ORIGENE$
DESARROLLO

DEL
MANNGEMENT

Fernando Diaz Pividal




A

FERNANDO DIAZ PIVIDAL

ORIGENES Y DESARROLLO
DEL MANAGEMENT

L % MADRID 1977




ISBN: 84-600-0860-6
Depdsito legal: M. 21.686-1977

EMA. Miguel Yuste, 31. Madrid-17




I1.

III.

Iv.

VI

INDICE

Pdginas

INTRODUCCION ... ... .. 5
LA EMPRESA EN EL MEDIO ECONOMICO EN EL MANAGE-

MENT . . . 9
QRIGEN Y DESARROLLO DE LA CIENCIA DE LA ADMINIS.

TRACION ., oo ves . - 13
1. Introduccién cie ten e 15
2. La Revolucién Industrial y Ia Empresa e aer e 15
3. La Economia cambiante y la Empresa ... ... .. v vee ans 15
4, La integracién, el Capital y la Eficiencia lndustrial ......... .16
5. La Administracién y la Empresa 17
6. Formacion cientifica, Medios de Informacién y Profesionalidad. 19
7. Bases ideoldgicas del Management americano ... 22
8. Resumen y Conchisiones .. : 23
LAS NUEVAS DISCIPLINAS EN EL CAMPO DEL MANAGEMENT:

EL MARKETING, EL «MANAGEMENT SCIENCE» (METODOS

CUANTITATIVOS DE GESTION) Y LA INFORMATICA ... ... .. 25
1. El Marketing .. © ere ten aee ere ses tes wie vee see vee vee ver oe 27
2. El Management Science ver asr eae asa mee sre ven ans e ese ane wew 27
3. LaInformdtica ... ... ... .o vov ves vin ven ven res vee aee e ren een e 27
LA EMPRESA COMO SISTEMA; DISCIPLINAS ACADEMICAS EN

EL CONTEXTO DE LA CIENCIA DEL MANAGEMENT ., cre ae 29
1. Introduccién ... ... ... .. 31
2. Estrategia y Politica Empresar;al 31
CONCLUSIONES ... ... ... o o 37







I
INTRODUCCION







El primer dilema que se plantea en el in-
tento de dar contenido a esta monografia es
el de definir y acotar algo tan genérico como
«administrar»: gobernar, regir o aplicar se-
gin la Real Academia Espaiiola.

E! primer intento de definir la Adminis-
tracién a través de las actividades que le
eran inherentes fue realizado por FAYOL,
quien en su célebre libro «Administration In-
dustrielle et Générale» (1915) subdividié en
seis grandes grupos las actividades necesa-
rias para la Direccién de una Empresa (1).
Entre estos grupos le corresponde a uno, el
de actividades administrativas, las funciones
de «Prévoyance» (Proyecto y Plan), Organi-
zacién, Coordinacién, Direccién y Control.

Sin embargo, como dice BLANCO ILLES-
CAS (1971}, «el caricter anticuado de la doc-
trina, demasiado autocratico en su concep-
cion del mando e insuficientemente preocu-
pada por la eficacia econémica, resalta
(actualmente) con evidencia notable».

Aparte de todo, y desgraciadamente, el
término Administracién se ha mantenido du-
rante Jos ultimos afios en muchos paises
europeos, entre ellos el nuestro, ya que «no
faltan razones para que la palabra haya sido
adoptada por los medios oficiales, porque las
palabras son portadoras de un dinamismo
semanticc que no debe ser olvidado» (RO-
LAND CANDE).

Modernamente, lo «administrativo» . ha
visto reducirse enormemiente su significado
histérico pasando a ser la actividad empre-.
sarial que tiene por fin la definicidn e im-
plantacién de procedimientos.

Ateniéndonos, pues, més al contenido que
la historia ha ido concediendo a la Ciencia
de la Administracién que a su sentido se-

(1) Dirigir, segtiin FAYOL, es «conducir una Empresa
a través de sus objetivos tratando de hacer el mejor uso
posible de los recursos a su disposicién; es, en efecto,
asegurar el mejor irabajo de las seis funciones esencialess.

mantico actual, creemos oportuno aceptar
como tal el correspondiente al moderno MA-
NAGEMENT, expresion inicialmente nor-
teamericana, ahora universal, representativa
del estilo de gestién o administracién empre-
sarial que iniciada en las Business Schools y
Universidades americanas se ha enraizado
en el mundo entero como mas adecuada al
concepto y practica de la empresa moderna.
Las caracteristicas mas destacadas del Ma-
nagement, como filosofia directiva, son:

a) Planificaciéon estratégica y tactica
{Corporate Planning).

b) Obtencién de soluciones Gptimas por
métodos cuantitativos (Management
Science).

¢) Busqueda de rentabilidad.

d) Descentralizacion.

e} Control de resultados.

Asimismo no olvidemos que como ya habia
seiialado FAYOL para su «Administracion»,
el Management no es una forma de gestién
a alto nivel (Top Management), sino una ma-
nera concreta de «desarrollar las actividades
a cualquier nivel de la pirdamide empresa-
rial» (DRUCKER, The Practice of Manage-
ment, 1954).

Esta idea, que resulta fundamental, se
complementa con las siguientes para justi-
ficar el interés sobre el Management de cual-
quier profesional de la empresa:

— Estamos viviendo el fin del imperio de
Ja tecnologia en la empresa. El creci-
miento porcentual del personal no ope-
rativo esté alcanzando limites insospe-
chados, y como dice el profesor NEW-
MAN, «en la actualidad los aumentos
de preductividad hay que conseguirlos
en los despachos y no en las fabricas».

— Al mismo tiempo, el aumento de tama-
fio de las explotaciones hace apartarse
cada vez mds a los dirigentes del pro-
ceso productivo «concediendo mas
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atencién a los mercados de capitales y
a la competencia nacional y extranje-
ra, y menos a la produccion dia a dfa»,
la misma razon «da lugar a que se se-
pare la Propiedad de la Direccién y al
reconocimiento de que su éxito respec-
tivo depende de diferentes habilidades»
(A. TILLET, 1970).

La necesidad urgente de profesionalizar a
los dirigentes fue hecha patente por prime-
ra vez en 1912 en ¢l célebre manifiesto de
BRANDEIS. Desde entonces, al menos en Es-
pafia, las necesidades han crecido mds de-

prisa que las soluciones planteadas y la for-
macién en Management de titulados superio-
res resulta crucial para el desarrollo econé-
mico de nuestro pafs.

Si ademas tenemos en cuenta nuesira rea-
lidad industrial, cuyo relativo subdesarrollo
da lugar a que atn en la actualidad sea la
tecnologia, en muchos de los casos, la que
siga marcando el paso de la «productividad»,
resulta evidente la necesidad urgente de pro-
fesionalizar a los técnicos en aquellos aspec-
tos no exclusivamente tecnoldgicos de la em-
presa.
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La escasez de medios econémicos y, por
tanto, la no satisfaccién absoluta de las ne-
cesidades surgidas en una Sociedad, se ha
tratado de resolver desde muy antiguo por
medio de la Empresa, unidad econdmica de
produccién cuya funcién es la de «crear o
aumentar la utilidad de los bienes, dando a
éstos aptitud para servir a los fines del hom-
bre» (J. M. FERNANDEZ PIRLA, 1967).

Evidentemente, aquellos paises en pose-
sién de grandes riquezas naturales han te-
nido mas facilidad para alcanzar niveles ele-
vados de desarrollo. Sin embargo, es tam-
bién cierto que basta comparar la situacién
actual de paises como Suiza y Brasil para
llegar a la conclusion de que la dependencia
anterior no es absoluta, existiendo otros fac-
tores de caracter humano capaces de inver-
tir dicha relacién.

Eos tratados clasicos de Economia afir-
man que la Empresa, para alcanzar sus fi-
nes, necesita de unos factores de produccién
(capital, trabajo y tierra) que colaboran ar-
ménicamente coordinados por el empresario
(propietario).

Como puede observarse, el elemento «ad-
ministracién» aparece difuso y en cualquier
caso como implicito en la existencia del em-
presario.

Aun admitiéndose en las primeras fases
del desarroilo industrial moderno que era
necesaria cierta practica para coordinar efi-
cientemente gran numero de trabajadores,

con varios procesos de fabricacién teniendo
en cuenta las exigencias del mercado, los
problemas se abordaban al tiempo de plan-
tearse y se resolvian a sentimiento del pro-
pietario, institucionalizdndose las practicas
directivas en cada empresa por separado.

Con estos antecedentes histéricos, el Ma-
nagement no fue reconocido como un ele-
mento importante en el éxito o el fallo de
una empresa hasta que no «hubo suficientes
empresas con problemas comunes como
para permitir considerar a la administracion
como una habilidad especifica, independien-
te de una firma o industria particular
(A. TILLET, 1970).

El estudio de este nuevo factor, que me
atrevo a calificar de decisivo para la produc-
cién, este «pensar cientificamente en vez de
seguir la tradicién o las costumbres sobre
los procesos implicados en el control de
los grupos sociales que cooperan en la pro-
duccién y la distribucién» (L. URWICK y
E. F. L. BRECH, 1970), se puede considerar,
desde hace relativamente pocos afios, una
disciplina académica a nivel universitario.

Ademas, el Management considera a la em-
presa desde una Sptica fisiologica, aceptan-
do que como los seres vivos en su marco
ecolégico, Ja empresa para subsistir ha de
adaptarse a las condiciones de su entorno
cambiante, ya que, como dice W. H. NEW.
MAN (1971), cualquier cambio que se plan-
tee a una determinada estrategia hara «re-
chinar» la estructura de la organizacién.
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1. INTRODUCCION

Las primeras publicaciones analizando el
tema de la Administraciéon de Empresas da-
tan de finales del siglo XIX, aunque ya en
los vltimos decenios del siglo XVIII se tra-
taron algunos problemas administrativos
concretos con el nacimiento de las prime-
ras fabricas.

Sin embargo, dado que las dos Gnicas pro-
fesiones basadas en la industria desde hace
cien afios eran las de ingeniero y conta-
ble, las aportaciones de ambas a Ja Admi-
nistracién presentan una gran dicotomia que
hasta muy recientemente no ha sido supe-
rada.

Se presenta seguidamente una perspectiva
histérica tanto del medio en el que se ha mo-
vido la empresa en el ultimo siglo como de
aquellos factores que han convertido a la
antigua «coordinacién de recursoss, pasan-
do por la «Administracién» de FAYOL, en el
moderno «Management» americano.

2. LA REVOLUCION INDUSTRIAL
) Y LA EMPRESA

Se conoce con el nombre de Revolucién
Industrial al proceso de desarrollo acelera-
do, social y econémico, que se produjo, por
vez primera, en Inglaterra a mediados del
siglo XVIII y que se extenderia rdpidamente
a otros paises de Europa Occidental, Esta.
dos Unidos y Japén, y con bastante demora
a Espafia, donde «ni la enorme sacudida de
la Revolucién Industrial fue suficiente fuer-
te para hacer vibrar esta idea industrial»
(R. ARGAMENTERIA, 1954), hasta casi me-
diado el siglo XX.

Aun cuando las raices remotas de esta pro-
funda y compleja transformacién social
arrancan del siglo XVII, es posible sefialar
como elementos determinantes del cambio;

la explosién demografica, las mejoras que
se introducen en la agricultura, el aumento
de Ia extensién de las superficies cultivadas
y los avances cientificos y técnicos produci-
dos en dicho pericdo.

Particularmente importantes fueron los
cambips tecnoldgices que se dieron en los
sectores textil (invencién de la maquina
de hilar por HARGREAVES en 1764, conver-
tida en 1785 en telar mecanico por CART-
WRIGHT) y energético (invencién de la ma-
quina de vapor). Estas innovaciones fueron
especialmente relevantes en una sociedad
con una amplia masa demografica a la que
era necesario vestir y con una economia en
la que el carbén mineral constitufa un re-
curso abundante,

Como consecuencia del crecimiento, y del
cambio de las formas antiguas de manufac-
tura dispersa a produccién fabril, se pro-
duce una redistribucién de la poblacién, con
aparicién de grandes nicleos urbanos, y una
reasignacién de recursos productivos favo-
rable al desarrolio de plantas industriales
y bienes de equipo, lo que se traduciria en
un incremento progresivo de la dimensién
de las empresas. .

La divisién del trabajo, el desarrollo de la
industria en gran escala y las nuevas posibi-
lidades de transporte, determinarian aumen-
tos sin precedentes en la productividad y da-
rian lugar al poderoso crecimiento econémi-
co base de la moderna sociedad industrial.

3. LA ECONOMIA CAMBIANTE
Y LA EMPRESA
La economia del siglo XIX
Durante el siglo XIX la base de las econo-
mias de casi todos los paises actualmente
considerados como desarroliados pasé de

agricola a industrial.
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Aunque con las limitaciones inherentes a
toda comparacién de cifras macroeconémi-
cas (1), puede observarse claramente cémo
en Gran Bretaiia, primer pais en industriali-
zarse, la participacién del sector agricola en
la Renta Nacional decrecié en un 33 por 100
en el afio 1800 a un 6 por 100 en el 1900,

Los Sectores de Manufactura, Minerfa y
Construccidn crecieron con cierta continui-
dad y el de Servicios ~—fundamentalmente
comercio y transporte— con gran rapidez,
crecimiento que se ha mantenido en el trans-
curso del siglo actual.

El decenio de los afios 1870 muestra un
cierto receso en el crecimiento industrial.
Este factor, conjuntamente con el nacimien-
to de la competencia internacional, conduce
a una mayor mecanizacién y racionalizacién
del trabajo y empieza a tener en cuenta el
papel de la Administracién.

La dimension de las fabricas

Durante el siglo pasado se produjo simul-
taneamente el crecimiento de la potencia de
las mdaquinas instaladas y del namero de
operarios, llevando ello consigo un conside-
rable aumento de las necesidades de caric-
ter administrativo,

El nimero medio de trabajadores por fac-
toria, en Gran Bretafia, pasé de 137 en 1838,
a 191 en 1885 (M. BLAUG, «Ecoc. Hist. Rev.»,
13, 1961), aunque en alguna sindustrias, si-
derometalirgica y textil fundamentalmente,
dicho crecimiento fue mucho mds espectacu-
lar, existiendo en 1833 siete sidertrgicas con
mias de 1.000 operarios y 23 con mas de 500
cada una (S. CHECKLAND, «The Rise of In-
dustrial Society, 1815-1885», 1964).

Estas cifras muestran perfectamente c6mo
algunas empresas llegaron a mediados del
siglo pasado a tener que afrontar serios pro-
blemas directivos.

Sin embargo, aparecen muy pocos escri-
tos que nos den luz sobre el tipo exacto de
problemas planteados y las soluciones adop-
tadas.

Por ultimo, las ventajas de la integracién
vertical —entre otras la reduccién de los
costes administrativos y la respuesta al cre-
cimiento de la competencia— da lugar en-

{1} Uno de los mejores andlisis efectuados sobre este
tema puede encontrarse en W. W. ROSTOW; «Las Eta-
pas del Crecimiento Econémico» (Fondo de Cultura Eco-
némican, 1970).
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tre los afios 1850 y 1870, tanto en Europa
como en Bstados Unidos, al nacimiento de
los primeros complejos industriales (D. LAN-
DES, «The Structure of Entreprise in the Ni-
neteenth Century», 1966).

La fdbrica y la empresa

En este pericdo se hace patente la distin-
cién entre «unidad de fabricacién» y el com-
plejo agregado que constituye la empresa.
La habilidad requerida para dirigir una em-
presa es totalmente diferente de la necesa-
ria para dirigir una fabrica. Los problemas
de esta tiltima son: manc de obra, organiza-
cién y productividad; los de aquélia: finan-
zas, personal y marketing.

El éxito de una firma deja de ser juzgado
en términos de «eficiencia de planta» y el
precio de los productos empieza a fijarse en
base al mercado mas que sobre el coste con-
table.

Durante el siglo XIX sigue conservindose
el tipo de empresa familiar, permaneciendo
con cardcter privado la gran mayoria de
ellas. En 1914, por ejemplo, el 80 por 100 del
activo consolidado de todas las firmas ingle-
sas estaba en manos de particulares.

La «salud» financiera de la empresa de-
pendia m#s de los recursos econdmicos de
la familia propietaria que de su propia posi-
cién industrial, resultando condicionada su
eficiencia por el tipo de iniciativas fami-
liares.

Con el nacimiento de las empresas a gran
escala, el hombre encargado de dirigirlas se
ve forzado a conceder mds atencién a los
mercados de capitales y a la competencia
nacional y extranjera que a la produccién
dia a dia, moviéndose hacia una racionaliza-
cién directiva que dara origen al Manage-
ment.

4, LA INTEGRACION, EL CAPITAL
Y LA EFICACIA INDUSTRIAL

A finales del siglo pasado el aumento en
el tamafio de las explotacicnes da lugar a
unas exigencias de capital que conduce a
grandes problemas financieros, a excepcion
de Gran Bretafia, donde al declinar las in-
versiones en los ferrocarriles el potencial in-
versor se abrié hacia otros cauces.




Las necesidades de capital obligaron a los
empresarios a controlar severamente sus
costes y a estimar con técnicas mas perfec-
tas la rentabijlidad de las inversiones en in-
novacion y puesta al dia de la tecnologia, ya
que de ellas dependeria su crecimiento a lar-
go plazo mdas que del estado presente de la
eficiencia productiva,

Las fusiones de empresas, surgidas en
U.S. A, al final del siglo XIX para aumentar
la competitividad en el mercado, dan lugar
a una separacién de la Propiedad y de la Di-
reccién y al reconocimiento de que el éxito
respectivo dependia de muy distintas capa-
cidades personales.

El temor de que la ausencia de participa-
cion directa en el beneficio de la empresa
no motivase al Director quedé superado ce-
diéndosele cada vez mds poder, como era
necesario para el cumplimiento de su misién
de reorganizar las pequefias firmas en gran-
des complejos, disefiando y controlando
practicamente las politicas de todas y cada
una de las unidades que constituyen la em-
presa.

Eficiencia y politica empresarial

Dice E. PENROSE («The Theory of the
Growth of the Firmy», 1960) que sin Finanzas
no existiria la empresa vy, efectivamente, los
indices financieros son los mas utilizados
como termémetros de la eficiencia empresa-
rial. Sin embargo, otros tres criterios: admi-
nistracion, produccién y tecnologia deben
ser tenidos en cuenta segun el caracter de
la empresa analizada. El orden y la impor-
tancia que se les conceda como indicadores
de eficiencia depende de la combinacién, en
el instante de su medida, de los factores del
entorno con las posibilidades internas de la
empresa. Modernamente, estas variables apa-
recen «departamentalizadas» constituyendo
los elementos parciales —Politicas— en que
se subdivide la estrategia global.

A su vez, los esbozos de integracién verti-
cal dan lugar a problemas que conducen a
un replanteamiento de aquellas variables, es-
pecialmente en la Administracién.

La eficiencia productiva debida al aumen-
to de la mecanizacion, especialmente en em-
presas de tamaifio medio, se media por el
tiempo que una mdquina podria permane-
cer en servicio (H. J. HABAKKUK, «Ameri.

can and British Technology in the Nineteenth
Century», 1963). Pocos directivos considera-
ban otros medios de aumentar Ja produccién
a corto plazo concediéndosele gran impor-
tancia a los problemas de reemplazamiento
de equipo.

Al mismo tiempo, el culto a la tecnologfa
hacia creer que la estabilizacién y el éxito
de la empresa en el mercado, a través de
sus Politicas, dependia del producto y éste,
a su vez, de la capacidad tecnolégica de la
firma.

Eficiencia productiva ¥ financiera, pues,
son las metas, y al mismo tiempo los indica-
dores mas usados en esta época para medir
Jos resultados de las acciones administrati-
vas de los Directores que, en consecuencia,
dedican una atencién especial a este tipo de
problemas.

Solamente después de 1890 se empezé a
considerar la eficiencia de la propia admi-
nistracién como un elemento més en el pro-
ceso productivo.

5. LA ADMINISTRACION Y LA EMPRESA

Primeros cambios en el alcance
de 'a Administracién

Uno de los primeros cambios sufridos por
la Administracién fue la consideracion del
elemento «mano de obra» entre sus metas,
tomandose conciencia de su caracter inelés-
tico frente a los cambios tecnolégicos.

Al igual que los grupos sociales dentro de
la fabrica se transforman con el tiempo, asi-
mismo la misién de la Direccién pasa de la
coordinacién de los operarios a la coordina-
cion de sus «conocimientos» personales, co-
mo resultado de los cambios efectuados en
las relaciones Sociedad-Industria,

Parte de este cambio en las relaciones Ma-
no de Obra-Direccion fue debido a la cre-
ciente participacién del Estado en el ambi-
to empresarial, especialmente en lo que a re-
gulacién de las condiciones de trabajo y a
los salarios se refiere.

La creciente formacién y conocimientos
exigidos por la empresa a sus empleados ha
alterado profundamente las relaciones entre
ambos. El problema bésico que se plantea al
Director es el de integrar al especialista en
la «estructura de poder», permitiéndole mas

17




autonomia que al obrero e identificandole
con la empresa.

Muy recientemente, compaiiias de aito ni-
vel tecnelégico han sustituido estructuras de
organizacidn tipicamente jerarquizadas por
estructuras de decision comunal. La Admi-
nistracion ha pasado de «supervisar» a «or-
ganizars.

La division del trabajo, la normalizacién
v la organizacién de la fabrica

Las ventajas de la division del trabajo son,
seguin el clisico argumento de Adam SMITH
(«The Wealth of Nations», 1772), «aumentar
la destreza de cada operario, ganar el tiem-
po antes perdido en pasar de un tipo de tra-
bajo a otro y, por dltimo, la invencion de
gran nimero de mdquinas que facilitan y
permtiten a un hombre efectuar el trabajo de
varios»,

A estas conclusiones se llegs en los inten-
tos de aumentar la produccién, admitiéndo-
se la division del trabajo segin tres tipos
de aspectos —trabajo, tecnologia y organi-
zacion— los dos primeros en relacion direc-
ta con el trabajo y el dltimo con la raciona-
lizacién y control de los elementos produc-
tivos.

Al aumentar el nivel tecnoldgico de las
empresas surge la tendencia a incluir en la
propia fabricacién aquellas piezas o ¢lemen-
tos que anteriormente se subconirataban a
firmas especializadas, Sin embargo, esta in-
tegracién vertical encuentra el grave obs-
téculo de ia falta de formacion del personal
que intenta soslayarse por medio de una di-
vision del trabajo con caracter tecnologico,
es decir, por medio de maquinas altamente
especializadas. Nace asi la produccién en se-
rie y la automatizacién.

El elevado coste de dichas maquinas hizo
pensar en un principio en la conveniencia
de «reservarlas» utilizdndolas lo menos posi-
ble. Posteriormente, estudios financieros
mas profundos hicieron ver el error que se
cometia, deduciéndose la conveniencia de
utilizarlas intensivamente para amortizarlas
en el breve periodo de tiempo que existia
desde su lanzamiento hasta la aparicidon del
modelo siguiente, mas perfeccionado y con
rendimiento superior.

Y con las maquinas de alta capacidad na-
cen los aceros rdpidos para herramientas de
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los que AITKEN comenta («Taylorism at the
Watertown Arsenal», 1960):

«La innovacién de los aceros rapidos
se introdujo mas velozmente en la in-
dustria americana que el Scientific Ma-
nagement (de TAYLOR}. Sus ventajas
resultaron obvias, su naturaleza mas,
familiar y su adopcién mas facil...

Pero si los aceros rapidos fueron,
efectivamente, usados, el Scientific Ma-
nagement, o algo similar, deberd adop-
tarse también.»

La Administracién se encuentra en dichos
momentos con graves problemas causados
por los sistemas tradicionales de remunera-
cion totalmente inoperantes al tener en cuen-
ta los enormes «outputs» de las méquinas-
herramientas.

Aparecen los primeros estudios sobre el
trabajo, medida de tiempos y establecimien-
to de estandares sobre los que los trabajos
de TAYLOR destacan profundamente, mar-
cando un jalén en la historia de la Organiza-
cién de la Produccién.

La administracion y la organizacién
de la Empresa

En las condiciones sefaladas ¢l aparato
burocritico {«administrativo») de la empre-
sa habia ido adquiriendo unas dimensiones
insospechadas y el coste de su funcionamien-
to habia empezado a manejarse como nue-
vo indice de eficiencia empresarial.

El mayor inconveniente que se presenta a
la Direccién es la falta de formacién del per-
sonal adminisirativo, desarrollindose una
burocracia basada en principios contables,
muy anticuados, implantados por la Pro-
piedad.

Cada vez el cambio de estructura indus-
trial va necesitando de mas personal admi-
nistrativo. Los aumentos de escala y preci-
5ién de las nuevas industrias y el crecimien-
to del nimeroc de suministradores relaciona-
dos con la empresa, conduce a un enorme
aumento del «papel» que circula por aqué-
lla. Las ventas de maquinas de escribir y co-
piadoras son un buen indicador de este
cambio.

Asimismo las nuevas estructuras legales
de las Sociedades dan lugar a nuevos meca-
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nismos burocraticos para informar a los ac-
cionistas sobre la marcha de aquéllas.

En ciertas industrias, particularmente las
dirigidas a mercados de nuevos consumos,
aparece la necesidad de manejar enormes
flujos de informacién y publicidad, necesi-
tandose un «staff» administrativo muy nu.
Meroso.

En e! libro «Dynamic Factors in Industrial
Productivity», 1956, de 8. MELMAN, pueden
encontrarse unas curiosas estadisticas sobre
el tema indicado: en 1907, por cada 100 ope-
rarios existian 8,6 administrativos, mientras
que en 1948, este nimero se habia elevado
a 20. En otros estudios, las cifras, para el pe-
rfodo anterior, no son tan espectaculares,
aunque parecen ser aceptables crecimientos
del 22 por 100 para personal operario y del
82 por 100 para el administrativo.

Se han utilizado los aumentos de personal
administrativo para criticar el incremento
de los costes de produccién en las empresas
modernas. Es, desde luego, ironico que mien-
tras los niveles productivos por operario si-
guen aumentando, los gastos generales
aumentan aun mas deprisa a causa del in-
cremento desproporcionado del personal
administrativo necesario para el buen fun-
cionamiento de las empresas.

Desde luego, la falta de innovacién en los
aspectos administrativos da lugar a los re-
sultados anteriores en las empresas cuya di-
mension critica estd por debajo del nivel
de la automatizacién administrativa por me-
dios informaticos.

La burocracia es una caracteristica esen-
cial de las compaiifas industriales desde el
principio del siglo actual.

El aumento de la separacién de funciones,
la extensién de los departamentos y el ma-
yor énfasis en la informacién y en el con-
trol de los costes da lugar a dicho fenémeno
institucionalizdandose la division fisica de fa-
brica y oficina.

La intensificacién de los aspectos comer-
ciales fue debida a la necesidad creciente de
controlar las funciones expansivas de la em-
presa. Cuando ésta crece, la simple respues-
ta es anadir mds administrativos y desarro-
llar nuevos departamentos dentro de la
«administracién comercial». Aunque las fun-
ciones de estas secciones sean distintas el
personal que las integran es el mismo y su
autonomia es practicamente nula, viéndose

siempre supervisados por el departamento
contable.

El departamento contable, durante toda
esta época, es el corazén de la empresa. Sin
embargo, la burocracia es jerdrquica e in-
flexibie. El hombre que con gran dificultad
ha escalado sus murallas aumenta la altura
de éstas que, en el fondo, han servido para
cortar la escalada de otros. Asf las presiones
para los cambios administrativos han de ve-
nir de fuera de la empresa, aunque no solo
por fusiones y aumento de la competencia,
sino por nuevas ideas sobre la Administra-
cién y por la aplicacién a la «oficina» de las
mds avanzadas técnicas en la organizacion
de la «fabrica».

6. FORMACION CIENTIFICA, MEDIOS
DE INFORMACION Y PROFESIONA-
LIDAD

Formacién y profesionalizacién

La mayor divisién social en el siglo XIX
se presenta entre los hombres que trabajan
con sus «manos» y aquellos que lo hacen con
el «cerebro», poseyendo estos ultimos, na-
turalmente, un «status» personal mas ele-
vado,

Se intenta mantener el ideal del «gentle-
man» en detrimento de la éducacién técnica.
Propietarios, directores y administrativos no
reciben préicticamente ningin tipo de prepa-
racién para su dedicacién a la industria.

En Europa las ciencias aplicadas no se
ensefian en la mayorfa de tas Escuelas y las
Universidades, aun en las primeras décadas
de nuestro siglo, juegan un papel extrema-
damente ligero en la Industria. La separa-
cién entre Ciencia e Industria se agranda y
se piensa que «el éxito en una de los cam-
pos excluye el correspondiente en el otro»
(D. CARDWELL, «The Organization of Scien-
ce in England», 1957).

Aunque muchas Universidades se funda-
ron por intereses comerciales y con apoyo
empresarial, puede decirse que salvo esca-
sas excepciones, entre las que se halla algu-
na Escuela de Ingenieros espafiola, hasta
después de la primera guerra mundial, no
empieza la Industria a estimar la importan-
cia de la educacién técnica, aceptando los
valores que la Ciencia podia aportar a su
desarrollo futuro.
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Otro aspecto educacional importante sur-
gido a finales del siglo pasado, especialmen-
te en los paises englosajones, es el nacimien-
to de las «profesiones» a través de las cua-
les, y por medio de la entrada en ellas, con-
trolada por los estatutos correspondientes,
se llegaba a alcanzar una cierta especializa-
cion en determinadas pricticas cientificas.
Las ventajas mas notables en este aspecto
fueron obtenidas por profesionales tales
como Médico, Abogado, Ingeniero y Conta-
bie, de las cuales las tres dltimas obtuvieron
gran resonancia industrial,

La creacién de asociaciones de Ingenieros
dentro de la industria y la creciente deman-
da de ingenieros y contables por parte de
ésta, dio lugar a un amplio desarrollo de
profesiones en las que tuvo su fundamento
el moderno Management.

Desarrollo de publicaciones

El nacimiento de una prensa sobre temas
empresariales en el siglo XEX fue debido al
nimero creciente de Sociedades con partici-
paciones publicas y la necesidad de mante-
ner informada de su desarrollo a una gran
cantidad de personas.

«The Economists fue una de las primeras
revistas que gand gran reputacién entre los
pequernios inversionistas. Aunque ni esta pu-
blicacién ni otras de la época trataron ver-
daderos temas de Management, al menos se
inicié la sensibilizacion del piblico hacia Ia
importancia de la naciente Ciencia.

Antes del siglo XX pocos escritores presen-
tan discusiones sistematicas sobre Organi-
zacién y Administracion. En Gran Bretafa
aparecen algunos libros intentando sistema-
tizar los problemas técnicos y econdmicos
de la industria del algoddn, pero ningunoc al-
canz6 resultados aplicables a otras indus-
trias. Otros empezaron a tratar temas rela-
cionados con la estructura de la organiza-
cion, pero ninguno llegdé a plantear la pro-
blemdtica general de las técnicas de direc-
cion (H. AITKEN, «Explorations in Enter-
prisen», 1965),

Por titimo, la tendencia creciente a la pro-
fesionalizacidn da lugar a publicaciones de
«grupor, fundamentalmente técmicas, como
«The Engineer», «Engineering», «American
Machinists de la A.S.M.E, (American So-
ciety of Mechanical Engineer) y el «Engi-
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neering Magazine» que al menos plantearon
con cierta profundidad algunos problemas
de Organizacién Industrial.

Los problemas de las grandes Organizaciones
y la Contribucién de los Fexrocarriles

Hemos insistido ya repetidamente en el pa-
pel que tante los ingenieros como los con-
tables jugaron en el surgir del Management.
Sin embargo, sus aportaciones habian sido
simples aplicaciones de sus conocimientos a
las areas especificas de la empresa en las
que desarrollaban su actividad.

El desarrollo del ferrocarril en U.S. A. da
lugar al planteamiento de problemas relati-
vos a la creacidon de una organizacidn total.

El unico precedente de una organizacion
de tales dimensiones lo encontramos en las
Fuerzas Armadas y gran parte del vocabu-
lario empresarial presenta analogias mili-
tares.

Los problemas surgidos en la Administra-
cién del ferrocarril (pasajeros, fletes, mante-
nimiento, flujo, etc.) dieron lugar a grandes
especulaciones sobre cuestiones de Adminis-
tracién General que publicadas en la «Ame-
rican Railroad Gazette» hicieron de esta re-
vista el medio mds importante de informa-
cién sobre Management.

Los problemas de estructura de la organi-
zacién, por divisiones, departamentos y te-
rritorios, y sus correspondientes métodos de
coordinacién, responsabilidad y control, los
sistemas de informacién a través de una de-
terminada estructura, los problemas de di-
reccién de personal, etc., fueron tratados por
primera vez con amplitud y profundidad
cientifica.

Aparecen también escritos sobre control
y planificacién presupuestaria que por pri-
mera vez consiguen que la Direccién aparte
la vista de las operaciones a corto plaza.

El desarrollo del ferrocarril en Estados
Unidos "hizo resaltar la importancia de es-
tas técnicas, y su caracter esencial, difun-
diéndose al resto de la Industria en muy bre-

ve tiempo.

El «Taylorismo» en la historia
del Management

Como ya indicamos anteriormente, no va-
mos a insistir en el gran movimiento en Or-




ganizacién Industrial que representaron los
escritos de TRYLOR, ya que sélo en ciertos
aspectos son interesantes para nuestro ob-
jeto.

Como dicen URWICK y BREECH («Histo-
ria del Management», 1970): «Su método de
estudio en relacién con los problemas del
Management no fue original en si mismo. La
originalidad residié en aplicar a este campo,
que hasta ahora se habia considerado como
dominio de la costumbre y la tradicién... el
analisis imparcial de un ingeniero prepa-
rado.»

El mismo TAYLOR dice de su Scientific
Management que «implica una revolucién
mental completa por parte de los hombres
que trabajan... e implica una revolucién
mental, igualmente total, por parte de los
sitnados en el lado directivos»..., «existe otro
cambio de punto de vista, el cual es absolu-
tamente esencial para la existencia del ma-
nagement cientifico. Ambas partes recono-
cen como esencial la sustitucidn del antiguo
juicio u opinién del trabajador o propieta-
ric por la investigacién y conocimiento cien-
tifico exactos.,.».

E] sistema de TAYLOR, sin embargo, no
fue muy empleado en las grandes empresas,
adaptandose mas a la mediana y pequeiia
empresa. Su olvido de los problemas buro-
craticos le hizo confiar en que su departa-
mento de’planificacién resolveria cualquier
dificultad administrativa. En el criterio de
algunos directivos la organizacién era im-
portante, pero calificaron a ésta como «un
conjunto de procedimientos mds que un
asunto estructural» (L. H. JENKS, «Early
Phases of the Management Movement»,
1960) y éste fue el caso para aquellos que
vieron la empresa a través de unos ojos de
taller,

Gradualmente se fue observando que TAY-
LOR habia solamente tratado y estudiado
una parte de la empresa y que para admi-
nistrarla era necesario considerarla como un
todo. Las limitaciones taylorianas debidas
a una sobreestimacién de los departamentos
técnicos de la empresa, en gran parte mo-
tivada por el auge industrial reinante, fue-
ron reconocidas y superadas posteriormen-
te, aunque su «pensar cientifica y adecuada-
mente sobre los problemas de la direccién
de grupos sociales» sea un lema que ningan
directivo debe olvidar,

Los Ingenieros y la profesionalizacién
del Management

El desarrollo industrial en Estados Unidos
dio lugar a un enorme crecimiento en el ni-
mero de ingenieros existentes que pasd de
7.000 en 1880 a 136.000 en 1920.

La mds importante asociacién fue la Ame-
rican Society of Mechanical Engineers, ya
citada anteriormente. Desde 1907 la dedica-
cion profesional de los ingenieros a temas
administrativos se admitié como vilida pa-
ra el ingreso en ella y ya en 1920 dicha espe-
cialidad se convirtié6 en una divisién inde-
pendiente dentro de la Asociacién,

Sin embargo, la falta de aceptacién clara
de dicho esquema por parte de los ingenie-
ros de cierta edad y posicién, dio lugar a la
creacién de varias asociaciones que influye-
ron basicamente en la aceptacién del «sta-
tus» profesional de los nuevos «managers».

La m4s famosa de todas estas sociedades
fue la «Society for the Promotion of the
Science of Management», comuinmente lla-
mada «Taylor Society», fundada por sus dis-
cipulos para promover y perpetuar sus prin-
cipios.

Se publicaron gran cantidad de estudios,
en general resultados de experiencias muy
concretas, y se defendié la filosofia tayloria-
na al menos durante la vida de su creador.

Entre otras agrupaciones que alcanzaron
cierto renombre podemos citar la «Efficien.
cy Society» y la «Society of Industrial Engi-
neers».,

En general, todas las asociaciones citadas
se tilizaron tanto para el fin para el que
habfan sido concebidas como para la promo-
cidn del «status» de sus miembros.

Desde 1912, publicacién del manifiesto
de BRANDEIS, hasta 1919, afio en el que
M. L. COOKE escribe para la A.S.M.E. el
«Code of Ethics», se pasa por toda una épo-
ca de idealizacién de las nuevas profesiones
relacionadas con el Management. Se escribe
sobre las ventajas no pecuniarias que la Hu-
manidad obtendra por medic de dichas pro-
fesiones, la paz y armonia que con el mana-
gement cientifico se alcanzaran en las fabri-
cas y las ventajas que para la Sociedad ten-
drd —y esto es lo que los ingenieros profe-
sionales estaban ansiosos de alcanzar— el
servicio a la Industria en- comparacién con
el Servicio al Comercio.

21



En el citado «Code of Ethics» se hace gran
énfasis en las obligaciones que el ingeniero
tiene no con la empresa, sino con su profe-
sién, ¥ en su contribucién tanto al desarrollo
de la Sociedad como a la conduccién de di-
cho desarrollo.

Olviddndonos de los tonos cuféricos de es-
tos escritos si podemos obtener un claro y
positivo resultado de todos ellos: el recono-
cimiento de que el futuro de la Sociedad en
que nos movemos necesitard de personas con
formacion muy especial y que desde luego
los ingenieros de aplicacidn, entre otras pro-
fesiones que posteriormente han ido nacien-
do, tienen mucho que ofrecerle,

7. BASES IDEOLOGICAS DEL
MANAGEMENT AMERICANO

Los fundamentos ideoldgicos que el Ma-
nagement tiene en comun con otras filoso-
fias del siglo XIX estdn contenidas en el
Darwinismo Social, en el Populismo y en
particular en e] Individualismo y Pragmatis-
mo. El cardcter, elemento bésico del Indivi-
dualismo, se precia por encima de la inteli-
gencia ¥ la formacion considerandolo indis-
pensable para llevar a cabo trabajos duros
con diligencia.

En alianza con el cardcter, la experiencia
personal se valora mds que la educacion y el
aprendizaje que no admitan un uso inme-
diato. En opinién de CARNEGIE la edu-
cacion conducia a «falsas ideas y... a la aver-
sion de la vida practicas.

Otra caracteristica primaria del naciente
Management fue la preocupacién por los in-
dividuos y sus motivaciones, aunque no se
efectuaron andlisis de la persconalidad hu-
mana en términos cientificos y, como casi
siempre que se ha aplicado ia psicologia a la
industria, se hicieran, en opinion de algunos
autores, persiguiendo intereses predetermi-
nados.

Las teorias de BABBAGE, TAYLOR y sus
discipulos influyeron también enormemen-
te en las nuevas formas de pensar. La divi-
sion del trabajo en fisico y mental, los inte-
reses casi exclusivamente pecuniarios del
operario vy fundamentalmente el andlisis
cientifico de los problemas influyeron evi-
dentemente, en la génesis del actual Mana-
gement.
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La otra fuente de conocimientos para la
nueva Ciencia fue, como ya indicamos ante-
riormente, el Ejército. Las analogias entre
las organizaciones industriales y militares
fueron comunes, como era logico, dada la
circunstancia de que, previamente al naci-
miento del ferrocarril, era aquélla la tnica
organizacién a gran escala con quien com-
parar las organizaciones industriales.

Se puede decir que la U, 8. Army jugd un
gran papel innovador en la utilizacion del
management cientifico.

La terminologiz militar se infiltré en la
empresa, como en ¢l caso, quizé el més famo-
s0, de la distincion entre «line» y «staff» in-
troducido por EMERSON en 1913.

Investigacién Social y Ciencia
de la Administracion

Los escritos sobre Management no han
presentado jamas una completa unidad y la
mayor distincion que puede encontrarse en
la literatura sobre el particular es la exis-
tente entre libros escritos en las Universida-
des y libros escritos por Directores, aquéllos
de caracteristicas complicadamente académi-
cas para los ocupados ejecutivos, y éstos de
caracter muy simplista en la mayoria de los
casos.

Es quiza sorprendente que hasta bien en-
trado el siglo XX el resto de disciplinas no
tomaron en serio al Management, siendo
muy superficiales las contribuciones efectua-
das por la Economia, la Sociologia y la Psi-
cologia.

Posteriormente, las aportaciones de estas
ultimas hicieron cambiar profundamente el
concepto que la Ingenieria habia elaborado
sobre el hombre.

Las modificaciones se efectuaron por va-
rios caminos: estudios del operario y su en-
torno, condiciones privadas de vida, psico-
logia del trabajador y seleccion de personal,
que fue iniciada al comienzo de la primera
guerra mundial en un programa de seleccion
para las fuerzas armadas.

La consideracion del problema de la rota-
cion de personal también tuvo grandes im-
plicaciones en el desarrollo del Management,
especialmente en Compaiifas con gran pro-
porcion de trabajadores semiespecializados
como la Ford, en la cual, durante 1913, pa-
saron méds de 50.000 hombres por cerca de
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14.000 puestos de trabajo. La necesidad de
una cierta estabilizacién de este tipo de per-
sonal dio lugar a una creciente atencién so-
bre aquellas condiciones que han de cumplir-
se para alcanzar la lealtad de los operarios,

Pero hubo cambios a largo plazo que tu-
vieron efectos mas profundos sobre el estu-
dio, y posteriormente la practica, del Mana-
gement. Estos cambios formaron parte de
todo un conjunto de analisis sobre la socie-
dad industrial. Muchos supuestos sobre los
conceptos de pobreza, renta familiar y salud
cambiaron a través de estas investigaciones
y «surgié una nueva vision de la sociedad,
alterandose profundamente las relaciones
entre el trabajo y el resto de la vida» (G. STI-
GLER, «Essays in the History of Econo-
mics», 1965).

8. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Basiandose en estos principios surgieron
tres grupos de pensadores con diferente vi-
sion del desarrollo futuro del Management:

— En primer lugar, aquéllos que se mos-

traron abiertamente escépticos frente

a los tratamientos cientificos y que opi-

naban que el Management en si mismo

™ permaneceria siendo el arte de selec-

cionar y aplicar los mads apropiados
métodos a la Empresa.

— En segundo lugar, los discipulos de
TAYLOR que siguieron creyendo en el
caracter cientifico tanto de los resulta-
dos de los estudios comeo de sus apli-

caciones. Siguiendo una frase de H. P.
GILLETTE, «la ciencia de! Manage-
ment es un cédigo compuesto por le-
yes demostrables y formalmente enun-
ciadas tanto para dirigir las energias
humanas como para asegurar la mas
econémica produccién y comercializa-
cién de los bienes».

Por ultimo, surgieron aquéllos en cuya
opinién si los principios basicos pudie-
ran enunciarse y seguirse, el Manage-
ment llegaria a ser cientifico y lograria
el éxito. La diferencia Fundamental en-
tre las teorfas de éstos y las de TAY-
LOR estd en la mayor confianza de
aquéllos en la propia sistematizacién
de sus vivencias sobre los resultados
obtenidos a través de estudios.

Resumiendo, y para finalizar este aparta-
do, podemos afirmar que ¢l desarrollo de los
conceptos del Management ha dependido de
una gran variedad de factores, entre los cua-
Jes merecen destacarse:

— La dimension creciente de la empresa.

— La importancia de una eficiencia tecno-
logica.

—- La necesidad de una mayor estandari-
zacién del trabajo y de los costes.

Por otro lado, los escritos sobre Manage-
ment han continuado insistiendo sobre los
tres tipos de funciones que éste ha de cum-
plir: optimizacién de la produccién, mejora
de las condiciones del personal y conduccién
de la empresa desde un punto de vista
global.
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LASNUEVASDISCIPLINASEN ELCAMPO
DEL MANAGEMENT: EL MARKETING,
EL “MANAGEMENT SCIENCEX
(METODOS CUANTITATIVOS DE
GESTION) Y LA INFORMATICA







1. EL MARKETING

La Revolucién Industrial dio lugar al paso
de una economfa de subsistencia al primer
esbozo conocido de economia de consumo.
La funcién prodictiva, y por tanto la tecno-
logia, ocupa el primer puesto en los valores
de la Empresa.

Los avances tecnolégicos provocaron unos
aumentos progresivos en las inversicnes que
acentuaron la necesidad del control finan-
ciero y del anilisis del mercado de capita-
les. Adquiere asi la funcién financiera una
importancia vital en la planificacién y el con-
trol de las actividades empresariales.

En la primera mitad del siglo XX ambas
funciones habian adquirido un gran desarro-
llo, incluso como disciplinas académicas,
pero se ha hecho cada vez mds evidente «que
si el aumento de la productividad en la fa-
brica es facil de obtener, no lo es tanto el
desarrollar paralelamente los mercados que
absorban los excesos de produccién resul-
tantes, pudiéndose llegar a una disminucién
del empleo de la mano de obra» (O. I. T,,
«Cémo crear un Mercado», 1972).

Evidentemente, y en especial en los paises
en vias de desarrollo, la creacién de merca-
do es una de las tareas imprescindibles para
la supervivencia de las empresas.

En estas condiciones nace en Estados
Unidos una nueva disciplina, el «Marketing»
{creacion de mercados), que atin fundamen-
tada sobre una situacién econémica y un
sistema social que ofrece ciertas diferencias
con el de la mayoria de los restantes paises,
ha demostrado ser muy util para la «orien-
tacion de importantes sectores de la pobla-
cion —incluso aquellos que viven al margen
de la economia monetaria— hacia la com-
pra de bienes de consumo, logrando asi la
circulacién de dinero» (0. I. T., «Cémo crear
un Mercados, 1972).

Al mismo tiempo, en la filosofia del Mar-

keting hay implicita una cierta funcién so-
cial. La organizacién de distribuciones efi-
cientes y masivas de productos de primera
necesidad y la planificacién de productos
mas simples, de bajo coste y calidad acepta-
ble, han hecho llegar a los grupos sociales
de menos poder adquisitivo aquellos bienes
que no habrian podido alcanzar sin una co-
mercializacién eficiente y cientifica.

2. EL MANAGEMENT SCIENCE

Podriamos decir que ¢l moderno Manage-
ment Science (MS) ha resultado de la com-
binacién en el Management de una forma de
pensar cientifica (Scientific Management de
TAYLOR) con unas herramientas matemadti-
cas desarrolladas durante la segunda guerra
mundial, la Investigacién Operativa.

R. ACKOFF («A Concept of Corporate
Planning», 1969} generaliza el alcance del
«Management Science» y lo define como
aquella aplicacién de los métodos cientifi-
cos —es decir, de la légica de la investiga-
cién cientifica, y no necesariamente de las
técnicas y herramientas ya desarrolladas—
a los problemas del Management. De acuer-
do con esta definicién, un especialista en MS
puede provenir de un gran ntmero de disci-
plinas, siendo su capacidad de resolver pro-
blemas de Administracién por medios cien-
tificos, y no sus conocimientos sobre Mana-
gement, la que le confiere dicho titulo.

Sin embargo, el mismo ACKOFF admite
que el desarrollo de la Investigacién Opera.
tiva ha jugado un papel importantisimo en el
correspondiente de! Management Science.

3. LA INFORMATICA

Los equipos electrénicos de calculo apare-
cieron después de la segunda guerra mun-
dial, pero su utilizacién quedé reducida, en
principio, al de simples méquinas avanzadas
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de caleular. Posteriormente, el ordenador se
hace indispensable para los grandes proce-
sos cientificos de investigacion, nuclear y es-
pacial, v solamente en algunos escritos es-
poradicos se habla de sus posibles aplicacio-
nes a otros aspectos de la vida econdmica.

Hoy en dia la misma utilizacion de los or-
denadores se ha visto superada por el naci-
miento de la Informatica, neologismo fran-
cés creado en 1962 por la fusién de las pala-
bras INFORMAtion y automaTIQUE, en su
calidad de Ciencia del tratamiento automa-
tico y racional de la informacién.

La Informdtica se interesa tanto por la na-
turaleza misma de la informacion que le sir-
ve de materia prima y por los métodos que
permiten su tratamiento (Software) como
por los medios fisicos que han de utilizarse
para efectuar dichos tratamientos (Hard-
ware).

En los afios pasados se empez6 a hablar
de una segunda Revolucién Industrial y es
«en las aplicaciones a los problemas del Ma-
nagement en las Empresas donde dicha ex-
presion aparece justificada; por una parte
por las profundas mutaciones que aportara
a las empresas la Informatica de Gestion;
por otra parte, por su aspecto complementa-
rio de la Primera Revolucién Industrial, la
del maquinismo..., actualmente la maquina
industrial se agota..., bajo el peso de la pro-
liferacion de los servicios centrales, estigma-
tizada por la célebre ley de Parkinson»
(P. LHERMITTE, «L’'Informatiques, 1968).

En la actualidad, las dos terceras partes
de los ordenadores existentes en el mundo
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se utilizan en tareas llamadas de gestion,
aunque muy pocos de ¢llos empiezan a re-
basar su simple papel «informativos,

En efecto, los ordenadores «permiten mol-
dear de nuevo las condiciones de trabajo, las
estructuras y los métodos, con miras a lo-
grar una mayor eficiencia administrativa y
operativa, y conseguir asi utilizar los méto-
dos mas modernos de gestion para tomar de-
cisiones mas eficaces» (G. BAUVIN, «L'In-
formatique de Gestion», 1968).

Ultimamente, la aplicacién de los llama-
dos «Sistemas Integrados de Gestién», sin-
tesis segin las teorias del Management
Science de los Sistemas Informaticos con las
técnicas de Investigaciéon Operativa, ha per-
mitido la utilizacién del ordenador en la ges-
tion global de la empresa y no solamente en
el tratamiento ripido del material adminis-
trativo.

Sin embargo, las reacciones sociales ante
la automatizacién electrénica y la actual mi-
tificacion del ordenador, dan lugar a que en
estos dltimos afios se esté concediendo una
gran importancia al estudio de la implanta-
cion de sistemas informaticos, tarea en la
que estan implicadas gran ndmero de disci-
plinas académicas: ingenieria, sociologia,
economia, efc, -

Confiemos en que pasados los primeros
momentos de adaptacién técnica, econdmica
y social, esta Segunda Revolucién Industrial,
al igual que la primera, conduzca a la Huma-
nidad a una mejor utilizacién de sus recur-
s0s, mejordndose asi las condiciones de vida
de los hombres.
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LA EMPRESA COMO SISTEMA:
DISCIPLINAS ACADEMICAS EN EL
CONTEXTO DE LA CIENCIA
DEL MANAGEMENT







1. INTRODUCCION

En los ultimos afios ha surgido un nuevo
tema de investigacién cientifica basada en el
concepto de SISTEMA. No vamos a intentar
definir abstractamente dicho concepto, ya
que la generalidad implicita en ¢l nos darfa
poca luz sobre su significado y sentido préc-
tico.

Consideremos el caso de una central hi-
droeléctrica que recibe la energia hidraulica
almacenada en un salto de agua y la devuel-
ve a una red de consumo en forma de ener-
gia eléctrica. Su funcionamiento estd, de he-
cho, condicionado por las situaciones de en-
trada y salida. Se puede delimitar un cierto
niimero de drganos, precisar sus conexiones
y estudiar su comportamiento, pero siempre
teniendo en cuenta las «condiciones del en-
torno» que se aplican sobre dicha coleccion
de 6rganos.

El conjunto de estas leyes de interaccién
hacen de la Central un sistema.

Dentro de la Central, y desde otro punto
de vista, el grupo turboalterador constituye
otro sistema, subsistema del anterior. En
efecto, las cadenas de regulacién que asegu-
ran €l buen funcionamiento de los distintos
circuitos de la Central no pueden ser calcu-
lados independientemente, bien sea por el
proceso fisico de funcionamiento o por las
condiciones tecnolégicas establecidas, dando
lugar estos condicionamientos a que el tur-
boalternador pueda considerarse como un
sistema.

El concepto de sistema, que como tantos
otros de aplicacién al Management nacié ha-
ce unos veinticinco afios en aplicaciones mi-
litares, fue incorporado a la Técnica, Inge-
nieria de Sistemas, hace mds de diez aifios
y muy recientemente {C. W, CHURCHMAN,
«The Systems Approach»s, 1968; F. E. EME-
RY, «Systems Thinking», 1969) al tipo de sis-

tema de mayor interés para este escrito, las
Organizaciones.

El concepto de sistema ha hecho cambiar
totalmente la inicialmente visién anatémica
de la empresa por un enfoque fisiolégico que
considera como variables decisivas las inte-
racciones empresa-entorno {(véase grafico I).

No hay espacio, en la pequeiia dimensién
de esta monografia, para tratar todas las im-
plicaciones que la Ingenieria de Sistemas ha
aportado al Management.

El esquema bésico que, utilizando el con-
cepto de empresa como sistema, nos servird
para definir y acotar las disciplinas acadé.
micas que constituyen, o colaboran en temas
principales, hoy dia la Ciencia del Manage-
ment.

2. ESTRATEGIA Y POLITICA
EMPRESARIAL

El Nuevo Concepto de Estrategia

Actualmente la utilizacién tanto a nivel
académico como empresarial del término
«estrategia», en lugar del de «politica», im-
plica un cambic mucho mdas profundo que
el aparente de una simple moda.

Estrategia lleva consigo:

— Consideracién de la empresa como sub-
sistema del sistemma externo total, te-
niendo muy en cuenta el caracter abso-
lutamente dinamico de dicho sistema
externo (entorno) y, por tanto, la exis-
tencia de «cruces» entre las lineas de
actuacién de los distintos sectores in-
dustriales.

— Mas énfasis en un anticiparse a los
cambios del entorno (planificacién es-
tratégica).

— Mayor necesidad de poseer cierta capa-
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INTERACCION COMPANIA-ENTORNO

TECNOLOGIA

OTROS
SECTORES

SECTOR INDUSTRIAL

SOCIEDAD ECONOMIA
POLITICA
Grafico I
cidad de respuesta de las presiones ad- gicos, necesarios para mantener alerta
versas del medio social, la competitividad.
— Una profunda investigacién de aquella
combinacion de actividades de la em- La bibliografia de hace sélo unos aitos con-
presa que da lugar a beneficios sinér- cedia gran importancia a la integracién y
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coordinacién de las partes funcionales de la
émpresa, considerando como parimetros las
condiciones externas del sector industrial en
el que se movia y, desde luego, las de la na-
cién en que estaba ubicada.

La nueva forma de analizar los aspectos
estratégicos de la empresa lleva consigo in-
cluso una alta sensibilidad hacia los des-
arrollos de caracter internacional.

El concepto de estrategia ha hecho volver
la vista sobre lo que podriamos llamar el
«mecanismo ejecutivo» en la empresa. Mo-
dernamente se habia ido creando el concep-
to, especialmente entre los estudiantes de
Management, de que la mision del Director
era fundamentalmente planificador. Progra-
macién, ejecucién y control son igualmente
vitales, aunque gran parte de su realizacion
prdctica pueda ser delegada a otros. Los re-
sultados de estas fases directivas seran los
datos de base que servirdn para decidir la
estrategia del mafana. )

Por ultimo, no hay que olvidar que la em-
presa es una unidad cuyas actividades fun-
cionales hay que coordinar. La observacion
de la empresa con cierta perspectiva permi-
te aplicar a situaciones muy complejas las
mas especializadas técnicas de ciertas dreas
funcionales.

Las fases, pues, para la elaboracién de una
estrategia son:

Analisis de la dindmica del entorno.

2. Identificacién de las posibilidades y li-
mitaciones de una empresa frente a su
entorno.

3. Seleccién de la estrategia 6ptima.
4, Establecimiento de los criterios que se
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utilizaran para la medicién, de resul-
tados.

El estudio de los problemas relativos a las
dos primeras fases ha sido tratado cléasica-
mente por la Economia, la Investigacién de
Mercados, el Derecho y la Ciencia Social y
Politica. :

El resto de los aspectos a considerar, asi
como las dos altimas fases sefialadas, entran
totalmente en el campo de estudio de la dis-
ciplina «Corporate Planning» (Planificacién
Empresarial), afadiéndole el tratamiento
cuantitativo de la seleccion de estrategias
por medio de la Teoria de ia Decision.

Establecimiento de Politicas

Las implicaciones finales de la estrategia,
reducidas a direcciones basicas, se concretan
a través de las politicas de actuacién (plani-
ficacién tactica), en cuyo disefio se compro-
bard la viabilidad de aquélla, interpretan-
dose posteriormente en los distintos depar-
tamentos de la empresa.

Una politica es un plan de «puesta en mar-
chas; se utiliza para guiar acciones especifi-
cas y se obtiene como subproducto la clarifi-
cacién prictica de la estrategia de que
partio,

Virtualmente, cada empresa hace frente a
un conjunto similar de problemas, lo que da
lugar a un posible tratamiento sistematico
de éstos. Una secuencia de analisis, general-
mente aceptada, es la siguiente:

1. Politica Comercial.

2. Politica de Produccién y Compras.
3. Politica de Personal.

4. Politica Financiera.

Estos grupos de disciplinas, algunas con
fuerte dependencia de otras ya existentes
(Psicologia Industrial, Contabilidad, etc.), no
pueden considerarse totalmente aisiados, no
siendo posible, por tanto, efectuar ningiin
tipo de decisiones parciales sin que afecten
a los restantes debido a las interacciones
entre los subsistemas de la empresa. Esta
coordinacién entre las distintas politicas, in-
cluyendo sus planteamientos bésicos, es ana-
lizada en la disciplina, ya indicada, Corpora-
te Planning.

Por altimo, no debemos olvidar el estudio
de una nueva Politica, Investigacion y Des-
arrollo, que sirviendo de puente entre las
Politicas Comercial y de Produccién esta ad-
quiriendo una importancia decisiva para
toda empresa que desee mantener su actua-
lizacién y competitividad.

Disefio de la Organizacién

Estrategia y Politicas son llevadas a cabo
por medio de una Organizacién y a menos
que ésta sea perfectamente disefiada, los
planes iniciales podran convertirse en resul-
tados mediocres.

La gama segun la cual se combinan y dis-
tribuyen las actividades de la empresa en
secciones y departamentos afectara a la elec-

a3




cién de aquellos problemas que recibiran un
tratamiento especial, a la velocidad de comu-
nicacion y al coste del servicio.

Ahora bien, las organizaciones estdn cons-
tituidas por la unién de hombres y sus co-
rrespondientes canales de comunicacién e in-
formacién, resuitando, pues, fundamental
para ¢l buen desenvolvimiento de aquélia Ia
integracién de sus intereses con los de la em-
presa, a través de la estructura de la organi-
zacion.

Disefio y Desarrcllo de Organizaciones,
como disciplina directamente dedicada al
andlisis de estos problemas, el estudio de los
Sistemas de Informacién (MIS), y Psicoso-
ciologia Industrial aplicada al analisis de
motivaciones, caen totalmente en el aAmbito
de la ciencia del Management,

Ejecucién y Control Integrado de Gestion

Finalizadas las actividades ya descritas,
solamente queda a la Direccién dar los pa-
$0s necesarios para alcanzar las metas pre-
vistas, es decir:

1. Programar a corto y largo plazo: defi-
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nir en €l tiempo los objetivos a al-
canzar.

2. Activar los mecanismos de la empre-
sa: dirigir y motivar,

3. Controlar los resultados obtenidos,
comparandolos con los patrones pre-
viamente establecidos.

De la ultima fase, Control, se deduciran
aquellas correcciones que han de imponerse
a la Estrategia, para una mejora de los re-
stltados, al reproducirse el ciclo biologico
de la vida empresarial.

Ambas fases, Ejecucién y Control, a ex-
cepcién de los aspectos puramente contables
o presupuestarios de esta dltima, son estu-
diadas plenamente por la disciplina Planifi-
caciéon Empresarial, aunque en algunos ca-
sos —Método PERT en programacion— se
utilice como herramientas los Métodos Cuan-
titativos de Gestiéon (Management Science)
ya senalados anteriormente.

En el grafico II adjunto se representa es-
queméticamente ¢l citado ciclo de la empre-
sa mostrandose, para cada una de sus fases
las correspondientes disciplinas de estudio.




FASES DEL CICLO VITAL DE UNA EMPRESA Y DISCIPLINAS
RELACIONADAS CON SU ESTUDIO
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A lo largo del Apartado III hemos insistido
sobre la evolucion sufrida por una Ciencia
que, como tal, no posee aiin el siglo de exis-
tencia y algunas de cuyas disciplinas, la In-
formatica de Gestién, por ejemplo, ha cum-
plido escasamente su tercer lustro.

Esta caracteristica lleva anejas otras cuyas
implicaciones para nuestros fines no debe-
mos pasar por alto:

— La evolucién tan rapida de los concep-
tos basicos da lugar a la superposicién
en el tiempo de lo que podriamos lla-
mar las viejas y las nuevas Escuelas.

— EI nacimiento de toda Ciencia no es
observable con independencia desde un
principio, apareciendo sus primeros
intentos de vida en el seno de otras ya
existentes, en nuestro caso Ingenierfa
y Contabilidad. Posteriormente, otras
disciplinas académicas que sienten in-
troducirse en su campo 2 la recién na-
cida, reaccionan «ecoldégicamente» re-

partiéndose en parte los avances y re-
sultados de la que llegara a ser Cien-
cia independiente. 1,

En nuestro caso, tanto la Sociologia
como- la Economia han tenido mucho
de .comin con la Administracién de
Empresas, pero en el estado actual de
la cuestién esta ultima aparece sufi-
cientemente bien delimitada como para
no crear problemas interdisciplinarios.
Por ultimo, el caracter abscolutamente
dindmico de la Ciencia del Manage-
ment hace de ésta una disciplina cuya
evolucién es casi continua. En este sen-
tido, habra de seguir el ritmo de su pro-
pia evolucién estando dispuesta tanto
a desprenderse del tratamiento de
aquellos temas cuya tendencia general
sea el incluirlos en otras Ciencias,
como, por el contrario, a profundizar y
anexionarse todos aquellos temas que
por su propia esencia hayan de inte-
grarse en ella,
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