas de un mayor grado de autonomia. La respon-
sabilidad propia incluye el derecho y la obligacion, de estructurar la organi-
.zacién interna conforme a los fines propuestos, asi como a adoptar medidas
de coordinacion y planificacion adecuadas a la direccion de la empresa con
el mayor grado posible de efectividad. Respecto a la articulacion autonoma
de la organizacion interna de las medidas empresariales de descentralizacion,
puede decirse que se ha sobrepasado ya la concepcién habitual de la delega-
cién del mando existente en las fuerzas armadas.

La descentralizacién bajo circunstancios determinadas puede ser tan am lig -
|

que cada uno de las industrias de una gran empresa puede aparecer como com

petidor en el mercado de consumo. Esto es, por ejemplo, especialmente clarc
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en la General Motors con sus diversas producciones de vehiculos. La gran venta—
ja de este principio reside en que las empresas organizados de esta manera pueden
reaccionar con extraordinaria rapidez ante modificaciones en la situacion de  los
mercados o transformaciones estructurales econdmicas, técnicas y sociales, y no es
tan sometidas a la-rigidez que en general se traduce a perdidas de tiempo, implici
tas en las organizaciones centralizalizadas. Evidentemente, en los niveles mds ele
vados de las empresas descentralizadas hay que tomar medidas que aseguren la vi=

gilancia y la cohesion del todo.

En conexion con la vigilancia (control de servicios y calidades) de las distintas ac
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 funcién. La doctrina cientifico-industrial ha llegado -
aqui a soluciones semejantes a las de las fuerzas armadas, una vez que ha investi-
gado muy a fondo este problema. En Junckerstorff se nos dan una serie de factores
que influyen en la fijacidn de los mérgenes de control:

1.~ 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 atencion.,

Junckerstorff habla también de una "férmula clasica" que ha sido desarrollada em
piricamente y segin la cual en la cumbre de una organizacion no debe haber mds
de seis subordinados bajo el control de un superior, en los niveles menos elevados,
e inferiores, no mas de 20. Sin embargo, afiade que la experiencia es el elemento
principal en la fijacidn de los madrgenes de control. Para poder alcanzar un Sptimo
de eficacia lo mejor es la revision periddica realizada por un especialista.

En la industria hay que distinguir entre jurisdiccion "lineal" y los llamados puestos
“staff", cuya funcicn es el asesoramiento de la "lineq". (Esto no excluye que, en
casos aislados, los puestos "staff" puedan recibir autoridad para tomar decisiones
de las jerarquias competentes de la "linea". Pero no disponen de los medios de -
fuerza para Ilevar a cabo estas decisiones. Estos pertenecen siempre a la "linea".
La subdivision en una jurisdiccion disciplinaria, que se regulan asuntos de perso-
nal y cuestiones sobre el tiempo de trabajo, y en otra de cardcter técnico 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 direccidn empresarial cientifica. Es recomendable rey
nir en un superior, siempre que sea posible, ambas jurisdicciones. -

La teoria de que s6lo el superior inmediato debe dar normas a quien le sigue inme-
diatamente en la escala jerdrquica y de que un superior siempre ha de dar cuenta

o informar a su directo superior jerarquico, ha fracasado con tanta frecuencia en

la vida practica, que el mantenimiento de este principio ha sido tratado unay -
otra vez en la literatura dedicada a estas cuestiones.
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En la estructura jerarquica de las organizaciones militares, estatales y eclesids-
ticas, los elementos directivos pueden articularse.casi siempre.en un esquema -
uniforme. Las distintas divisiones del ejercito de tierra, por ejemplo, o los nume
rosos organismos estatales de. los. pcuses se. chferencmn en sus estructuras, casi -
siempre en cuestiones de detalle solamente. No asi' en la industria, ya que aqui’
las esferas de. cometidos.de las diversas empresas se diferencian claramente, lo
~que.no. permite tampoco. la obtencion de categorias.de validez general dentro de
los distintas direcciones.. A esto hay que afiadir que el empresario libre utiliza
frecuentemente en_la organizacion de su estructura medidas mas severas que las
existentes en_los organismos estatales,. como consecuencia de las menores disponi
bilidades de. caputcl y de los mayores riesgos.. Puede verse un progreso de la di-
reccion de empresa alemana en la amplia aceptacién de las recomendaciones del
Hamado "Circulo de Wuppertal " al que se han unido, en el afio 1955, gran nime
ro de importantes institutos y sociedades de la economia alemana. Este circulo
prevé una division en cuatro partes, segin el siguiente esquemas

- Empresarios.
- Elementos directivos superiores.
- Elementos directivos medios.

- Elementos directivos inferiores.

Igualmente ha dado las caracteristicas y cometidos de cada uno de los niveles en
general .

. . . . ~
El sistema predominante de los organismos estatales "rango-jerarquia”, representa
. . - - - .
un sistema de escasa importancia comparativa en las empresas. Aqui predomina el
sistema de jerarquia en funcidn 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 (llamado en EE. UU.
"departraents”) en el que encuentran su cometido los directores de seccion, vy los
niveles de trabajo. En estos Gltimos se hallan los centros propiamente dichos de -
produccion. En cada uno de estos tres niveles, que en caso de necesidad pueden
subdividirse o incluso aunarse, se encuentran elementos directivos en funciones
predominantemente de planificacion, organizacion y control., En cada uno de los
citados niveles puede haber también organos "staff" ~de los que nos ocuparemos
posteriormente~- junto a los drganos lineales.

Este cuadro asi bosquejado de la empresa industrial, aln no nos dice nada sobre
el camino que recorren las decisiones e instrucciones hacia abajo, asi como las
nohcncs e mformes hacia arriba. Evndentemen’re, este camino depende del sistema
organico segun el cual se estructurd la empresa. Con ésto se toca un problema -
capital de la direccion de empresa cientifica, que ha preocupado desde los tiem-
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pos de. Tcylor a los cientificos especialistas mds sobresalientes. Aqui existen tres
formas sistemdticas esenciales. El llamado sistema. funcionalse caracteriza porque
un subordinado tiene varios superiores, cada uno de los cuales esta especializa-
do.en una materia concreta. La autoridad y la responsabilidad de los superiores.
se refieren solo a determinadas funciones. (Estc forma se remonta al llamado "sis-
tema.de maestros de funciones!. de. Tcylor, segun el cual sobre un trabajador po-
dian. tener autoridad hasta siete. "maestros".. Este sistema requiere una division de

. competencias totalmente. clara).. En. oposicnon a Taylor, Fayal divulgo la "unité

de. commandement", es decir,.la.unidad de mando.. El recomendaba el sistema -

_lineal, segin el cual cada ,s.u.bo,rdmado‘.tlene..un..so.lo-su.pen.or.. a cuyas normas es—

e—— - . * ” - . .
ta.sometido.. Esta.forma de.organizacion tiene.el inconveniente.de que.cada.su-

.perior.esta. sobrec‘argado, En.ambos sistemas se subordinan a los. super:ores de la

organizacién. lineal,. Srganos "staff" o estados mayores, . constituyéndose asi la

. llamada organizacion lineal "staff". El cometido de dichos estados mayores es el

de capacitar a los superiores, en su colldcd de asesores, en los cometidos directi

vos. demasiado complejos...

La forma de la organizacion lineal "staff", que evidentemente ha sido transplan-
tada del campo de experiencia militar y estatal, ha alcanzado en las empresas
industriales una importancia predominante. Practicamente todas las grandes em-
presas estan organizadas segln este sistema. '

Con la estructura externa y la articulacion funcional de la organizacion se cum=
ple una de las mds esenciales premisas para la ejecucion de la voluntad empresa-=
rial. A lo largo de un dilatado penodo la ciencia empresarial tendi6 a creer que
solamente en esto estaba la clave del éxito. A las ciencias complementarias, |c1
sociologia,. psicologia y ciencia militar, les corresponde en gran medida el méri-
to de que se haya reconocido en el pensamiento y quehaceres industriales la ex-
traordinaria importancia del hombre en la estructura de la industria. Las palabras
que respecto al estado mayor dijo en cierta ocasion Scharnhorst, tienen validez
fundamental: "segin el grado de preparacion de los miembros del Estado Mayor -
General, segin el espiritu del Comandante en Jefe y del Estado Mayor, se cum=-
pliré la misién. La organizacién en si es algo muerto que sélo puede ser Gtil me-
diante la vida y la energia interna™.

Principios de direccion en la industria.

El estilo y las formas de direccion en las empresas industriales reflejan la situa-
cion general sociologica e historica de la época en que se fundaron. Los primeros
"sefiores de las fabricos" se orientaron hacia el estado absol uto y sus medios de
fuerza, el ejército y la maquina. administrativa, cuyos principios directivos mFl
yeron sobre todas las esferas del orden social. La dureza implicita en estos prin-
cipios directivos, se suavizo mediante una mayor o menor dosis de patriarcalismo.
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Mientras. que. por. una parte.se.exigia obediencia.incandicional, que.excluia la
. cuestién.de. porqué. habia, que ordenar algo, por otra las. dirigentes acepfaban -
la obligacidn de adoptar respecto a sus subordinados una actitud de preocupa—
cion por sus problemas...

El principio de! mando. patriarcal era muy.caracteristico.de.las fuerzas armadas.
En la direccidn industrial se presenta este componente de forma menos eviden=-
te. En este campo, empresarios y obreros sclo se sentian ligados por una unila-
teral "relacidn de contrato realista=Util", como ha sido observado acerfadamen

te por Schall,

Este principio de direccidn fue adecuado a la direccidon empresarial mientras el
empresario estuvo en condiciones.de supervisar por si mismo todos los campos de
su empresa y pudo influic personalmente en el proceso de la produccion, bien -
mediante.el ejemplo o la correccion. Es decir, mientras las empresas pudieron
considerarse como una simple.ampliacién de la artesania.. La creciente comple-
jidad del proceso de fabricacion, el extraordinario incremento de los bienes de
produccién, y la mayor dependencia de. la situacidn economica general pusie
ron en evidencia las limitaciones del principio de direccion autoritaria-patriar
cal.

La moderna empresa ya no puede funcionar sin especialistas, ni sin asesores
. Lo o o o .

cientfficos. La situacidn. del subordinado, de aque! trabajador o empleado que
solamente trabajaba con érdenes, ha cambiado y es admitido actualmente como
colaborador. El empresario espera de él ideas y actividades independientes, es
cucha sus inquietudes, que influyen sobre las decisiones de aquel. "La direc-

cidn en condiciones de colaboracion", es decir, la direccidn cooperativa, ha
relevado a la direccion autoritaria.

Esta transformacion en el estilo de direccion industrial se ha alcanzado en Ale
mania plenamente tan solo después de la Segunda Guerra Mundial, posferior:-
mente a los paises anglosajones. Por el contrario, en los paises del bloque -
oriental no existe tendencia alguna a modificar el tradicional principio auto-

ritario.

La caracteristica esencial de la direccion en régimen de cooperacion es la de
legacidn 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 méds elevado de la direccidn, sino por aquellos niveles'a cuyo campo
pertenecen. El principio de la delegacion de responsabilidad es una consecuen
cia Idgica de la descentralizacidn organizativa de [a empresa. La decision p:
ra la realizacion de una medida, condiciona la preparacion para la aceptacion
de las demas.
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Por la.industria se acepta frecuentemente con sorpresa, si no con escepticismo el ! ne

cho perfectamente. demostrable por.la.historia militar.de que los principios ac-

tuales. fueron.tomados.de las fuerzas, armadas.. El principio de. orden y obedien-

cia en las fuerzas armadas,. como también. observé.Schall, "fue mal interpretado
en la esfera civil como un.estilo. absoluto de.direccin de lo militar". "Orden y
obediencia" son s6lo una parte del concepto de direccidn. Se trata simultdnea-
mente de la expresion de la disciplina externa del soldado y de un componente

esencial del aglutinante que.mantiene unidas a las fuerzas armadas también en
sn‘uacuones dificiles. En ningdn.caso se incluye en dicha expresion la acepta—

cion de responsabilidad, la iniciativa de pensamiento y obra en el sentido de -
la direccion superior.. Por el contrario, tan sélo mediante el cumplimiento de

ambos elementos puede surgir de un gran ndmero de soldados, un poderoso ejer-
cito.

Napoleon, quien. introdujo la division ternaria de las fuerzas armadas como ba-
se fundamental organizativaz tres divisiones formaban un cuerpo de ejército, -
tres brigadas una division,. etc. fué uno de.los primeros que reconocic también
la importancia del principio de delegacién de mando en las fuerzas armadas; -
principio que, en las guerras de finales del siglo XIX, habfa sido aceptado a to
dos los niveles.

Sobre la importancia del "mando en relacidn de colaboracion" ya se habla fre-
cuentemente en el "Handbuch Innere Fihrung" (Manual de Educacién Moral) de
la Bundeswhr. Entre otras. cosas se dice que el combate dindmico-técnico del fu
turo.ha de ser llevado a cabo por la iniciativa del combatiente aislado y de pe.
quefios grupos, que depende en gran medida de la responsabilidad y capacidad
dentro del marco de una vision de conjunto 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 vision 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 exngencncs en el trobo|ador.° . La industria necesita que el
obrero utilice algo mas que su fuerza fisica, es necesario que el trabajador re-
Flexxone, coopere con sus propias decisiones y esté dispuesto a aceptar responsa-

bilidades".

Junckerstorff informa sobre un mferescn’re experimento relacionado con la respon
sabilidad, acerca de la cuestion sobre la medida en que se delega la responsabl
lidad en EE.UU. Segin éste, delegaban su autoridad normalmente un 25% de -
los elementos directivos supremos y superiores. Con mayor frecuencia, pero irre
gulcrmenfe, delegaban un 39%; circunstancialmente un 15%, rara vez un 7%’y y
jamas un 2%. Otro 12% de los preguntados dieron respuestas evasivas. El resul
tado, como puede verse, indica que también en la administracidn norteameri=
cana quedan muchas posibilidades sm agotar por lo que respecta a la delega-
cion de autoridad. En relac:on al ndmero de decisiones que se pueden tomar, se
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recomienda que el presidente de una empresa debiera delegar el 95% de sus funcio-
nes, un.vicepresidente.un.75% y.un jefe de.seccion un.50%..

La aceptacion del principio de direccidn en.régimen. de cooperacion es una de las
premisas mas.importantes para. la estructuracion de.una empresa rentable. Yano se
debe. estructurar. de arriba hacia abajo, como pretendia.el pensamiento abolutista,
sino exactamente lo contrario.. Esto significa que la autoridad superior sélo "sustrae
a la jurisdiccién subalterna aquellas. decisiones que la autoridad subordinada, pese
a su mejor voluntad, no puede tomar. por si sola". Segin Mellerowicz, sélo 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 nicleo de las funciones de la direccién empresarial cientifica. Son esencial-
mente:

- Planes d largo plazo, fijacion de objetivos de la empresa.

- Organizacion. Por ejemplo, determinacion de la estructura, de los medios y tec-
. . e N
nicas de direccién, seleccién del personal para puestos clave de la empresa.

- Control. Ejecucidn del plan de control, control de funcionalidad, controles de -
eficacia sobre las medidas decididas. e

- Direccion. De los elementos directivos de los niveles inmediatos, determinacion
de los métodos de direccion, medidassociales; etc.

- Coordinacién del transcurso de funciones, de las esferas de actividad.

A esto hay que afadir las tareas de relaciones publicas, representacion exterior de
la empresa, determinacidn de la linea a seguir para la formacion y promocion del -

personal, creacién de un “clima sano", con lo que se capacitara a todos los hombres
para fomentar su rendimiento y poder desplegar sus energias creadoras.

La importancia de los cometidos reservados al supremo escalon directivo respecto a
la formacidn y promocion del personal dentro de la direccion empresarial, es algo -
que en gran medida habia venido pasando desapercibido hasta hace poco tiempo. -
Este hecho puede constatarse dando una ojeada critica a la literatura al respecto, -
que hasta después del afio 1950 apencs trata este problema. Fundamentalmente se ve
nia buscando en primer lugar el fomento de la direccion a través de los distintos ni-
veles de la jerarquia empresarial. En oposicion a las fuerzas armadas, en las que ha
ce ya més de 150 afios constituye tradicion. la bisqueda en sus propias filas de los -
mejores para fomentar sus aptitudes, la industria descuido este aspecto, abandonado
a centros de formacidn ajenos a la industria. Allf fecibieron sus titulos y desde esta
procedencia fueron y son en gran medida destinados a ocupar posiciones directivas,
a las que, prescindiendo de su calificacion cientifico-especialista, no aportan nin-
guna ofra-condicion. Los problemas de la direccion y trato humano les son totalmen-
te desconocidos, y muchas veces quedan a merced de su iniciativa personal y de sus
posibilidades perceptivas.
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La moderna direccion de empresa rechaza este procedimiento de. "aprendizaje so—
bre la marcha" y acentia la importancia de una formacidn directiva sistemdtica, -
previa a la asignacion de una funcidn, recomendando ademds un progresivo desarro
lo.

Con ésto, hemos Ilegado a otra interesante semejanza entre los principios y méto—
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 huevo.campo de cometidos en la industria

y alcanzaron rapidamente en ella los niveles superiores de direccion, precisamen-
te como.una consecuencia de su completa formacion anterior como e ducadores y -
directores de soldados.. Por ofra parte, este acontecimiento se basa también en la

escasez de personal, creciente con la prosperidad econémica, y en el hecho de -
que con.la mayor complejidad de la empresa también ha crecido el ntmero de cle-
mentos directivos necesarios. Por otra parte, en algunos casos aislados =sobre todo
en la esfera del "management" estadounidense- parece que se alcanzardn muy pron
to los Iimites de las medidas de racionalizacidn y automatizacion posibles y admi-
tidas actualmente. Pero una posterior elevacidn de la productividad puede traer -
consigo una mayor utilizacidn de las reservas creadoras humanas.

Con un ejemplar impulso, la direccién industrial ha intentado hacer frente eficaz-
mente a este problema. Para ello se sirve de una completa escala de las posibilida

des disponibles, que empezando por publicaciones y cursos de promocion interna -

para los escalones inferiores, y prosiguiendo con seminarios y conferencias que clggr
can amplios circulos de intereses, se extienden las distintas posibilidades de forma

cion y promocion hasta cursos académicos realizados en universidades y altas escue
las tecnicas, reservados estos Gltimos 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 Gltimo de la actividadeem-
presarial. Hasta hace muy pocos afios el objetivo indiscutible de toda empresa era
obtener la mayor ganancia posible, pero actualmente se da un mayor enfasis al co-
metido economico-comin. A la idea de los beneficios o intereses se le asigna ac—
tualmente un papel secundario. Los objetivos de las economias industriales, asigna
dos por Gast (Principles of Management, 1952) pueden contemplarse como caracte
risticos de esta tendencia hacia una nueva orientacidn: B

| . ’ . . . .
1.~ La produccion de una mercancia o servicio, que satisfaga una necesidad.
2. - La preparacion de oportunidades para el empleo productivo de las personas.

3.~ La preparacion de condiciones de trabajo que llenen los deseos normales de los
trabajadores respecto a su actividad profesional .
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4.- El aumento del bienestar de la sociedad mediante el uso econdmico del trabajo

y del capital.

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

Una serie.de.datos nos indican.que no._se trata.de simples teorias de un cientifico -
ajeno a la realidad, sino de unas consideraciones sumamente realistas y cuidadosa-
mente elaboradas sobre objetivos de gran valor. Cada vez es mas necesario para la
empresa industrial el desarrollo de metodos sobre modernos. procedimientos de trata-
miento y direccién humanos, que sean. adecuados.a.la situacion de la empresa den-
tro del contorno social. Las formas de direccion autoritaria, que asignaron al hom-
bre trabajador meras funciones ejecutivas, han perdido su justificacion en la indus-
tria.

Hasta ahora no hemos mencionado-un principio de direccion de extraordinaria im—
portancia para las fuerzas armadas y para la industria; la direccion con organiza—
ciones "staff" o estados mayores. La importancia de este principio en ambos campos
de direccion justifica su extensa consideracion en otro capitulo de este trabajo.

4. - La direccion con organizaciones tipo~"Staff".

a).- El nacimiento de la idea "staff" (Estado Moyor).‘

Los brillantes éxitos de las campafias de los ejércitos prusianos y alemanes en
los siglos XIX y XX fueron eiemp’los de los extraordinarios logros que podian -
alcanzarse por una direccion {mando) debidamente aconsejada por un Estado -
'Mayor bien informado y coordinado. La industria floreciente recogio la idea y
cred secciones "staff" en la organizacion de las grandes empresas industriales.

La necesidad de auxiliares asesores de los jefes militares surgid con la introduc
cion de los e|erc1tos permanentes. En el siglo XVI el equipo asesor del Jefe —
‘Supremo se componia esencialmente del Teniente General, en calidad de Se—
gundo Jefe, el Coronel General como Comandante Supremo de las Tropas de a
pié, el Mariscal de Campo,’ el Capitdn General de Artilleria y el Mariscal de
Logistica.-

Se cred 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, quién en colaboracion con BlUcher dieron origen
al mando mas perfecto de aquellos tiempos.

En la esfera no militar, el principio de los organos “staff" fue imitado por la

familia Fugger en el siglo XVI y también por la iglesia Catdlica, afanada des-
de siglos en perfeccionar sus organos directivos "staff" de especialistas, que -
han de ejercer funciones asesoras dentro de la direccion eclesiastica. Segin -



Kosiol, este principio se puede ver ya en las formas organizativas de los anti-
guos..

La cuestion de si la idea.de los Srganos. "staff" ha nacido.en. la esfera militar
o en.la.civil, es algo que no puede contestarse de manera definitiva. Pero es
ta cuestion realmente es_de. importancia secundaria.. Lo verdaderamente lmpor
tante. es el hecho de que los metodos. de_los trabajos realizados por el sistema
"staff" dentro de los ejércitos prusiono y alemdan lograron una gran plenitud.
Y aqui buscaron y encontraron los grandes empresarios ejemplo para sus pro—
.pias.organizaciones...

La industria conoce dos formas distintas de Srganos "staff": la de "especialis-
as" y la de "organos 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 mas importantes, mien
tras que los staff de direccion tan sclo han tenido una existencia ocasional y
complementaria.

b). - Las formas "staff" de la industria.

La verdadera causa para la formacion de los 6rganos "staff" en la industria, -
es normalmente la gran responsabilidad de los elementos directivos, como fué

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
mas elevados, en la mayoria de los casos y a pesar de los limites de activida-
des individuales perfectamente separados, existe un enorme desequilibrio en—
tre las posibilidades fisicas 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 -
organos auxiliares de la jurisdiccion directiva. "Organos reflexivos, de and-
lisis y de observacion de la direccion, cuya funcién esencial consiste en lo-
grar previsiones para el futuro, en ihtima coordinacion con la direccidn, asi’
como en investigar las posibilidades de perfeccionamiento". Segin Fayol, en
su obra "La Administracion General e Industrial”, estos organismos preparan =
las decisiones que han de tomar las jurisdicciones competentes, y una vez -
adoptada la decision, transforman ésta en una serie de documentos que la po-
nen en prac’r;ca,

Generalmente las secciones de los estados mayores industriales no poseen ju-
risdiccion respecto de la liheq; las normas proceden siempre de la direccion.
De esta manera se consigue lograr el ponderado principio de "unidad de man-
do", que tanto preocupaba a Fayol. Sin embargo, en la préctica, desventajo-
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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 jurisdiccion .no debe llevar-
nos. a.la suposicion de.que en consecuencia carecen de. responscbilidod Debi-
do a sus distintos cometidos, estas secciones.no tienen una responsablludad de-
cisiva dentro de la jurisdiccion de. lo Iinea,. pero,. sin. embargo, si son comple
tamente. responsables.de la ejecucion de sus cometidos.especialgs, Asumen, -
‘por tanto, una responsabilidad. informativa y de asesoramiento,, que en ningun
caso debe valorarse como inferior a la responsabllldad de decision. Solo es —
distinto el objeto de la responsabilidad...En.Gltimo. fermmo, la decision es con
secuencia de .un.andlisis.competente. y.amplio.de los organos "staff". Una elo-
boracion incompleta en_la informacion. y el deficiente asesoramiento, deriva-
do de aquella, .a la direccion puede llevar a fatales decisiones. Las secciones
de los estados mayores industriales son responsables ante las direcciones de un
asesoramiento técnico.y.de una debida informacion... Por tal razén, estos orga-
nos son conocidos. frecuentemente. como.secciones.tecnicas, Secciones tecni—
cas. tipicas en una. empresa. industrial son, por ejemplo, segin Hohn, las de -
contabilidad, investigacidn. de. mercados, planificacion estadnshca, seccion -
de impuestos, prensa e informacion,.relaciones publlccs-., Junto a éstas existen
a veces, ofras secciones organizadas también con caracter de organos "staff",

que no siempre son facilmente reconomblesn Estas son, por elemplo. la sec—
cién de personal, las de organizacidn, coordinacion, revision intemna, la de
investigacion y desarrollo, efc.

La decision de si una de estas secciones debe organizarse como elemento =
"staff" o formando parte de la linea, no puede tomarse caprichosamente. Ha
de pensarse .concienzudamente. Seria, por ejemplo, absurdo organizar con ca
racter "staff" secciones sobre las que recayese la carga principal de la activi
dad de una empresa. Cabe, sin embargo, pensar que en casos excepcionales -
una seccion puede adoptar snmulfcneomente ambas formas. Asi, por ejemplo,
se le puede asignar a la seccion 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 seccion, y otorgarle hacia abajo capacidad de de-
cision y mando.

La inclusidn de las secciones técnicas "staff" dentro de la jerarquia de la em-
presa, depende de la decision sobre cual es el mejor nivel al que deben de -
trabajar las cntcdas secciones. Esto nos da al mismo tiempo la respuesta a  la
pregunta de quién es el responsable de la directa vigilancia sobre los citados
Srganos . Esta responsabilidad puede corresponder a los propios directores de -
empresa o a los niveles directivos medios o superiores. Asi, por ejemplo, si
el director de la empresa desea influir directamente sobre cuestiones de inves-
tigacion y desarrollo, entonces esta seccion debe subordinarsele directamente,
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quedande incrustrada a nivel direccion de empresa. En otro caso, si el direc~
tor de empresa quiere delegar sus decisiones relativas a relaciones pUblicas en
sus directores de secciones principales, entonces habria que incluir la seccion
“relaciones piblicas" dentro del nivel maximo directivo.

Cuanto mas claramente esté dirigida una empresa por el principio de la dele-
gacion de responsabilidad,. con tanta mayor frecuencia se encontraran las sec~
ciones "staff" sobre.los niveles. directivos superiores o.medios. Un empresario

que diriio su empresa segun los principios de direccion centralizada y se reser
ve para s todas las decisiones importantes, colocard bajo su directa subordmc
cion a todas las secciones "staff"..

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

Hoy apenas existe una gran empresa en la que no actuen distintas secciones -
"staff". Sin embargo, es claro, leyendo la literatura que se ocupa de estos te~
mas que la direccion continla encontrando problemas insolubles con dichas -
secciones, problemas que resultan dificiles de comprender para el militar ha--
bn‘ucdo a la forma de trabajo de los estados mayores. Las causas de esta situa
cion son diversas, pudiendo citarse:

1. La ya citada, de otorgar a la seccion "staff" una jurisdiccion general o es-
pecial.

2. Lo tendencia de dichas secciones a irrogarse funciones ejecutivas, como -
consecuencia de la amplitud de conocimientos especiales acumulados en -
dichas secciones, asi como de la gran cantidad de informacion técnica que
les llega. (Mellerowicz dice: " todos los 6rganos "staff" tienen la tenden -
cia a inmiscuirse en la cadena ejecutiva"). La causa de ésta tendencia en
los estados mayores industriales se ve fomentada muchas veces por una cier
ta comodidad de los superiores, pero otras también por una excesiva sobre-
carga de los mismos.

3. Las secciones "staff" no siempre reciben de los organos de la Iinea toda la
informacion 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 organos "staff", se quiere im—
pedir que estos sepan demasiado acerca del funcionamiento interno de las
distintas esferas.

. - . . e . . °
4. Deficiente dominio de la técnica de trabajo de estos estados mayores indus
triales, tanto por parte de la direccion como de los mismos colaboradores -
que trabajan en su seno. Es evidente que en no pocas empresas sehan cons
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tituido secciones solo para demostrar a fos accionistas y a los visitantes que
se marcha de.acuerdo.con. las tendencias.mas modernas. En estos casos, se
_pasa peor alto frecuentemente que.la.direccion. alcanza su plenitud median-
te estos organos "staff”, siguiendo determinadas tecmccs que hay que domi
‘nar si se quiere que la empresa se beneficie de dichos organos.

5. Falta de cuidado en la eleccion, formacion y promocion de los colaborado-
res de una seccion "staff". La predisposicién interna para el trabajo cienti=
fico, la cualificacion profesional.y una innata inclinacion para trabajar en
el anonimato son caracteristicas necesarias a los miembros de uno de estos
organos “staff", asi como un cierto estoicismo civico y capacidad de con—
tacto humano.

Un empresario que se esfuerza seriamente. en. dirigir su empresa con estos esta-
dos mayores. industriales, buscando. la solucidn Sptima, puede.obtener natural-
mente muchas sugerencias. tomadas de los libros que se ocupan de estas mate—
rias. Pero forzosamente tropezara.con un monton de contradicciones que sola-
mente podra eliminar cuando él 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 -
solo son validas para los Hamados "organos staff especialistas” sino también pa
ra las "secciones staff de direccion”, existentes en la esfera empresarial indLE
trial.

El cometido de las secciones “staff" directivas es auxilior'al empresario en -
aquelia esfera de actividades que en ningin caso puede delegar y que ha de -
cumplir por si mismo, Por lo tanto, el estado mayor directivo esta casi siempre
incorporado al mas alto nivel. Evidentemente, debe existir una colaboracion -
muy estrecha entre el estado mayor directivo y el estado mayor tecnico, corres
pondiendo al esfado mayor directivo el papel de coordinador. B

Hohn nos da con detalle, en su obra "La Direccion con Estados Mayores en la

Economia", las misiones de un estado mayor directivo en el mundo economico.
La prmcqui responsabilidad de este es que las decisiones tomadas por la d i irec
cion sean transformadas convenientemente en acciones., Cuidara de que las -

ideas expresadas por los colaboradores sean debidamente consideradas y de que
se pruebe su viabilidad., Propone los temas y condiciones de las reuniones e in-
forma oportunamente a los participantes sobre los temas a tratar. El estado ma-
yor directivo reline todas ias informaciones importantes para la direccion de la
empresa, las valora y las transforma en juicios concretos de situacion, que sir-
ven al empresario como fundamentos esenciales para sus decisiones. Ademus ve
la por el exacto cumpllmlem‘o de los controles, cuidando de que la accion con
junta entre los organos "staff" y los de la linea funcione sin roces, y ademas -
descarga al empresario de la necesidad de efectuar trabajos rutinarios.
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Las secciones. "staff", que.han de realizar los cometidos.expuestos Gltimamen-
te, son mucho mas raras de encontrar en la forma pura de un estado mayor in-
dustrial directivo que en la de drganos "staff" especialistas. Es indudable la -
menor. necesidad de organos "staff" directivos en. el mundo de la industria. -

- Por.lo. que sus cometidos,. que en.todo. caso deben ser. resueltos. se distribuyen

dentro de. las jurisdicciones de los 6rganos de [fhea.o bien se organizan sec--
ciones especiales dentro de.los estados mayores especialistas. Ademds en mu—
chas empresas.en. los.niveles superiores de direccidn existen los [lamados " asis
tentes staff", que deben .contribuir a.descargar de.sus actividades a los "mana
ger" de.la.hneq, Estos "asistentes” tienen claras funciones auxiliares de direc
cidn y pueden calificarse de."Sganos. staff directivas" compuestos por una sola
persona.. La ventaja de una seccion directiva al maximo nivel, que asuma to-
das las funciones auxiliares directivas de la empresa, parece que no ha sido -

.reconocida por. la_industria...

5. - Métodos de la moderna dlreccmn empresancl

En este parrafo se frcfon de aquellos metodos directivos modernos que tienen -

una especial y profunda influencia en los procesos econdmico-industriales y cuyo

origen evidentemente puede remontarse a la esfera militar. Se trata de métodos -
. » I L] . ’ . i . .

que sirven para la elaboracion de la decision empresarial en su més amplio senti-

do.

1.

Investigacion Operativa.

El nacimiento de la investigacion operativa tal como se entiende en la actua-

lidad se remonta a los afios inmediatamente anteriores a la Segunda Guerra -

Mundial. Por entonces se comenzo en las Fuerzas Armadas de Inglaterra a in-
cluir cientificos de distintas especialidades en conferencics de estado mayores,
en las que habia que tomar decisiones de cardcter estratégico o téctico. Se di

ce que en una de aquellas asambleas, un oficial superior inglés preguntd si se

pensabo hacer la guerra con la regla de cdlculo. A lo que el pre5|denfe de la

reunion, el posterlormen’re primer ministro Churchill, respondio: "es una buena
idea, lo intentaremos"

El primer grupo dedicado a la investigacion operativa logrd superar la descon-
fianza inicial en un plazo inferior al que se le habia concedido y encontrs la
consideracion maxima del mando militar inglés. También EE.UU. reconocid -
muy rcpldamente la importancia de la |nveshgacwn operativa y poco despues
de su enfrada en guerra tomd y perfecciond los métodos ingleses. Ya dentro de
la primera mitad de la guerra, surgieron en trabajo comdn -por citar sdlo algu
nos-, plqnes de bisqueda y exploracién para las fuerzas navales de superficie
y aviacion naval, planes para unidades de acompafiamiento, dispositivos para
bombardeo y criterios para la valoracién de armas y material.
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Puede decirse con seguridad que actualmente no existe ninguna definicion que
sea aceptada por todos los representantes o técnicos de la investigacion opera
tiva,

Cada uno de los que. trabaja.en. este. campo define o la.investigacion operati~
va teniendo.en.cuenta solo su propia esfera de. actividades., Por ello, la si—
guiente definicidn, dada por Churchman-Ackoff-Arnoff, sélo puede ser consi-
derada como un intento:. "la investigacion operativa es la aplicacion de méto-
dos, procedimientos y medios auxiliares.cientificos a problemas que se refieren
a sistemas de. distintos. campos. de. trabajo, .y .cuya finalidad es proporcionar a
estos distintos campos de trabajo las soluciones optimas para dichos problemas”.
Aqui’ debe entenderse la palabra sistema como interaccion organizada entre -
hombres y maquinas..

Los métodos. son de caracter analitico, experimental y cuantitativo y abarcan
la totalidad de las ramas de la ciencia. Como especialmente Gtiles han demos
trado ser los métodos de trabajo de las matematicas y de la fisica, de la eco-
nomia, de la sociologia.y de la psicologia.

En aleman, el concepto "Operation Research” ha sido traducido de distintas

formas. Incluso en el campo econdmico civil se le ha denominado "investiga -
cidén de empresa", mientras que en la esfera militar se ha conservado la expre
sion inglesa, lo que seguramente es la mejor solucion. -

Una de las misiones parciales mas importantes de la investigacion operativa -
consiste en analizar la estructura del propio sistema que realiza el analisis, -
reconocer las conexiones existentes entre los miembros de este sistema y clasi-
ficarles segin su orden de importancia. En la multiplicidad de los factores que
intervienen en el sistema, un sélo cientifico se encontraria situado ante un -
problema insoluble. Por lo tanto, en la investigacion operativa se trabaja -
siempre en equipo. La composicion exacta de este equipo es de extraordina—
ria importancia para el objetivo propuesto. Una falsa valoracion 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 articula de la siguiente forma:

- Un miembro muy informado de la empresa en cuestidn.

- Un fisico.

- Un ingeniero.

- Un matemdtico o un especialista en estadistica.

- Un cientifico (especialmente bidlogo, psicdlogo o socidlogo).
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- Un logistico (como representante de la ldgica. formal)

o . )
Natur almente, los problemas menos amplios pueden estudiarse por grupos mas
pequefios. y resolverse siquiera parcialmente..

. * . . - . - I - 3
La elaboracion de la decision militar o empresarial alcanza el exito siempre -
< ° . . . e L) .
que este preparada sobre principios cientificos y matematicos, mediante la -
formacion de modelos..

Los modelos sirven como medios. auxiliares intelecutales para la representa—
cion de sistemas.na.intuitivos y de procesos complejos;.se trata de construc-
ciones funcionales, constituidas segin determinados fines previstos. La estruc
tura del modelo se corresponde.con el. proceso orientado.hacia la meta propues
.ta.que se va a investigar,. ya sea para.realizar. una operacion militar o parc——
un programa de. fabricacion, industrial...Con, frecuencia,. las estructuras de mo-
delos extraordinariamente diferentes, externamente considerados, tienen una
semejanza tan sorprendente que pueden organizarse dentro de una misma cla-
se de estructura, Por ejemplo, la bisqueda de submarinos, clientes o gérmenes
patégenos presentan semejanzas fundamentales con un cuadro hematico. Pue-
den incluirse en una clase de estructura e investigarse en gran medida si-=
guiendo los mismos modelos..

El modelo contiene junto a la estructura estable los factores variables del pro
ceso. Mediante variaciones criticas de estos factores se obtienen soluciones
alternativas, en las que se muestran las consecuencias de una desviacion de -
la solucion optima.

En la contemplacion analitica del modelo de decision se emplean cada vez en
mayor medida procesos matematico-estadisticos. El desarrollo de maquinas de
calculo electronicas ha llevado no solo a una mayor extension del método de
la investigacion operativa, sino que ademas ha proporcionado en muchos ca—
sos por primera vez el condicionamiento necesario para la realizacion de un
modelo analizable de manera semejante a la realidad. Con ésto en la investi-
gacion operativa se hace evidente la "matematificacion™ que hoy puede ob—
servarse en las ciencias (y también en el arte). Angermann, en su obra Direc-
cion Industrial e Investigacion Operativa, ve en la "formalizacion axiomati-
ca del arte y de la ciencia con ayuda de las matematicas" un sintoma de  la
imagen cientifica del presente. No es necesaria ninguna aptitud profética es-
pecial para prever que la penetracion matematica en todas las esferas de  la
ciencia, en la segunda mitad del siglo XX, llevard seguramente a consecuen-
cias de importancia semejante a las que, en la primera mitad de la centuria
actual, produjo la subdivision de la ciencia en ciencias naturales y del espi-
ritu, tan profundamente separadas. Esta separacion ha permanecido hasta muy
recientemente en la esfera del mundo germanico e incluso no ha sido superada
todavia. Por lo tanto, no es una casualidad el que no se encuentre apenas con
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fribucion.importante.a la.investigacion operativa.en.la literatura alemona. que..
se: ocupa de_cuestianes. cientificozmilitares.a cientificomindustriales. Ambos -
mundos se sienten. todavia mucho mds.enraizados en las. "ciencias del espiritu”
_que en. las de la "naturaleza™.. Quizd.por. ésto se comprende porque, hasta -
_dhora, la investigacidn.operativa, tanto en la esfera militar como en la de la
direccidn de empresa, no ha podido alcanzar la importancia que desde hace -
tiempo tiene en.otros.campos.semejantes.. |

La doctrina econdmica-industrial lucha contra una excesiva aceptacion de las
leyes y principios matemdticos, también por distintas causas. Asi, por ejemplo,
suele decirse que la.aplicacion de fas matemdticas sola.tiene. sentido alli don-
de.sea de.esperar. el desencadenamiento de un. proceso regido por leyes de la
naturaleza.. Por lo que no.es el caso.de la economia de industria, ya que aqui
se dan ciertamente regularidades. determinades,. pero nunca leyes. Contra ésto
puede. replicarse que. también los.modernas ciencias naturales, especialmente
la fisica, han. reconocido.hace.tiempo. que_inciuso.las leyes de la naturaleza
no se realizan con una necesidad absoluta y forzosa, sino.con una determina-
da probabilidad.. Entre. los.leyes de la fisica y de la economia no existe una
diferencia formal,_sino simplemente gradual. Las leyes economicas estan sub-
ordinadas a un menor. grado. de probabilidad.que las de la naturaleza. Anger=
mann basa esta diferencia en que el micromundo econdmico no es tan multiple
como el micromundo del fisico. Por lo tanto, los componentes imponderables
tienen una mayor importancia en las leyes economico~industriales.

La industria norteamericana, a finales de la década de los cuarenta, adopto
los procedimientos desarrollados por las fuerzos armadas. Debido a los eleva-
dos costos de los grupos para la investigacion operativa, la aplicacion de es-
tos procesos queda reservada principalmente a los grandes empresas. En una in
vestigacion realizada en los afios 1957-58 se demostro que el costo de un cola
borador cientifico de un grupo de investigacion operativa era de 14.000 a -
30,000 dolares anuales. Por consiguiente existen también grandes diferencias
en el ndmero de colaboradores pertenecientes a cada grupo. Empresas con unos
fondos anuales netos comprendidos entre 2.600 y 5.200 miilones de dolares, -
venian a emplear hasta 29 colaboradores en sus grupos de investigacion opera=-
tiva. Los efectivos de los grupos disminuyen rapidomente segin el volumen del
capital. Entre 1.300 y 2.400 millones de dolares, habia 19 colaboradores cien
tificos; entre 320 y 640 millones, 9; en empresas comprendidas entre 80 y 166
millones, 4; y entre las de 20 y 40 millones de ddlares solamente 2.

. o * - o - o .« *
Las esferas de aplicacion mas importantes para los grupos de investigacion ope
rativa pueden dividirse en cinco campos principales:

o © £ o > e ke 2 o
1. La industria basicas carbon, hierro y acero, petroleo, electricidad y ener-
gia atomica. : ' B

2. Transportes: aéreo, ferrocarril, - carretera y problemas de trafico.
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3. Industrias dedicadas a elementos de consumo masivo: industria electronica,
aeronautica, quimica, de electro-domésticos y bienes muebles.

4. La investigacion tecnoldgica.

5. La planificacion militars estratégica, de empleo fachco, desarrollo de sis-
temas de armas, logfstica..

Mediante investigaciones sistematicas, cuya dificultad principal consistia ge-
neralmente en lograr unas bases estadisticas. dingas de crédito, se encontraron
en todos los grupos principales soluciones parcialmente sorprendentes, que han
[levado con frecuencia a chorros masivos.. Sin embargo, .no se ha conseguido
desarrollar un modelo global con los procesos solucidn para todos los casos; ya
que las actividades del mundo industrial son sumamente complejas y el nimero
de variables demasiado grande. '

En la Repiblica Federal se ha trabajado por primera vez con los métodos de la
investigacion operativa, aplicados de una manera sistemdtica, a mediados de
la década de los 50. En diciembre de 1956 se constituys el AKOR (Grupo de
Trabajo para la lnveshgacwn Operativa); en.él estaban representados las gran
des.empresas alemanas.asi como cientificos de distintas universidades y escue-
las superiores. En el marco de la "Sociedad para IcsMcfemohcas aplicadas y
la Mecanica (GAMM)" se conshfuyo posteriormente una seccién para la inves
tigacion operativa, Esta seccion, mediante la entrada de colaboradores proce-
dentes del campo de la aerondutica, de la investigacion operativa militar, de
la Sociedad Alemana de Estadistica y de otras Sociedades Cientificas, fue am~
pliada en julio de 1960, tomando la denominacidn de "Comisién Alemana pa-
ra la Investigacion de Empresas (DAUF)". En septiembre de 1961 se fundé en -
Munich la "Sociedad Alemana para la Invesfigacién de Empresas (DGU)". La

medida en que estas organizaciones estén en condiciones de impulsar la aplica
cién de los metodos de la investigacién operativa en Alemania, sélo nos lo po
dra decir el futuro.

Juegos de Guerra (1)

Los juegos de guerra en el campo de la elaboracidn de la decision militar son

conocidos desde hace ya mas de un siglo. En los estados mayores son aplicados
con buenos resultados en la planificacion y analisis de las acciones estratégi-
cas y tacticas, asi como también para los fines de formacion y ejercicios del
personal mllutar de mando en el arte de la decision.

(1).- N. del T.- Se ha traducido la palabrd "Planspiele” por su equivalente -
en el campo militar "juegos de guerra", si bien dadu el. con'fcxfo del ar-
ticulo, tal vez seria mds adecuada una fraduccnon literal por "juegos de -
planes", mas en consonancia con el mundo de la industria.
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El progresivo. desarrollo de los métodas de la investigacion operativa no ha dis

minuido lo mas minimo la importancia de los juegos.de guerra. Precisamente -

ha ocurrido fo contrario;.en la misma medida en que, con la ayuda de los mé-
todos de la investigacion operativa, aumenté el contenido de la informacion ~
sobre los faciores determinantes de la decision, se mejord la bondad de una de
cision tomada segin un modelo. A ésto hay que afadir que en la actualidad Ta
investigacion operativa solo permite alcanzar soluciones parciales, mientras -
que con ayuda de los juegos de guerra puede representarse el total campo de
actividades de una o de varias organizaciones y sus interdependencias, confor
me a un modelo. -

Estos juegos.de guerra fueron adoptados por la direccion empresarial tan sélo -
despues de haber acumulado buenas experiencias con la investigacion operati-
va. Es probable que la "Teoria de los Juegos" elaborada poco despues de la -
Segunda Guerra Mundial por Neumann y Morgenstern haya acelerado la pene-
tracidn de los juegos de fa decision en el campo empresarial . La industria re—
conocié que las estructuras Idgicas de los procesos de la decision 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-
cision. Estos procesos se encuentran estructurades en la realidad segln mode—
los previos, que pueden ser puestos en practica incluso bojo condiciones com~
petitivas, asi como también en situaciones de conflicto.

En tonto que se trata de problemas de decision calculables matematicamente,
se basan, al igual que los métodos de la investigacion operativa, en modelos
matemdticos. Sieber recomienda una valoracion para tales modelos siguiendo

tres criterios:

* L4 . . - » .
1. Segin el nimero e influencia mitua de variables que intervienen en el mo-
delo.

2. Segin el mayor o menor grado de aproximacion a la realidad que se preten
b -
daen el.

3. Segln la mayor o menor posibilidad de manipulacion del modelo.

El ndmero de variables d tener en cuenta es limitado, por lo tanto los modelos
matemdticos pueden aplicarse predominantemente en la mayoria de los casos -
sélo en los niveles medios de la empresa. Por ejemplo, alli donde se toman de
cisiones tdcticas en esferas parciales limitadas. A medida que se sube de nivel
aumenta rapidisimamente el ndmero de las variables. Y con ello se alcanza -
pronto el limite de aplicacidn del cdlculo matematico. Von Wenke informa a

este respecto que se ha llegado a desarrollar un modelo sobre planes de produc
cion de una gran industria quimica constituido por 4.000 ecuaciones, y que
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con éste solo pudo resolverse una parte de todos los factores influyentes. La -
. ° ° . I's -, .
introduccion de todas las variables o factores ampliaria el nimero de ecuacio-
nes hasta cerca de 10,000...

En el juego empresarial, el "juego de la guerra" en su mas elevado nivel, sélo
podrian ser tenidos en cuenta los parémetros caracteristicos de la empresa y sus
interdependencias. Estos, por ejemplo, podrian ser las dinamicas funciones de
costos y consumos de las empresas asociadas,. sus respectivas situaciones finan-
cieras,.su forma de organizacion (factor muy dificil de evaluar), la capacidad
del mercado, etc.. Aunque no.es.posible. un analisis matematico de las decisio
nes tomadas, los arbitros.y directores del "juego de la guerra" si pueden valo-
rar los efectos.de.las medidas.tomadas o rechazadcs.. Para ello debe darse .por
supuesto que.sus.valoraciones no.se realizan de una forma caprichosa y arbitra
ria, sino sobre la base de los principios industriales y econdmicos obtenidos -
despues.de largos afios. de.una_atenta. observacidn. de la realidad.

Para la industria, el juego de la guerra presenta la considerable ventaja de -
que en la realidad existe. también un cierto.componente imponderable, asi co-
mo otros variables.. Los participantes en este juego se ven. envueltos en €l con
sumo interés, dada.la.innata condicién humana.de atraccién por el juego. Tam
bign los miembros de mayor .edad se sienten atraidos por él, de tal forma que =
se borran facilmente las diferencias de edad, una ventaja que es extraordina—
riamente dificil de conseguir normalmente.

Hasta ahora, las empresas industriales han realizado estos metodos de "juegos
de guerra" como metodos para la formacidn de los elementos directivos, mas -
bien que como proceso de planificacion de verdaderos objetivos empresariales.
Su aplicacion es todavia pequedia relativamente, pero estd en vias de creci—
miento. El punto clave de estos "juegos de planes" industriales es el entrena-
miento intelectual, la ensefianzareflexiva, fundamentalmente el logro de la
maxima capacidad de poder pensar segin criterios econdmicos y correlativos.
Estas practicas o "juegos de planes" son una buena posibilidad de ejercicio y
formacion para los futuros elementos directivos, que asi tienen oportunidad, -
ya antes de ocupar un puesto responsable, de reunir experiencias "practicas"
en un campo de actividades, en el que, a diferencia de lo que ocurre en la -
realidad, se ha formado un criterio de cardcter general de una manera relati-
vamente fagil, como consecuencia de la eliminacién en estos ejercicios de to-
dos los factores no esenciales. Durante estos ejercicios, que en su mayoria du-
ran sélo horas, se toman muchas decisiones que, en la realidad requerirdn se—
manas, meses, incluso afios. Mediante el "juego de la guerra" puede superarse
el imperfecto método de resolver "sobre la marcha" sefialado por Adamowsky.

e . . . .
El'fuego de planes" permite perseguir, con un considerable ahorro de tiempo,
las consecuencias de planificaciones a largo plazo y analizar las causas para -
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el exito o el fracaso de las decisiones tomadas. Las conexiones entre problemas
parciales y decisiones también parciales pueden ser puestas claramente de re—.
lieve de forma que rara vez es posible en la vida practica; en la que, muchas
veces, debido a los largos intervalos que transcurren entre las decisiones y sus
consecuencias, no es posible encontrar qué decisiones han dado lugar al efec-
to en cuestion. N )
Se pone asi de manifiesto que los "juegos de la guerra" pueden proporcionar =
valiosos conocimientos a los expertos en la direccion de empresa. Proporciona
una mayor amplitud de horizontes y elimina muchas incomprensiones entre las
distintas ramas de una empresa. En el intimo contacto entre todos los que parti
cipan en el juego de la guerra, cada uno de ellos obtiene forzosamente una Vi
sion de conjunto sobre la importancia de cada una de las partes que intervie—
nen en el todo, y lo adquiere en una medida como jamas hasta ahora habia si-
do proporcionada por los métodos conocidos. Como dice Hohn los "juegos de la
guerra” son “extraordinariomente Gtiles para el ejercicio de la coordinacion en
tre los organos de la linea y los organos "staff". -

Segun su contenido, la industria diferencia entre los "juegos funcionales™ y -
los "juegos de integracion”. En la esfera militar estos vienen a corresponderse
con los juegos de guerra tdcticos y estratégicos. Atendiendo a su finalidad,

es posible una subdivision en "juegos universales" y “juegos de especialidad".
Los "juegos universarles" han tenido hasta el presente la mas amplia propaga~
cidn. Se ocupan de problemas que afectan a decisiones econdmicas, que son =
independientes de una deferminada rama. Los: 1uegos especificos .de.cada empre
sa se refieren exclusivamente a problemas especificos de una empresa. En el -
marco de las empresas alemanas se sabe por ejempo que se han constituido jue-
gos especificos de empresa para las industrias de colorantes, de gasclinas y pe-
troleos, asi como para la Esso AG. De paso debe mencionarse que no existe una
clara division entre los "juegos de guerra" tipicamente militares y los "juegos
de planes” industriales. Los juegos de guerra militares se corresponden en el -
mundo de la industria mds bien a los "juegos de competencia" dentro de los po
sibles "juegos de planes" -

E! mundo de las empresas industriales es evidente que ha conocido un extraor-
dinario enriquecimiento de sus posibi!idcdes de estructuracién y desarrollo, me
diante la adopcion de los metodos de los "juegos de guerra”, tomados de la es
fera militar, Aqui conviene poner en claro que tambien 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 memorics hace hinca-
pié en que existe una gran diferencia entre que el Almirante Supremo utilice -
sus barcos sobre un juego de la guerra o qué de realmente las 6rdenes para ma-
niobrar con la flota.
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3. Técnicas de Pianificacidn y Proyectos (PPT)

En el afio 1958 la Marina de EE.UU. decidié elaborar un nuevo método perfec
cionado para_la planificacion,. ejecucion.y control. de sus.complejos programas
de investigacion y desarrollo.. EI mdvil de este sistema fue el desarrollo del -
proyecto del.misil Polaris,. en el que participaron aproximadamente unas 11,039
firmas con 50 empresas directives., La Oficina de Proyectos Espaciales de la -
Marina desarrollé para este fin, junto con Booz-Allen Hamilton y Lockheed
Missile Systems Division, un sistema llamado PERT (Programm Evaluation and -
Review Technique). Mediante la consiguiete.aplicacin de este sistema parece
haberse logrado que el proyecto Polaris estuviese listo medio afio antes del -
tiempo programado inicialmente. En este equipo PERT trabajaban aproximada-
mente unos 400 hombres. Los costos de la introduccidn del nuevo método im—-
portaron unos 150 millones de ddlares, lo que supone un 0,3% del volumen to-
tal de gastos.

La aviacion de EE.UU. elabors su propia versién, 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 sustituia la usual planificacién, hecha hasta -
enfonces con ayuda de diagramas lineales de conjunto, y se les sustituia por el
analisis estructural. La gran desventaja del sistema del diagrama de conjuntos,
aparte de resultar sumamente voluminoso, esta en que aun cuando siempre pue-
de proporcionar informacion 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 técnicas de planifi-
cacion y proyectos se enlazan en una red de planificacidn todos y cada uno de
los trabajos, asi’ como su interdependencia Idgica, necesarios para la realiza—
cion del proyecto. Logicamente surgen asi en complicados proyectos complejas
redes de planificacion, cuya valoracidn por métodos manuales produciria consi
derables dificultades y elevados costos. El limite més alto para una valoracion -
manual del plan y los controles de su ejecucion ha sido establecido empirica—
mente en cien procesos de trabajo. Un nimero mayor de procesos requiere nor-
malmente el empleo de calculadoras electrénicas.

Una ventaja esencial de las técnicas de red, frente a los métodos utilizados -
hasta enfonces, se encuentra en que, ya en plena fase de planificacién, pue—
den calcularse o desecharse diversas alternativas para la ejecucion del proyec-
to. Asi es posible obtener las condiciones optimas de ejecucién. Con relativa -
rapidez y facilidad se pueden calcular también las consecuencias que se produ-
ciran, a la vista de los plazos de terminacion de cada uno de los distintos tra-
bajos, cuando, por ejemplo, se registra en el transcurso de la realizacion un de
terminado retraso. Para que este tipo de refraso pueda ser conocido inmediata=
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mente también por la entidad que ha realizado el encargo; lo.empresa realiza-

dora esta obligada a proporcionar informes en .intervalos de tiempo regulares -

-generalmente cada.10.6. 14. dias=sobre la marcha de la realizacion del proyec

to. Deben notificarse inmediatamente los acontecimientos importantes, como =
huelges, averia de maquinas o instrumentos, etc.

Dentro de todas estas técnicas de redes de planificacion, la que se ha extendi-
do mds hasta ahora ha sido la del sistema PERT. Probablemente porque los con=-
dicionamientos para la introduccion de éste,.a propdsito del desarrollo del Po-
laris, fueron ideales y simultneamente un gran nimero de firmas se vieron for-
zadas por contrato.a ia aplicacion del sistema. El sistema PERT ha !legado ca-
si a ser un concepto genérico, del que parten los otros basados también en el

sistema de redes. Una valoracion critica de las publicaciones que se ocupan -
de estos temas podria poner de relieve esta afirmacion.

En la RepUblica Federal el sistema PERT fue introducido en gran escala en 1962,
Desde el veranc de ese ano, la IBM alemana, en Schonaich, aplicé el proce~
dimiento al desarrolio de nuevos sistemas. Desde entonces un considerable ni-
mero de grandes empresas ha adaptado la nueva técnica de planificacion. Tam
bién la Oficina Federal para la Adquisicion y Tecnica de la Defensa exige al
hacer sus encargos de materiales complejos, por ejemplo, buques de guerra, -
que el fabricante se base para la planificacion y ejecucion del encargo en los
principios de las técnicas de las redes de planificacion.

Las fécnicas PERT encuentran su auténtico sentido, es decir ahorran costos y
tiempo, sdlo en la planificacion y controles de ejecucion de grandes proyec—
tos. Proyectos mas pequefios con tiempos relativamente mas cortos, quiza infe-
riores a 9 meses, apenas si requeriran la instalacion de los necesarios organos
"staff" que han de trabajar tanto en la entidad que encarga el proyecto como
en la que lo realiza. Por lo demas, la posibilidad de aplicacion del proceso es
ilimitada practicamente. Puede utilizarse con las mismas ventajas en la cons~-
truccién de buques, aviones, puentes, o instalaciones fabriles, asi como tam -
bién para la orgonizacion de una marcha o de una visita protocolaria a un es-
tade extranjero por un determinado grupo. Adln no se conoce ningln proyecto
que no pueda ser llevado a cabo con las técnicas PERT. :

D. CONSIDERACIONES FINALES

El potencial de las grandes naciones industriales se ha multiplicado en el trans=
curso de pocas décadas, en una cuantia que ha sorprendido incluso a la propia ciencia.
Con la extension de las empresas ya existentes y la fundacion de otras nuevas se ha am=
pliado también la problemdtica de la direccion y organizacion de las mismas. La direc-
cidn de empresa cientifica reconocic relativamente pronto que podia obtener multitud -
de sugerencias que aplicar a sus propios problemas mediante el analisis de la esfera ex-
perimental militar. '
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Si bien desde el reconocimiento de este hecho hasta su aplicacion transcurrieron
inGtilmente una serie de afios, hoy puede comprobarse que la industria ha adoptado las
formas esenciales de la direccion y organizacion y los métodos de las fuerzas armadas.
Sin embargo, no es posible pronunciarse sobre el volumen cuantitativo de estas influen-
cias y sus consecuencios.. Solamente pueden reconocerse la existencia de estas tenden—
cias a través de las valoraciones realizadas por las publicaciones ocupadas en estos asun

. Y ademas, no hay que perder de vista que todavia existe un nimero considerable =
de empresas cuya direccion es anticuada y basada en principios poco funcionales. Sin -
embargo, el nimero total de estas empresas disminuye rapidamente.

Tambiéen puede comprobarse que, en algunos.casos, al ser aplicados en la indus-
tria los reconocimientos. y metodos de la esfera militar, fueron en cierto modo perfec-
cionados, de forma que deberian reverter y contribuir a una mejora de la ciencia mili-
tar y a un uso mas racional.. Este es el caso, por ejemplo, de la ensefianza econdmico-
industrial para los elementos directivos, que.fue llevada hasta los escalones directivos
inferiores. Tambien el cuidado con el que son analizados y descritos los comentidos y
ob|ehvos de cada una de las dreas de jurisdiccion y puestos. Por Gltimo, aquella afir-
macion es también valida.respecto a los conocimientos adqunr:dos en el campo indus—
trial sobre las relaciones especiales del hombre con la maquina y el automatismo en la
industria. Dada la incesante y progresiva tecnificacion de las fuerzas armadas deberfan
esfud;crse los metodos cientificos de trabajo y procedimientos derivados con mayor aten
cion que hasta ahora, y tratar de ensayar su aplicacién en el marco de la Bundeswehr.”

El intimo parentesco entre la direccion de empresa cient{fica y la ciencia militar
ha sido pasado por alto o ignorado frecuentemente en las Gltimes décadas. Sin embargo,
resulta evidente para aquellos que son capaces de observar y analizar exclusivamente y
sin perjuicios. Pero el simple reconocimiento tiene solo un interés tedrico. Para contri-
buir a posterlores logros ha de ir seguido de los correspondientes actos. Aqui surge por
lo tanto una mision que obliga a ambos campos. En la direccion empresarial cientifica
y en las fuerzas armadas quedan todavia numerosas reservas de produccnon, merece la -
pena tomarlas y ponerlas en rendimiento, y a la vista de la situacién econdmica total -
de nuestro Estado, constituye un objetivo obligado.
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