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Una exigencia del momento actuval.

Constantemente se alude a la necesidad de
cambiar las estructuras empresariales y se dice
que asi lo exigen las condiciones de la época
que estamos viviendo. En articulos periodisti-
cos, en declaraciones de ejecutivos, en opinio-
nes de jos expertos en administracidn, en es-
dios econdmicos, en congresos, seminarios,
cenferencias y aun en simples conversaciones

une modelation constante, qu’a

Q

Isaac Guzman Valdivia.

informales, el tema es traide y llevado como
objeto de comentarios constantes, por lo que
es légico suponer que se trata de algo espe-
cielmente importante. Y, en efecto, lo es. Cam-
biar las estructuras de la empresa, lo mismo
de la privada que de [a publica, es de vital
importancia en los momentos actuales. Tan
importante asi, que sin tales cambios no es po-
sible asegurar que el desarrollo econdmico del
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pais pueda mantenerse con el mismo ritme que
ha tenido durante los Ultimos afos.

Es mi propdsito abordar este tema vy agre-
gar a todo lo que se ha dicho algunos comen-
tarios mas, gue juzgo no han de ser del todo
inatiles. Creo que tengo algo que afiadir, con
lfa esperanza de cooperar al estudio de esta
cuestion trascendental,

El enfoque administrativo.

El cambio de estructuras en la empresa es
uri problema muy complejo. Puede analizarse
desde multiples puntos de vista: el econdmico,
e! psicoldgico, el socicldgico, el juridico, el tic-
rico, el cientifico, el educativo, el politico, el
cultural. ;Por qué? Simplemente porque la em-
presa es una comunidad humana en la que se re-
flejen todos los matices de la vida social. Por-
aue la empresa es una de las instituciones fun-
damentales de la convivencia humana. ¥ més
precisamente, porque la empresa es la institu-
cién que mejor representa a la sociedad con-
temporanea, como sociedad tecnolédgica e in-
dustrial.

Ahora bién, no obstante esta evidente com-
jlejidad, es posible analizar el caso desde un
drgulo que comprenda y abarque todos sus di-
ferentes aspectos. Este dngulo es el que propor-
ciona la administracion, Pero, naturalrnente, si
por administracién se entiende la direccién
eficaz de los grupos humanos, es decir, la di-
reccion social y no tan solo el manejo y utili-
zacign de las cosas.

Si nos colocamos en la correcta posicién
administrativa hemos de comprender sin difi-
cultad alguna que administrar una empresa es
dirigir a un grupo humanc hacia determinados
fines socicecondmicos; pero tomando en cuen-
ta que tal direccién exige el encauzamiento de
la conducta de quienes forman la empresa, d=
acverdo con las reglas, métodos, procedimien-
tos y sisternas que mejor respondan a su con-
dicién de hombres y segun las peculiaridades
de la época y el medio social a los que aquellos
pertenecen. La labor directiva de la adminis-
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tracidn, cansiguientemente, entrard en contac-
to con toda la complejidad de la vida humana
y con los moltipfes aspectos de las estructu-
ras dentro de las cuales dicha existencia se des-
envuelve. No hacerio asi significa dirigir la em-
presa sin los requisitos de eficacia que la ad-
ministracién reclama.

La administracién de empresas como un hecho
histérico.

Considerar a la administracién de empre-
sas como un hecho histérico es lo primero que
de ninguna manera debe clvidarse cuando se
trata del cambio de estructuras.

Quizro decir, que si bien es cierto que con-
siderada la administracién en abstracto es un
ccnjunto de normas de validez universal que
al estar sisteméticamente organizadas integran
una verdadera ciencia, considerada en concreto
fa administracion de empresas es un hecho so-
cial, esto es, una realidad especifica que se da
en un lugar y en una época determinados y que,
por lo tanto, adquiere ciertas caracteristicas
que la distinguen e identifican dentro del pro-
ceso histérico general.

De otra manera: cada pais tiene un modo
especial de encauzar [a actividad empresarial
y este modo de dirigir es consecuencia del mo-
do de pensar de los dirigentes, de las disposi-
cicnes juridicas en vigor, de los sistemas de
gobierno establecidos, de las condiciones eco-
némicas que prevalezcan, del grado en que se
encuentre el progreso cientifico y tecnolégico,
de las costumbres y usos sociales; en una pala-
bra, de las condiciones propias del pafs de que
se trate. Y todo ello, dentro de un progreso
dindmico que a través de las distintas épocas
va seflalando el desenvolvimiento histérico de
cada comunidad nacional.

iComo puede emprenderse con éxito el
cambio de estructuras en nuestras empresas si
no reconocemos este primer punto esencial que
censiste en las peculiaridades de nuestra reali-
dad social?

Dos casos concretos quiero sefialar:



El primero es éste: si nuestro pais estd
queriendo superar su estado de subdesarrollo
econémico y empieza a luchar con todos los
problemas de una sociedad de incipiente in-
dustrializacién, la direccién de empresas debe
ser plenamente consciente de este hecho para
el efecto de huscar aquellas nuevas estructuras
empresariales que permitan el progreso eco-
némico y que favorezcan al propio tiempo el
desarrolio social integro del pais de acuerdo
con los valores de una civilizacidn que afirma
y fortalezca nuestra identidad nacional.

Y el segundo: es preciso poner atencidn
en el hecho — que lamentablemente tiende a
generalizarse — de pretender un cambio de es-
tructuras empresariales segin patrones que
pertenecen a paises cuya economia cista enor-
memente de parecerse a la nuestra.y que co-
rresponden a un tipo de civilizacién que tam-
poco armoniza con nuestras caracteristicas cul-

turales.

De estos dos casos resulta, por una parte,
cque e} cambio de estructuras en nuestras em-
presas es el que debe corresponder a la situa-
cion de un pais que estd en vias de desarrollo,
de manera que con tales cambios las empresas
estén en condiciones de hacer frente con el ma-
yar éxito posible a jas demandas que el mismo
desarrollo plantea, como por ejemplos, 1a ele-
vacion del nivel de vida o de la capacidad de
compra de las grandes masas, y la posibilidad
resl de salir a los mercados internacionales
cor. nuestros productos, en condiciones positi-
vamente compelitivas; y, por otra parte, cui-
darnos de que los mencionados cambios no
desnaturalicen o desvirtien los valores propios
de la persona humana y de la vida social como
los entendemos en el seno de nuestra nacio-

nalidad,

Qué es una estructura,

La palabra “estructura” es usada con mul-
tiples acepciones. Es un término afortunado
en el sentido de que todo mundo lo emplea
actualmente, sobre todo en el amplisimo cam-
pe de la investigacidn social; pero, al propio
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tiempo, es una palabra que est§ causando una
gran confusidn por los diferentes significados
que se le atribuyen.

Por ello, y para los efectos del tema que
me ocupa, conviene precisar el sentido en el
que agui se usa. Por “estructura’ entiendo el
modo especial en que se relacionan las diferen-
tes partes que integran un todo; pero con la
condicién de gue tal relacionamiento sea fun-
damental, permanente ¢ con relativa estabili-
dad, y capaz de identificar el pensamiento, las
actitudes y comportamientos de las personas
y los grupos humanos.

Cuando me refiero a las estructuras de la
empresa guiero decir los “patrones’” que nos
indican los modos de pensar, de reaccionar vy
de actuar de los individuos y grupos que for-
man la empresa, dentro de eila misma y dentro
del medio social en el que aquella opera. Las
estructuras, por lo tanto, habrin de referirse
a las ideologfas o criterios, a los papeles o ro-
tes, a la organizacién formal o informal, a los
sistemas juridicos y econdmicos y a los valo-
res sociales y personales que modelan la con-
ducta humana, en funcién, claro estd, de la
entidad empresarial,

Por las limitaciones propias de este articulo
sola podré mencionar algunas de las estructu-
ras de la empresa, y al aludir a sus cambios
tendré que mencionarlos casi esquematicamen-
te. Sin embargo, espero que mis observaciones
y comentarios tengan la suficiente claridad.

Las estructuras mentales.

5i de verdad se quiere que las empresas
respondan a las exigencias de un verdadero
desarrollo  econémico-social, es indispensable
que los inversionistas, los directores y ejecu-
tivos, los trabajadores y los dirigentes sindi-
cales modifiquen muchas de sus ideas y ad-
quieran un diferente modo de pensar. Se trata
de un cambio en los conceptos fundamentales
que modelan o rigen su actuacién, Pero, enten-
diendo que si sus ideas cambian, también de-
herd cambiar su comportamiento concreto. Si
nc es asf, todo resulta en vano. Es mds, los re-
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sultados pueden ser grandemente perjudicia-
les por las contradicciones que surjan entre lo
gue se piensa y la manera como se actua en la
practica.

He aqui los siguientes casos concretos:

a}.—El concepto de propiedad privada ne-
cesita cambiar en el sentido de darle plena y
realmente el sentido social que consiste en ser
empleada no solo para beneficic de sus duefios
sino también y destacadamente en provecho de
la comunidad. Este cambio es esencial sobro
tcdo traténdose de la propiedad privada de los
medios de produccidn.

Se podra decir que la funcién social de la
propiedad privada no es ningin concepto nue-
vC. Lo se bien. Pero de o que se trata es de que
principalmente los inversionistas y los empre-
sarios acepten de verdad dicho concepto y ac-
tden en consecuencia. Y esto si es nuevo. Esto
s{ implica un cambio que en una gran mayoria
de casos no se ha realizado.

b} —E!l concepto del trabajo reclama tam-
bién un cambio en el sentido de que se reco-
nozca positivamente su  profundo contenido
humano, su dignidad intrinseca, la responsabi-
ladad que implica y su trascendencia social.
El articulo tercero de la nueva Ley Federal del
Trabajo concuerda con estas orientaciones
doctrinales.

Y como en el caso anterior, se podrs ar-
gilir que esto tampoco es nueve., Y no [o es,
en el campo de la teoria. Pero la cuestién con-
siste en que los empleadores y los trabajadores
acepten estas ideas y las lleven a la préctica
a través de su conducta personal. Aquellos
siguen actuando en muchas ocasiones como si
el trabajo fuera una mercancia y los Ultimos
proceden frecuentemente sin hacer honor a las
responsabilidades que el trabajo les impone,
faltando asi a sus deberes de justicia,

¢)—El concepto de la autoridad es otro
caso mas. Es preciso reconocer, aceptar — vy
obrar en consecuencia—, que la autoridad no
es poder de dominacidn, ni privilegio alguno,
sino obligacién de servicio a cuyo fin ha de
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ejercerse la funcién de mando y la responsabi-
lidad de decidir.

Mids que en los casos anteriores, quizi, en
éste resalta la necesidad de un cambio de cen-
ducta. El despotismo y la arbitrariedad han si-
clo factores del desprestigio del mando y de la
corrupcién del efercicio de la autoridad. Y han
sido, igualmente, causas de terribles deficien-
cias en los sistemas de organizacién.

La autoridad se ha de ejercer para alcan-
zar los fines que a su propia y génuina natu.
raleza corresponden: crear y mantener el or-
den, realizar la justicia y promover el bien co-
mun de la empresa.

d)—E! concepto de subordifacién viene
en sequida. Mds que estar bajo lat rdenes de

otro, el subordinado es aquel que estd someti-

do a un orden, es decir, a un conjunto de pre-
ceptos © normas, de procedimientds y progra- -
mas por virtud de los cuales se ctoordinan y
armonizan las actividades de empldados y em-
pleadores,

Se necesita que con este criterlo objetivo
y técnico se ejerza la autoridad y se justifique
el acatamiento a las disposiciones de quienes
tienen a su cargo la funcién del mando.

e)—Y estd, por ¢ltime, el concepto de fa
disciplina. Es preciso entenderla en su sentido
positiva, como aceptacidn <consciente, volune-
taria y libre de las responsabilidades o debe-
res emandos del orden establecido, asi como
su puntual y exacto cumplimiento.

El aspecto negativo de la disciplina o sea
la necesaria represién de los actos de desorden
y de rebeldia, por el carécter de medidas de
excepcién que le es propio, debe confirmar el
significado positivo de la disciplina misma.

La estructura de los fines de la empresa,

Llegamos a una de las cuestiones verdade-
ramente fundamentales,

Puede decirse que hasta ahora y en la in-
mensa mayoria de los casos, los individuos
y los grupos que integran la empresa han con-



siderado que su actuacién consiste y tiens
gque consistir en tratar a toda costa de alcan-
zar 10% fines que corresponden a sus intereses
particulares. Hasta ahora ha regido en la em-
presa la Ley del egofsmo. Ganancias o utilida-
des, salarios, sueldos y prestaciones, para ha-
blar de lo econémico; prestigio, influencia, se-
guridad, jerarquia, para mencionar ciertas con-
diciones del status personal: poder o alardes
de fuerza y predominio, para referirnos a Ia
ectuacidn de los grupos, sen olgunos de los
fines que motivan [a actuacién de guienes for-
man la empresa. Y, por regla general, esto ha
engendrado un ambiente de tensién constants,
cle antagonismo y de lucha. Inclusive se ha
pensado gue todo ello es natural e inevitabls
La empresa muestra un ambiente de inestabhi-
lidad social interna, debido a la pugna de in-
tereses, Se logra, en el mejor de los casos, un
equilibrio inestable y precario, susceptible de
romperse en cualquisr momento.

Ahora bien, esta situacién exige un cambio
prcfundo. Y para lograrlo es indispensable que
inversionistas, directores y ejecutivos, emplea-
dos, trabajadores e inclusive dirigentes sindi-
cales, reconozcan y acepten que existen inte-
reses y fines comunes a todos ellos, en cuya
realizacién tiemen una responsabilidad solida-
ria, y a los cuales deben subordinarse los fines
e intereses particulares que persiguen.

En otros términos, es preciso y urgente que
se reconozcan y acepten que todos estdn obli-
gados a cooperar en la realizacidn de un bien
comun, que es el bien de la empresa conside-
rada como un todo.

Y cdmo se manifiesta este bien comun?
JEn qué consiste? Consideramos, en gracia a
la brevedad, sdlo dos de sus diferentes aspec-
tos: el econdmico y el social, este iltimo con
su doble significado moral y juridico.

a).—En el primer caso, el bien comun
consiste en la estabilidad y progreso econdmi-
cos de la empresa.

Pero, se dira, esto siempre se ha procura-
le. Si, es cierto; pero no como una finalidad
cle la que todos se sientan responsables. La es-
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tabilidad y el progreso econémicos de la em-
presa {o quieren los inversionistas y los em-
presarios como requisitos para lograr mayores
utilidades; pero a los empleados y trabajado-
res no les importa, si se ha de decir la verdad.
Y lo gue se necesita es que la estabilidad y ei
progreso de la empresa les interese a tcdos,
paera lo cual es indispensable que ambas cosas
beneficien y favorezcan a todos, Por eilo se tra-
ta de un bien comin. Sdlo asi se consigue una
responsabilidad solidaria en su consecucién.

Por otra parte, esta exigencia de la justi-
cia social en el ambito de la empresa plantea
cuestiones de grandisima importancia pric-
tica y de incalculables consecuencias dentre
del proceso del desarrollo econdmice nacio
fal. Me refiero a los medios que deben em-
plearse para que dicho bien comuin se realice
en forma cabal y plena,

Puede decirse que [a estabilidad y el pro-
greso econdmicos de la empresa dependen de
laz tres condiciones siguientes: 1) el progreso
tecnclégico; 2) la eficiencia administrativa, y
3) la constante elevacién de los indices de pro-
cuctividad.,

Ahora bien, en estricto rigor, estos tres
medios dardn todos sus frutos si se aplican
cientificamente y con la decidida y eficaz co-
oneracion de todos,

Esto no se ha hecho hasta la fecha. Debido
a ello nuestros productos, por regla general,
sch todavia malos y caros.

s cierto que se habla constantemente del
progreso tecnolégico, de una moderna adminis-
tracién y del propdsito de mejorar la produc-
tividad: pero la verdad es que muchas veces
todo se queda en palabras y buenas intencio-
nes. Y hemos de reiterar: si no se despierta y
favorece el espiritu de solidaridad y si no se
logra una auténtica cooperacién para realizar
este hien comudn que, por serlo ha de favorecer
a todos, nuestras empresas no estaran en con-
diciones de responder a las demandas de un
futuro inmediato, per no decir a las exigencias
va apremiantes del momento actual.
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b)—E! bien comidn de la empresa, en su
sentido saocial y con sus implicaciones éticas
y juridicas, consiste en el respeto a la dignidad
clel hombre; en el reconccimiento y proteccion
de sus derechos; en el fortalecimiento de las
releciones de amistad, cooperacién y ayuda en
el embiente de trabajo; en las facilidades para
incrementar la capacitacion y los conocimien-
1os especializados; en las pesibilidades de pro-
greso personal; y en tantas otras medidas and-
iogas cuyo resultado deberj de ser el que se
comprusbe que la empresa no es una artificial
y forzada convivencia sine una auténtica co-
munidad de personas humanas,

Pero, adviértase bien, este segundo aspec-
tc del bien comin no estd desligado del pri-
mero, Si se consiguen algunos o muchos logros
en el campo social sin que ocurra lo mismo en
el terrenc econdmico, se corre el riesgo de
que los esfuerzos realizados degeneren en un
mero paternalismo o que se conviertan en ins-
trumentos disfrazados de un nueve tipo de ex-
plotacion.

Las estructuras del comportamiento y de ia
organizacién, '

Como es légico, el cambio de las estructu-
ras mentales de quienes integran la empresa
y de los fines que ésta ha de alcanzar, tiene
cue provocar una serie de cambios en las es-
tructuras del comportamiento. Tal vez por esto
aparecen tantas resistencias a las modificacio-
nes de las que hemos hablado.

Quisiera mencionar solamente dos ejem-
plos. Uno, relativo a los inversionistas y ejecu-
tivos de los altos niveles. El otro, referente a
los trabajadores.

Los primeros estardn obligades a admitir
gue sus intereses deberdn quedar subordina-
dos al bien comin de la empresa y, consiguien-
temente, al bienestar general de la sociedad
dentro de la cual aquella opera. Es decir, de-
beran reconocer que ellos no son la entidad
empresarial, sino sélo una parte de ella, y que
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teda su actuacién habrd de responder a los
reguerimientos del progreso del pais.

Y en cuanto a los trabajadores, seri preci-
0 que admitan su responsabilidad solidaria
y su deber de cooperacién para hacer posible
el bien de [a comunidad de trabajo a [a que
pertenecen y su obligacidn de contribuir tam-
hién a la prosperidad de la economia nacional.
csto implica un comportamiento en el que el
trabajo deliberadamente mal ejecutado, la pér-
dida dolosa del tiempo util, el consciente des-
perdicio de materiales, el descuido, etc., para
ne mencionar actos tan reprobables como ei
sebotaje u otros anilogos de tipo delictivo,
queden definitivamente proscritos,

Por dltimo, dos palabras sobre las estruc-
turas de la organizacién, Sabido es que ésta
es el medio técnico-administrativo indispensa-
ble para que la empresa realice sus objetivos
de la manera més eficaz, La organizacién per-
sigue una finalidad inmediata y concreta: el
mejor aprovechamiento de los elementos ma-
teriales, técnicos y humanos para que la empre-
sa opere con los mds amplios mdrgenes posi-
bles de productividad, y gracias a ello, como
quedd diche, de una respuesta satisfactoria
a los requerimientos del desarroflo econémico
general,

Ahora hien, la organizacidn debe cambiar
sus estructuras. No me refiero a los detalles
concretos y especificos que tienen una conexién
inmediata con los probiemas de eficiencia. No,
me refiero a los cambios de fondo, a las mo-
dificaciones sustanciales,

A este respecto quierc decir que se deberd
procurar la creacidn, el fortalecimiento y el
desarrollo gradual de una efectiva participa-
cién obrera en la marrha de la empresa. Se
requieren nuevos drgano. mediante los cuales
la iniciativa personal, la solidaridad y la co-
operacién del personal encuentre los cauces
y los estimulos indispensables. Se trata de ir
creando los medios adecuados para gue la co-
gestion abra nuevas formas de trabajo, segun
lo pide la época y el medio en el que estamos
viviendo,



