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La realidad socioecondmica, politica y cultural ha evo-
lucionado hacia formas imprevisibles hace cien afios
{cuando se publicd la Rerum Novarum) y con otros
nuevos y rapidos cambios tampoco previstos hace
veinte afos (cuando se publico la Populorum Pro-
gressio).

ASE, desde la diversidad de dirigentes y de estu-

diosos que la integran y que trabajan en el desarro-

llo de los mas importantes aspectos sociales de

cada momento, tiene planteada como mision fun-
damental: definir los nuevos problemas éticos, bus-
car soluciones inspiradas en la moral social e in-
tentar que éstas sean puestas en practica en la
empresa y en la sociedad.

Con este motivo, ASE ha promovido el presente
trabajo, mediante el cual se intenta actualizar la
Doctrina Social de la Iglesia respecto a las nue-
vas realidades sociales, econdmicas, politicas y
culturales a través del estudio de la Enciclica

Sollicitudo Rei Secialis, conmemorativa de la
\  Populorum Progressio, y como sintesis de las
\  sucesivas aportaciones del Magisterio desde
|a casi centenaria Rerun Novarum,

Los «Comentarios= tienen un caracter infer-
disciplinar impuesto por la diversidad de las
especializaciones de sus autores, que han
investigado de forma independiente, siempre
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— EDITORIAL

L pasado dia 12 de septiembre el ministro Solchaga compareci6 ante el Con-
greso para explicar las repercusiones del conflicto del golfo Pérsico v anun-
ciar los ajustes que el Gobierno llevara a cabo en la politica econémica para

evitar la erosién de la economia espaiiola y garantizar su integracion en la economia
europea.

Falté en la exposiciéon la conciencia de deficiencias estructurales que puedan
haber motivado los desajustes economicos que se pretenden corregir.

Parece claro que la situacién actual es fruto de una politica monetaria contrac-
tiva, un crecimiento del gasto pablico v una politica fiscal desproporcionada.

Los ajustes que se pretenden fijar para los gastos e ingresos piablicos no han
sido anunciados ni se conoceran hasta que el minisiro de Economia presente el Pro-
vecto de Ley de Presupuestos Generales del Estado y las medidas de politica mone-
taria posiblemente no se fijen hasta que el Banco de Espaiia las concrete y anuncie.

Si fue mas explicito Solchaga al pedir que las fuerzas sociales, Sindicatos, Em-
presarios y Administraciones Publicas, acepten los sacrificios del ajuste.

El momento para que los trabajadores acepten los propuestos sacrificios exigi-
dos por el ajuste no es el mas propicio debido al momento electoral que éstos viven.

El secretario general de la UGT ha contestado inmediatamente con un rechazo
total a un posible deterioro del poder adquisitivo de los salarios, denunciando, a la
vez, que el Gobierno carece de autoridad moral para imponer sacrificios.

Por otra parte, también los Empresarios han calificado de demagégico v frivolo
el vincular a los salarios el control de los beneficios.

Respecto a la concertacién social, todos se pronuncian favorables a la misma,
pero la realidad es que ésta tropieza con obstaculos insalvables a los que en gran

medida ha contribuido el Gobierno en los pasados programas fijados a doble
banda.

Las Administraciones Pablicas, Central, Autonémicas v Locales cuentan con un
gasto corriente elevado vy adolecen de la necesaria flexibilidad para adaptarse a re-
cortes significativos.

El clima de tensiéon internacional también favorece poco a tomar soluciones du-
raderas, a lo gque también contribuyen las distintas posturas econémicas que de-
fienden distintos miembros del Ejecutivo.

{Nuevamente estamos ante un Programa de buenas intenciones, pero dominado
por la improvisacién y la falta de auténticas decisiones en materia de fondo?

Una politica econémica de ajustes adaptada a las necesidades nacionales e in-
ternacionales debe afrontar de forma decisiva unos objetivos muy concretos en ma-
teria de gastos-ingresos publicos; una clarificacién de la politica en materia empre-
sarial y social; una adaptacion en materia de politica energética y finalmente una
redefinicion del modelo de crecimiento pretendido.

En definitiva, estamos en un momento en el que es necesaria la definicion de un
auténtico Programa econémico v no tanto de titubeantes anuncios de ajustes vy
reajustes econémicos.

Accién Empresarial - 3.° - 1990



OPINION

POR UNA ETICA SOCIAL

La ética como exigencia actual frecuentemen-
te se encasilla en ambitos muy limitados como
la educacion, la empresa o incluso la familia.
Sin embargo, hay momentos en los que una
sociedad presenta tales rasgos de moralidades
dudosas que permite calificar a esa misma so-
ciedad de portadora de elementos patologicos.

Por otra parte, no debemos olvidar que de-
terminados comportamientos de personas o ins-
tituciones publicas aportan una mayor contri-
bucién a la calificacion de la propia sociedad
como respetuosa de la ética o ajena a los
grandes principios en los que ésta siempre se
ha basado.

Una sociedad que se olvida de la necesaria
ejemplaridad de la conducta propia, o del res-
peto a la dignidad que el comportamiento pu-
blico exige, no es el mejor marco para aspirar a
una ética empresarial o a una ética de la nue-
va sociedad democratica.

Sin pretender una denuncia-exhaustiva, de
hechos publicos que deben escandalizar a una’
sociedad preocupada or su dignidad civica, sin
embargo, si podrian ser necesarias algunas re-
flexiones sobre situaciones que vienen siendo
objeto permanente de corrillos, tertulias o con-
versaciones privadas de todo tipo.

El ejercicio de la funcién publica debe ser un
servicio a la sociedad, incompatible con la per-
secucion de lucros personales o beneficios par-
tidistas.

La democracia exige ofertas, politicas o de
partido, distintas para que el ciudadano se
pronuncie, dentro de su libertad, por las opcio-
nes que considere mdas justas. Sin embargo,
no es compatible con una sociedad ética el ol-
vidar las ofertas o compromisos electorales,
cuando del ejercicio de la funcién publica se
trata, sustituyendo la ética o el compromiso
por la arrogancia o el autoritarismo.

La base de una sociedad democratica, justa
o ética, estd en las instituciones fundamenta-
les de la organizacién politica o administrativa.
Por ello, los comportamientos personales que
conducen a deteriorar estas instituciones son
el mayor atentado que se puede producir con-
tra la sociedad que la persona y la empresa
exigen.

Estas instituciones deben ofrecerse a la so-
ciedad con una absoluta transparencia y respe-
to a los propios procedimientos, por lo que no
existe compatibilidad posible con actitudes de
opacidad, bajo las que podrian encubrirse erro-
res, abusos o indignas corruptelas.

Entre las instituciones hay una que espe-
cialmente debe garantizar la igualdad y la con-
fianza de los ciudadanos ante el sistema legal
comuin para todos: es la institucién judicial,
que, en ocasiones, viene siendo objeto de de-
nuncias sobre su comportamiento lento o pro-
nunciamientos diferentes ante unas mismas

Accién Empresarial - 3.° - 1990



Opinién

situaciones, lo cual puede crear estados de
conciencia de que existen varias formas distin-
tas de aplicarse nuetra legislacion, segun se
trate de personas ordinarias o investidas de
poder o representacién publica.

Cuando quiebra el
principio de igualdad
ante la ley es el
propio Estado de
Derecho el que
quiebra

Siempre se ha dicho que cuando quiebra el
principio de igualdad ante la ley es el propio
Estado de Derecho el que quiebra, y, sobre
esta ruina, no es posible construir una socie-
dad ética o funcionar éticamente las institu-
ciones u organizaciones de todo tipo, incluidas
las econdmicas, de una sociedad.

El ejercicio de poder o el servicio a la Admi-
nistracién o a la vida publica, siempre tiene el
incuestionable limite de que cada institucion
del Estado se desarrolle seglin su propio obje-
to, y siempre siga sirviendo al objetivo propio
para el que ha sido establecida, en definitiva,
para que cada parcela de la sociedad funcione
dentro de las coordenadas de la democracia, la
justicia y la paz sociales.

En una sociedad civilizada, ética, no caben
acciones personales o institucionales que, de
forma frecuente, rocen los limites constitucio-
nales de forma que permanentemente se recu-
rra a dilucidar la propia constitucionalidad de
normas de convivencia o que regulen distintas
situaciones economicas o de filosofia de vida.
Suele ser més féacil el ejercicio del poder o de
la convivencia, dentro del incuestionable Esta-
do constitucional, que someter al Alto Tribunal
Constitucional a dilucidar sobre frecuentes si-
tuaciones limite.

Accién Empresarial - 3.7 - 1980

El comportamiento ético-social que los ciu-
dadanos estdn obligados a exigir de las perso-
nas o instituciones publicas no debe hacer ol-
vidar que también los comportamientos persona-
les privados influyen de manera fundamental
en la formacion de esa conciencia generaliza-
da sobre una sociedad mas o menos ética o
mas 0 menos oportunista.

Ser conscientes de que la sociedad actual ha
olvidado los grandes principios, en otro tiempo
incuestionables, de la moralidad, no puede ser-
vir de tapadera bajo la cual se justifiquen acti-
tudes personales que con un exacerbado egois-
mo fomentan la insolidaridad, la falta de respon-
sabilidad en el propio dmbito que muchas ve-
ces debiera llegar a formas de oposicion y
denuncia de estructuras y comportamientos
publicos. También los actos y actitudes perso-
nales forman parte de la conciencia social pu-
blica.

Los comportamientos
personales que conducen a
deteriorar las instituciones
son el mayor atentado que
se puede producir contra la
sociedad que la persona y la
empresa exigen

Parece que el respeto a la Constitucion, los
pactos entre caballeros de las sociedades civi-
lizadas y comportamientos de respeto a los
demas, deben ser lo que garanticen una socie-
dad ética muy lejos de la que se dibujaria con
algunos comportamientos privados y ptblicos
como los que hemos descrito sin otra preten-
sion que fijar elementos de alarma que podrian
deteriorar esa sociedad a la que el mundo con-
temporaneo aspira, y que exige nuestro mundo
de la economia para que en el mismo se pue-
dan fijar postulados de una ética de los nego-
cios.



SERVICIO

SEGURIDAD

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Sistema asegurador espafiol con proyeccion internacional.



ENTREVISTA

XXXIIl Asamblea General

CARLOS ALVAREZ

Don Carlos Alvarez Jiménez ha
sido elegido Presidente de Accién So-
cial Empresarial en la Asamblea Ge-
neral celebrada el altimo mes de ju-
lio. El seiior Alvarez va pertenecia
con anterioridad al Consejo de Di-
recciéon, en el que ocupaba el cargo
de Vicepresidente.

Don Carlos Alvarez es, también,
Presidente de la Corporacion Mapfre
v Director General de Mapfre, Mutua
de Accidentes de Trabajo.

Al asumir el liderazgo de la Aso-
ciacién, ACCION EMPRESARIAL ha que-
rido comentar con ¢l los objetivos,
programa v funcién de ASE en el ac-
tual contexto socioempresarial.

—¢Puede decirnos brevemente qué es y
qué no es ASE?

—ASE es una Asociacion de Empresarios de
base voluntaria, que pretende facilitar a sus
asociados el desarrollo de sus capacidades y
responsabilidades de servicio desde una pers-
pectiva ética rigurosa y desde una concepcién
del hombre basada en el humanismo cristiano.

Por lo que se refiere a lo que no es la Aso-
ciacion, ASE no es una patronal, ni un centro
de presidén, ni un centro de estudios econémi-
co-empresariales, ni un club de empresarios.

—En el momento actual, {cudl cree usted
que debiera ser la funcién de ASE en el
mundo empresarial?

—Partiendo de considerar el contexto social
en que se encuentran en Espafia empresas y

Accién Empresarial - 3.° - 1990

Nuevo presidente de ASE

empresarios, podemos enfocar lo que debe ser
la funciéon de ASE en el mundo empresarial.
Por lo que se refiere a dicho entorno, es evi-
dente que hoy existe en nuestra sociedad un
interés creciente por la economia y por el mun-
do empresarial, por la actividad empresarial en
general. La imagen del empresario y del direc-
tivo de empresa estd de moda y configura un
liderazgo social evidente, como lo demuestra el
hecho de que se haya multiplicado el nimero
de medios de comunicacién social especializa-
dos en economia y en el mundo de los nego-
cios. Paralelamente la sociedad civil es cada
dia mas exigente con el comportamiento ético
del empresario y del directivo de empresa, por
lo que la ética de los negocios se ha convertido
en un asunto de primera plana, dado que las
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Entrevista

decisiones empresariales tienen una proyec-
cién social evidente y son analizadas y juzga-
das por un nimero mayor de personas cada
dia.

Dentro de este marco, consideramos que la
funcion de ASE en el mundo empresarial es la
de contribuir a la reflexion del empresario y del
directivo de empresa, en relacién con las res-
ponsabilidades éticas y sociales que tiene la
empresa frente a la sociedad y, obviamente,
frente a cada una de las personas que la inte-
gran, y fundamentalmente aquellos que tienen
mayor poder y responsabilidad dentro de las
mismas.

—Desde la vocacién de ASE de estudio e
investigacién de las responsabilidades socia-
les del empresario, jqué trabajos en concreto
viene realizando o in-
tenta desarrollar proxi-
mamente la Asocia-
cion?

—Tradicionalmente,
ASE ha sido especial-
mente sensible a anali-
zar aquellos documen-
tos que recogen la doc-
trina social de la Igle-
sia, lo que ha dado lugar a numerosos traba-
jos.

Refiriéndonos a las ultimas aportaciones de
ASE en esta linea, podriamos sefalar los estu-
dios realizados en relacion a las Enciclicas La-
borem Exercens —que recogié colaboraciones
de don Antonio Argandofia, don Angel Berna,
don Santiago Garcia Echevarria, don Federico
Rodriguez o don Andrés Ollero, entre otros— y
Sollicitudo Rei Socialis —estudiada y exami-
nada, igualmente, por especialistas de la talla
de don Evencio Cofreces, don José Roman Fle-
cha, don Javier Gorosquieta, don José Luis Pé-
rez de Ayala, don José Tomads Raga, dofia Pilar
Villar...

El Gltimo de los trabajos editados es una pu-
blicacién que recoge las ponencias presenta-
das en un Seminario sobre Etica de los Nego-
cios, celebrado en mayo de este afio y promovi-
do por Accién Social Empresarial, Etica Empre-
sarial, que recoge las conferencias de don An-
tonio Argandoifia, don Jan Kerkhofs, don
Rafael Termes, don José Chaparro y monsefor
don Agustin Garcia Gasco.

Tampoco podemos olvidar el trabajo realiza-

do a través de nuestra revista ACCION EMPRE-
SARIAL, que se viene publicando desde 1951,
en sus primeros tiempos con el nombre de /n-
formaciones Sociales, recogiendo temas de ca-
racter social o relativos a la vida interna de la
empresa,

Por lo que se refiere a los proyectos més in-
mediatos de la Asociacion, podemos destacar
el objetivo de efectuar publicaciones sobre «Co-
digos de conducta» y sobre «Auditoria Social
de la Empresa», como consecuencia de reu-
niones que se van a celebrar a corto plazo so-
bre estos mismos temas.

—En Europa y en Hispanoamérica, por re-
ferirnos a los paises mas afines a Espaiia,
iqué instituciones similares a ASE existen y
cudles son las relaciones con éstas?

—Antes de definir
nuestras relaciones
con las Asociaciones
de un area concreta,
creo que debemos se-
nalar la existencia de
UNIAPAC, una Asocia-
cién Mundial de Empre-
sarios Cristianos, cons-
tituida por Asociacio-
nes similares a ASE de los cinco continentes.
ASE forma parte de la misma y participa de los
encuentros que promueve, contribuyendo al
conocimiento de las actividades que se de-
sarrollan en otros paises y estableciendo pro-
gramas conjuntos de colaboracion. Una de las
ultimas actividades destacables organizadas
por UNIAPAC fue la reunién celebrada en Ba-
veno (ltalia) bajo el tema «Valores Cristianos y
Valores de Empresas.

Instituciones de caracter nacional existen
practicamente en todos los paises de Europa
occidental y de Iberoamérica. En UNIAPAC to-
mamos contacto con estas Asociaciones, pero,
de forma especial, debemos sefialar las rela-
ciones que tradicionalmente se han mantenido
con Asociaciones iberoamericanas. Hemos de
destacar que éstas juegan un papel muy im-
portante en sus respectivos paises, habiendo
contribuido al desarrollo y la implantacién de
criterios de responsabilidad social en los mis-
mos. Dada nuestra afinidad con estas Asocia-
ciones, somos invitados, y se asiste con regu-
laridad, a las Asambleas que realizan enti-
dades similares a ASE en Iberoamérica; asi, en
el mes de noviembre se celebrard una reunién
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Entrevista

en Asuncion en la que estad prevista nuestra
presencia, consideramos este intercambio de

un gran interés, ya que resulta altamente for-
mativo para nosotros.

manente de sus asociados, el intercambio de
experiencias, la reflexién en comdn y una pres-
tacion de servicios a las empresas, fundamen-
talmente en aquellos aspectos mas relaciona-

—¢Qué objetivos preferentes se ha fijado
usted desarrollar en ASE?

—Realmente el cambio de Presidencia no
significa una modificacién en la linea seguida
por ASE en los ultimos ejercicios, por lo que
realmente se tratard de dar continuidad a la
labor desarrollada por los anteriores Presiden-
tes, Eugenio Marin y Alfredo Giménez-Cassi-
na. Légicamente, siempre que se produce al-
gun cambio es ob-
jetivo de la Presi-
dencia, y en defini-
tiva del Consejo
de Direccidn, con-
seguir un mayor im-
pulso de la Asocia-
cion, potenciando
sus actividades v,
lo que conside-
ramos fundamen-
tal, incrementar
nuestra capaci-
dad de convocato-
ria a empresarios
y directivos de em-
presa, que al es-
tar presentes en
los actos que de-
sarrollemos pueden contribuir a una sensibili-
zacién con los temas que son nuestros objeti-
VOS.

—ASE, en cuanto punto de encuentro em-
presarial, (qué elementos especificos aporta?

—ASE trata de conseguir la formacién per-

Accién Empresarial - 3.7 - 1990

dos con los temas sociales o de personal, lo
que se desarrolla a través de reuniones de di-
verso tipo, entre las que podemos destacar
seminarios, mesas redondas, reuniones men-
suales del Circulo UNIAPAC, en las que se
analizan temas de caracter social y econémico
de actualidad, jornadas de reflexion ética v,
como antes he indicado, las publicaciones.

—Como Presidente de la Asociacién, jqué
pide y qué ofrece
a los empresarios
espaioles?

—Nuestro de-
seo en relaciéon
con los empresa-
rios y directivos
de empresa seria
incrementar el nu-
mero de personas
que estén relacio-
nadas con nues-
tra Asociacion,
para de este mo-
do contribuir al lo-
gro de sus objeti-
VOS.

En cuanto a ofre-
cerlas, se ha dicho que una diferencia de ASE
en relacion a otro tipo de Asociaciones del
mundo empresarial es que, en lugar de defen-
der los intereses de los empresarios, lo que se
presenta es poner de manifiesto los deberes de
los empresarios frente a la sociedad y la em-
presa, y destacar sus responsabilidades.



ETICA EMPRESARIAL

Etica en la Economia

POLITICA EMPRESARIAL:
ENTRE LO MORAL Y LO ECONOMICO

Etica en la Economia parece plantearse
como un tema inagotable que cada vez, de
manera mads intensa, se plantea como el nu-
cleo de una amplia discusion y en cualquiera
de los casos deseable. En muchos grupos de
manera interesada se duda muy abiertamente
sobre si en esta conjuncién de conceptos: «Eti-
ca y Economia» no se trata mas bien de una
antinomia insuperable, de una contradiccién
insoluble.

Puedo observar que estas dudas se mani-
fiestan de manera mas acentuada en los mo-
mentos en los que existen docenas de casos
del fracaso de la ideologia y de la praxis socia-
lista. Corresponde al hecho de que a la vista de
la manifiesta superioridad factica del sistema
capitalista frente a las supuestas ventajas prac-
ticas de la economia dirigida, jes éste el moti-
vo por el que se intenta desmontar con consi-
deraciones ético-morales el sistema? (O se
plantea que después de muchos afos de cre-
ciente bienestar en este marco de una genera-
lizada inflacién de exigencias se pregunta so-
bre las dimensiones éticas de la actuacion
econémica?

SEIS TESIS PARA EL TEMA ETICA

Esta aportacién quiero iniciarla con una se-
rie de afirmaciones y tesis que creo definen mi
punto de partida:
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Para el ciudadano y el consumidor la
economia de mercado aporta, sin lugar a
dudas, grandes ventajas considerando
su encuadre dentro de un ordenamiento
de competencia y de un componente de
politica social; sobre todo, cuando liber-
tad y bienestar estadn situadas en una
escala de valores muy alta. Un sistema
de economia de mercado es, desde el
punto de vista estructural y también des-
de el punto de vista de su capacidad de
prestaciones, el mas adecuado para
crear una red social que permita apoyar
a los débiles y a los desprovistos de for-
tuna.

La economia de mercado es un comple-
mento légico para la democracia y para
el principio de su subsidiaridad en el
campo de la economia, puesto que lleva,
mediante los controles y descentraliza-
cién, a una distribucion éptima del po-
der.

A pesar de todos los ataques nadie ha
podido hasta ahora encontrar otro me-
canismo de direccion de la economia
que pueda ser, al mismo tiempo, tan efi-
ciente, y que ademas pueda ser tan pro-
vechoso para el bien comin, como lo
configuran las economias orientadas al
beneficio.

Una empresa se legitimiza como conse-
cuencia de su oferta de productos y gra-
cias a la calidad, servicio, diversidad y
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precio puede subsistir en competencia y
con el beneficio obtenido logra una re-
tribucién al capital invertido, asi como
permite mantener a largo plazo la exis-
tencia de la empresa y su desarrollo.

5. La comparacion con todos los demés sis-
temas lleva a una valoracién a favor de
la economia de mercado en la medida en
que ésta no se mida con utopias irreali-
zables, sino en la realidad practica.

6. Esta afirmacién es tan perceptible que
incluso los sistemas socialistas, caracte-
rizados por una orientacién centralizada
de la economia, intentan integrar ele-
mentos de economia de mercado, o in-
cluso intentan incorporar el sistema en
bloque.

De donde deduzco que este sistema, medido
por su efectividad para el hombre, es en si éti-
co y que el empresario que se comporta de
manera conforme al sistema aporta, en sentido
objetivo, un comportamiento ético moral. Por
este motivo rechazo la antinomia mencionada;
por este motivo también me pregunto, conse-
cuentemente, si detrds de esta blisqueda de
las mencionadas dimensiones éticas no existe
el ligero deseo de buscar una justificacion de
viejos prejuicios y dudas mas bien fundamen-
tadas en manifestaciones emocionales.

LAS MEJORAS SON POSIBLES
Y NECESARIAS

¢Es todo perfecto en el mejor de los mundos?
Seguro que no. El hombre puede cometer erro-
res en cualquier situacién y ningdn sistema es
perfecto en el sentido de que no ofrezca nin-
gun tipo de posibilidades para un mal uso del
mismo. Pero precisamente puede afirmarse de
la economia de mercado que su funcionamien-
to no depende de un comportamiento moral,
altruista, definido para cada uno de los jugado-
res. Estd, sin duda, liberado de esta precondi-
cién irrealizable, por lo tanto, su éxito.

El motivo beneficio, como elemento de di-
reccién en la economia de mercado, no se
puede aparcar, y todo intento que trate de limi-
tarlo a través de normas, legislaciones y c6di-
gos lo que hace es un poco mas ineficiente al
mercado. Pero la economia de mercado es
también un sistema abierto que puede reac-
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cionar a la critica, que es capaz de corregirle.
Es una cuestion de la medida, sobre cémo
pueden realizarse intervenciones, sin que se
produzcan, en las dreas centrales, distorsiones
para la capacidad de funcionamiento del sis-
tema. Como ciudadano, por ejemplo, asi como
también en mi larga actuaciéon como empresa-
rio, he sido siempre partidario de una legisla-
cion sobre carteles, muy clara y razonable en
su tratamiento. Naturalmente que apenas pue-
den encontrarse argumentos contra medidas
legales para la proteccién de los grupos so-
cialmente mas débiles, del entorno ecoldgico,
de los consumidores, etc., siempre en la medi-
da en que no distorsionen, de manera signifi-
cativa, el mecanismo de mercado y/o pueda
fomentarse que determinados participantes en
la competencia dispongan de privilegios artifi-
ciales.

A esta tarea también estan llamados los poli-
ticos y los ciudadanos de tener medida y no
querer combatir desequilibrios temporales de
forma inmediata con la artilleria pesada de la
reglamentacion. Puedo observar que muchas
mejoras, dentro de determinados sectores in-
dustriales concretos, o en el area econémica
global, dejan de tener efecto por motivo de la
competencia, sin que se produzca tampoco
una presion acentuada por parte legisladora.
Todo ello exige, a todas las partes, una cierta
capacidad de enjuiciamiento: hay que tener
capacidad de ver el saldo, y no actuar de for-
mas irracionales, fundamentalistas, concentra-
das en algunas debilidades y sobre cémo se ve
a través de las mismas el conjunto del sistema.

Tampoco existe en esta area ningln criterio
absoluto y eterno en su validacién; y es preci-
samente la capacidad de transformacion del
sistema lo que nos obliga a reconsiderar las
exigencias y problemas de forma permanente.
Sé que esta posicion esta en contradicciéon con
la tendencia actual, hoy dia: a la vista del ma-
soquismo de afectados, que frecuentemente
provienen de las paginas de las cartas de lec-
tores de notables periddicos, me maravillo, a
veces, donde se ha quedado la comprensién y
la perspectiva. En este capitulo debe incluirse
también el sindrome «sdbito». Quiero significar
con ello la opinién de que todo problema tenga
que ser resuelto de manera inmediata, descui-
dando todas las consecuencias que genera en
cuanto éste o aquel grupo lo ha detectado en
un momento determinado.
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CONGRUENCIA DE INTERESES
A LARGO PLAZO

Quizé puede explicarse con la impaciencia
de la juventud. Pero el que soporta responsabi-
lidad haria bien en esforzarse en un plantea-
miento de largo plazo. Cuando nos planteamos
el problema del andlisis de costes/utilidades
pueden manifestarse las siguientes consecuen-
cias:

— Cuando la percepcion de la responsabili-
dad ética y moral no tiene como conse-
cuencia costes, nadie se opondra a com-
portarse de acuerdo con estos principios.
Pienso, por ejemplo, en las relaciones
humanas en las que, sin duda, pueden
mejorarse notablemente sin costes.

— Por otro lado, surgen costes a corto plazo,
pero ventajas a largo plazo; estd claro
que en interés de la empresa deben apli-
carse estos principios, sobre todo, cuando
el beneficio generado permite tales com-
portamientos. La congruencia del compor-
tamiento ético con los intereses del ne-
gocio a largo plazo es cuando se tiene
una clara percepcion de las cosas mucho
mas viable que lo que generalmente se
suele creer.

— Cuando, por udltimo, como consecuencia
de un determinado comportamiento ético,
surgen costes a corto y a largo plazo, sin
que aporte ninguna ventaja a la empresa,
tiene que evaluarse detalladamente la de-
cision: se establece por la via del legisla-
dor, de una asociacion sectorial nacional
o incluso en un trabajo de convencimien-
to internacional, en general, la busqueda
de una neutralidad competitiva, icémo
puedo ir yo como responsable de una
gran empresa, con grandes potenciales
de resultados, por delante de los aconte-
cimientos?

— Donde se producen tales decisiones que
ocasionan costes, que pueden amenazar
incluso la capacidad competitiva de la
empresa, y con ello su existencia, se plan-
tea el problema de busqueda de un con-
trapeso al comportamiento moral muy im-
portante. El directivo debe evaluar detalla-
damente si el propietario de la empresa
estd dispuesto a aceptar una reduccién
de los beneficios. No causa grandes pro-
blemas gastar el dinero de otras personas
cuidando los hobbies propios y el orgullo
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que se manifiesta en una visién muy su-
perficial, frecuentemente, como simbolo
de una apertura social.

Concretando: el comportamiento ético-moral
de la empresa se encuentra frecuentemente
en interés a largo plazo de la sociedad y sirve
para asegurar el resultado a largo plazo y su
aceptacion; con ello el mantenimiento de la
empresa. Por lo tanto, es necesario fomentar
tal comportamiento y precisamente mas alla
de las medidas legales, bien sea por la exis-
tencia de cdédigos libremente aceptados, bien
sea por la formaciéon de una conciencia y el
control publico del comportamiento.

En esta ultima cuestiéon se plantean natu-
ralmente los medios de comunicacién, las dis-
cusiones en las universidades y en la opinién
publica, en general, con un gran peso, lo cual,
sin duda, acentia la conciencia la sensibilidad
por esta responsabilidad. Y cuando esta con-
ciencia se convierte en un bien comun es
cuando se alcanza nuevamente la neutralidad
en la competencia, lo que repercute en utilidad
para la comunidad en su conjunto.

DEPENDE DEL GRADO DE ACEPTACION

Un comportamiento ético-moral de la direc-
cion de la empresa me parece que se plantea,
por ultimo, porque se trata de asegurar que se
acepte el sistema en un amplio espectro de la
sociedad. La democracia plantea a todo orden
aceptado una permanente blsqueda de su le-
gitimacién. Ademds de las medidas sociales
que pueden ser financiadas por el capitalismo,
gracias a su capacidad para generar riqueza,
contribuye, con un comportamiento ético co-
rrecto, a suavizar la critica moral a la economia
de mercado y evita que se configuren mayorias
enemigas del sistema. Considero a tal critica
moralista; pero lleva frecuentemente a unas
grotescas exigencias excesivas, a un orden es-
tablecido por los hombres con sus caracteristi-
cas y sus debilidades, a una condena del con-
junto por el hecho de que no se pueda satisfa-
cer a todos los sectores y en todo momento
todas las exigencias.

Con Churchill me permito sefialar que la
economia de mercado es el peor de los siste-
mas, con excepcion de todos los demas. Y ante
enjuiciamientos apresurados no se estaria mal
asesorado si se echase un vistazo a las otras
posibles alternativas. Todos los criterios debie-
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ran considerar, como consecuencia de que no
ven la viga porque tienen una paja en el ojo de
la economia de mercado, lo siguiente: en el Gl-
timo informe del Banco Mundial se establece
una lista de veinte paises segun su renta per
capita, y a su cabeza estd Suiza y en su faroli-
llo rojo Etiopia. Mdas de la mitad de los Estados
que se encuentran por encima del valor medio
son Estados basados en la democracia. El capi-
talismo, como forma econémica, lleva a corto
plazo y a largo plazo a la democracia, asi como
la economia dirigida, inevitablemente, lleva a
un sistema totalitario. Son precisamente los
errores de los factores democréticos, la centra-
lizacién de la capacidad de decisién, sus co-
rrespondientes consecuencias en la asuncion
de responsabilidad y la disposicién o voluntad
de cada uno de los individuos, lo que lleva a
los sistemas totalitarios a abusos de poder po-
litico y a graves repercusiones econémicas.

El desarrollo de la Europa del Este y de Chi-
na demuestran que los elementos de econo-
mia de mercado, en un ultimo andlisis, hacen
saltar las estructuras politicas incrustadas. La
critica al mercado debe, por lo tanto, conside-
rar, en su fundamento, estos aspectos, y veo
como una de sus funciones de todo empresario
el emplearse, como ciudadano, a favor de un
capitalismo democratico.

ASPECTOS DE LA POLITICA
EMPRESARIAL DE NESTLE
Y SU DIMENSION ETICA

Sin querer aqui plantear cada uno de los
principios concretos, si quiero sefialar algunos
de ellos que tienen validez en Nestlé y que de-
ben verse desde su contenido ético.

Estamos orientados a hombre y productos,
y no a sistemas

Esto es lo que corresponde, sin lugar a duda,
a nuestros intereses de negocios a largo plazo;
pero también tienen consecuencias sobre una
serie de hombres que estan especialmente in-
teresados en nuestra empresa, por un lado,
como propietarios, como colaboradores, como
consumidores y como comunidad. Para los pro-
pietarios se encuentra, sin lugar a dudas, la
seguridad a largo plazo del capital invertido y
su adecuada retribucién, esto es, el éxito em-
presarial como punto de referencia. Dificilmen-
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te puedo suponer que una empresa en nuestro
sector puede realizarse con éxito cuando pro-
duce productos/servicios muy distantes de las
necesidades sociales y éticas. No se puede sa-
lir al paso sin las personas adecuadas y el lu-
gar correcto. Entre las exigencias legitimas del
propietario debe considerarse también una in-
formacion clara que le permita adoptar las de-
cisiones que le afectan con objetividad, por
ejemplo, una decisién sobre la compra o venta
de sus participaciones en la empresa.

Cuando queremos asumir nuestra responsa-
bilidad frente a nuestros mas de cien mil pro-
pietarios no podemos olvidar que frecuente-
mente sus intereses son divergentes. ¢Es correc-
to dar preferencia al accionista orientado a
largo plazo, mediante la acumulacién de bene-
ficios, y con ello obstaculizar al interesado a
corto plazo como consecuencia de una baja del
tipo de cotizacion en Bolsa, evitando un rapido
beneficio? {Como se plantea la vinculacién de
una situacién de propiedad suiza mayoritaria
mediante acciones nominativas que poseen
una menor accesibilidad al mercado y un tipo
de cambio méas bajo? Estas consideraciones
demuestran que no siempre es tan sencillo
formular el comportamiento ético-moral correc-
to e implementarlo en la realidad.

Nuestro personal, que son aproximadamente
200.000 personas en todo el mundo, tiene exi-
gencias claras. No se plantea aqui que no se
tenga un comportamiento social responsable
frente al personal, su desarrollo, la oferta de
posibilidades de formacién y reciclaje en el in-
terés de ambas partes. Los conflictos se pro-
ducen, por regla general, en las exigencias a
corto plazo y en las medidas de racionaliza-
cién, reducciones de plantilla o cierre de fabri-
cas. Estas decisiones no las puede evitar nin-
guna empresa, pero sobre las mismas descan-
sa el incremento generalizado de bienestar y la
mejora de la productividad en el transcurso de
nuestra historia. (Se han aclarado con ello to-
das las preguntas en este area? ;Se deben dar,
por ejemplo, al personal joven oportunidades
frente a los mas antiguos; se deben ofrecer
elevadas diferencias salariales entre cada uno
de los grupos como atractivo para mejorar las
prestaciones, o debiera actuarse mas hacia
una nivelaciéon bajo conceptos mal interpreta-
dos como solidaridad y justicia? ;Qué es lo que
mejor corresponde a la obligacion de la auto-
realizacion, al desarrollo amplio de la seguri-
dad en la vejez, o de la continuidad del salario
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en caso de enfermedad, o mayores salarios
con la correspondiente libertad —y el corres-
pondiente riesgo— para el personal? ;Cual es
el valor de la «Corporate Culture» a la vista de
la libertad de la configuracién de la vida, del
individualismo, de la tolerancia liberal de per-
sonas que piensan de otra manera? Cada una
de estas alternativas contiene sus propios va-
lores éticos y toda decision en este area exige
una valoracion detallada de los elementos.

También nuestros consumidores, e incluso,
sobre todo, mas sus autorreconocidas «protec-
ciones», plantean frecuentemente exigencias
contradictorias. ;Debe una empresa atender
los deseos de dafios posibles, pero tratdndose
de productos socialmente aceptados (alcohol,
cigarrillos), cuando ademas la demanda no plan-
tea ninguna duda? ;Hasta dénde debe llegar
llegar la publicidad en la blisqueda de iméage-
nes y referencias? ;Quién determina lo que es
aceptable desde el punto de vista de seguridad
de un producto y es responsable de que se se-
falen abusos posibles en el sentido de un pro-
ducto con unas instrucciones de uso? Pienso
aqui, sobre todo, en la anécdota de la dama
que seca la piel de su gato mojado en un horno
microondas y que a la vista de que ha provoca-
do la muerte del animal acusa... y gana el pro-
ceso. ;Donde se encuentra lo éticamente co-
rrecto del trade-off entre calidad y precio que

tiene que ser necesariamente pagado? ;Cémo

me comporto cuando un grupo, o un partido,
quiere prescribirme cuél es el consumo correc-
to socialmente en un pais del Tercer Mundo?
En mi experiencia sé que, como consecuen-
cia de contactos con médicos y de las cifras de
ventas, los consumidores afectados frecuente-
mente no comparten la opinién de sus deno-
minados «defensores» de un tipo y forma; pero
también soy consciente de que surgen real-
mente abusos con consecuencias tragicas para
los hombres afectados. (Donde se encuentra la
responsabilidad como directivo de una gran
empresa cuando se me plantean las exigencias
perentorias por organizaciones y personas bien
intencionadas que plantean o ponen en tela de
juicio el conjunto del saber, la capacidad de
produccién y la tecnologia de la empresa al
servicio de una campana frente al hambre?

Nosotros contestamos a tales cuestiones con
una doble estrategia: como consecuencia de la
creciente capacidad adquisitiva nuestros pro-
ductos clésicos tienen un incremento de ven-
tas. Al mismo tiempo, desarrollamos productos
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en base a las materias primas disponibles en
cada uno de los paises, materias que se adap-
tan a los gustos de cada pais y que ademads
presentan, bajo la perspectiva del precio, ven-
tajas interesantes para los consumidores. Y la
produccién en el pais correspondiente incre-
menta el valor afiadido local y ayuda con ello a
reducir la dependencia de la importacién. Ac-
tualmente el 15 por 100 de la poblacién mun-
dial consume més del 80 por 100 de todos los
productos que fabricamos; este peso se ird
desplazando en las préximas décadas a favor
de los paises en vias de desarrollo, en cuyo
desarrollo econémico participamos con la cons-
truccién de empresas locales y las transferen-
cias de tecnologias. Pero también tengo que
pensar en otros intereses: el de los propieta-
rios, por ejemplo, que frecuentemente se que-
jan, con razén, que la empresa se somete uni-
lateralmente a los riesgos econdmicos, politi-
cos y monetarios de los paises en vias de
desarrollo.

La comunidad, por ultimo, quiere cobrar im-
puestos. (/Tengo el derecho de lograr, con una
estructura juridica razonable de la empresa,
mantener el pago de impuestos lo méas reduci-
do posible y con ello mejorar la situacién fi-
nanciera de la sociedad, el interés del propie-
tario, del personal y del consumidor? (Hasta
dénde podemos llegar cuando nuestro compro-
miso en gremios humanitarios, culturales y
académicos lo exigen? Desde el punto de vista
financiero, también por lo que afecta al tiempo
que dedica el personal de esta empresa. ¢En
qué medida podemos aportar nuestro conoci-
miento en areas conocidas, en gremios politi-
cos, sin correr el peligro de que se nos acuse
como /lobistas en los propios asuntos? ;Cémo
debiéramos comportarnos cuando la compra
planificada de una empresa, compra que se
encuentra en interés de ambas partes desde el
punto de vista industrial y estratégico, y en la
opinién publica, por parte de terceros, se com-
bate con referencias chauvinistas nacional-es-
tatal?

¢{Cémo se plantea el problema de la obliga-
cion e informacion que en realidad no llevaria
a que una empresa en la competencia tuviera
que asumir desventajas muy importantes? ;Ten-
go derecho a aplicar principios en otros cen-
tros culturales los que a nosotros aqui nos pa-
recen obligados, pero que en otras partes pue-
den encontrarse en contradiccién a las obligacio-
nes tradicionales como, por ejemplo, el fomen-
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to de la pertenencia a la propia familia? ;Dén-
de se encuentra el limite entre una adaptacién
deseada a la mentalidad local y una autorreali-
zacion de la empresa con referencia a su pro-
pia identificacion?

Preguntas sobre preguntas. Su respuesta pue-
de ser en cada caso distinta, sin que por ello se
tenga que pronunciar un juicio de manera in-
mediata sobre los criterios ético-morales.

UNA POLITICA EMPRESARIAL
ORIENTADA A LARGO PLAZO

Hemos visto que desde la perspectiva del
largo plazo la confluencia de intereses es mu-
cho mas fuerte que cuando se plantea desde la
perspectiva de la rana. La politica empresarial
orientada a largo plazo facilita también a nues-
tro personal, por ejemplo, demostrar un com-
portamiento frente a los directivos, a las agen-
cias de publicidad, a los bancos y a los proveedo-
res que corresponda tanto a las consideracio-
nes éticas como también a los intereses de la
empresa. La falta de presién a presentar éxitos
Opticos a corto plazo puede evitar que se jue-
gue de forma masiva el poder en el mercado y
con ello que se ponga con una presién brutal a
la otra parte.

Parecidas consideraciones pueden verse de-
tras del hecho de que nuestra empresa se ha
inclinado permanentemente por un acuerdo en
materias primas. No solamente aportaria el
que materias primas como café y cacao se dis-
pusiesen en las calidades deseadas y con un
precio que podria oscilar dentro de una deter-
minada senda, de manera que nos facilite tan-
to la produccién como el cédlculo de precios;
también ayudaria a los paises productores, a la
hora de plantearse el problema de la adquisi-
cién de las divisas necesarias para su desarro-
llo, contribuiria a asegurar la existencia de los
labradores locales y, al mismo tiempo, evitaria
la huida del campo y reduciria, por ultimo, las
aportaciones que el mundo industrializado tie-
ne que realizar en forma de ayudas de de-
sarrollo.

En suma, estas ventajas me parecen de tal
importancia que creo que puede asumirse por
los consumidores un relativo precio mas alto.
Pero, sin embargo, en el momento actual, pa-
rece que los intereses contradictorios a corto
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plazo obstaculizan el progreso en estas nego-
ciaciones.

DESCENTRALIZACION

La implementacién de principios éticos es,
sobre todo, mucho mas sencilla cuando la res-
ponsabilidad, para cada una de las areas em-
presariales, se encuentra perfectamente estruc-
turada. En el Grupo Nestlé no solamente se
predica la descentralizacién, sino que se prac-
tica. Ello implica delegacién de responsabili-
dad, amplia distribucion de funciones, confian-
za en los directivos cuya selecciéon se realiza
con un cuidadoso detalle. Frente a esta evolu-
cion tiene que contar la empresa con directivos
motivados que se empleen a fondo en cada
una de sus areas, las cuales puedan desarro-
llarse. La descentralizacién ayuda a evitar el
anonimato y el gigantismo, crea areas domi-
nantes en las que siempre puede descubrirse a
tiempo un posible error de comportamiento vy,
en caso necesario, puede modificarse. La auto-
realizacion para el individuo, al mismo tiempo
que una mejor prestacion para la empresa, y
con ello para la sociedad, constituye, en su
conjunto, una traslacion tipica del bien que
supone una economia de mercado.

Naturalmente exige la transferencia de res-
ponsabilidad y confianza, y ello en ambas di-
recciones. Esta confianza descansa, por un
lado, en la credibilidad de que existe una
coincidencia entre las palabras y los hechos de
la Alta Direccion. Esta caracteristica me parece
la més decisiva para una influencia directa, y a
la larga eficiente, de una persona en la empre-
sa. Precisamente la gente joven tiene un fino
sentido para percibir falsedad. No creo en esa
falsa forma de actuar, en una reduccién cons-
ciente del juego de las funciones directivas u
otro tipo de estilo de vida que esté orientado al
viento que domina en esos momentos. Un esti-
lo de direccién poco complicado y abierto, que
se basa en el contacto directo y en el didlogo,
mas que en los documentos, en las directivas y
en las notas, es lo que tiene preferencia y es lo
que fomenta confianza. Impulsa a los directi-
VoS que se encuentran a gusto en semejante
clima y permite que realicen su mejor aporta-
cién. Saben también que aquellos errores que,
sin duda, cometen (mientras no se repitan de-
masiado frecuentemente), no les van a aca-
rrear ningldn perjuicio. Por el contrario, nues-
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tra «Corporate Culture», concepto ampliamente
utilizado frecuentemente, lo considero como
suma de todo lo que tiene sentido en una em-
presa.

Todo directivo que quiera hacer una carrera
oportunista, que enjuicia toda tarea desde su
efecto sobre su propia carrera profesional, pron-
to arrojara la toalla.

Descentralizacion facilita, por Gltimo, la adap-
tacién a las costumbres locales, a las normas y
al ambiente dentro del &mbito de la industria y
bienes de consumo, lo que es una condicion
indispensable para el éxito.

UNA CONTRADICCION ARTIFICIAL

Por ultimo, quiero senalar que en la econo-
mia no veo ni mas ni menos actuaciones con-
tra los principios éticos morales que los que
suceden en otros campos de la actividad hu-
mana. Por lo tanto, no creo que a la economia
se le pueda someter a una investigacion mu-
cho més profunda de su conciencia. Ni me pa-
rece adecuado que bajo la consideracion de
esa creciente eternidad absoluta y para todos
los casos los principios de moral valida puedan
obstaculizar aquellas fuerzas fundamentales
que mantienen el sistema en marcha. Si con-
templamos el conjunto de las consecuencias
positivas, indiscutibles en su realidad, se tiene
que preguntar si verdaderamente es la sabidu-
ria que al animal salvaje se le arranquen los
dientes y se convierta al tigre en vegetariano.
La cuestion de la motivacion me parece justifi-
cada: /por qué tiene tan mala fama el egois-
mo? ¢Salta la critica desde un concepto cris-
tiano de permisividad o de falta de altruismo, o
se trata aqui de otras fuerzas que asumen la
envidia que frecuentemente se oculta bajo el
igualitarismo?

La economia no tiene tampoco ningun moti-
vo para descartar como irrelevante la discusion
ética. No existe ninguna duda de que el capita-
lismo democratico, como todo otro sistema con-
figurado por el hombre, tiene capacidad de me-
jora. Como he querido sefialar en el ejemplo de
la politica del Grupo Nestlé, imprime en su ins-
titucionalizacion un comportamiento que satis-
face los criterios éticos y, al mismo tiempo, los
intereses a largo plazo de la empresa. El que
pueda buscarse en cada situacién la solucién
optima, la ponderacién de los recursos, siem-
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pre con la necesaria profundizacién y conoci-
miento con la que debe realizarse, tengo mis
serias dudas. Por el contrario, estoy convenci-
do de que semejante politica de directivos res-
ponsables da la suficiente zona de juego para
que se puedan integrar dimensiones éticas en
su comportamiento y en sus consideraciones.
Con una seleccion cuidadosa, con una forma-
cién y desarrollo de los directivos, se esté pre-
parado para poder asumir procesos dificiles en
la bliisqueda de decisiones entre los intereses
divergentes y frecuentemente poco claros.

Por dltimo, permitaseme afirmar:

1. La economia de mercado es en si ética y
necesita como sistema su autodesarro-
llo, el incremento de bienestar y la capa-
cidad de correccion que posee en mayor
medida que cualquiera de los otros sis-
temas, lo que constituye su propia legi-
timacion.

2. Contemplado a largo plazo existe una-
nimidad entre el comportamiento ético y
los intereses de la empresa.

3. En base al ejemplo de la politica empre-
sarial de Nestlé he sefialado una serie
de preguntas concretas de las que se
deduce que incluso con los mejores de-
seos la mejor soluciéon ético-moral no
siempre es la mas facil de encontrar.

4. Una seleccidon cuidadosa de la direccién
genera la condicién para que puedan
tratarse en todas las fases con una res-
ponsabilidad ética.

5. Etica en un tema general de la sociedad
que afecta a todos los sectores, también
a la politica, a los medios de opinién y a
los sindicatos, y que merece una discu-
sion profunda.

6. Comportamiento responsable ético no con-
siste para un empresario en que se pre-
sente en todas partes como un buen
hombre. Frecuentemente tiene que pro-
nunciar verdades desagradables. Se tie-
nen que adoptar decisiones que, a corto
plazo, son duras, pero a largo plazo son
necesarias. El proverbio «lo contrario de
bueno es bienintencionado» no ha per-
dido nada de su actualidad.
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COYUNTURA ECONOMICA
NACIONAL

Al inicio del Gltimo cuatrimestre, el debate
sobre la economia nacional se centra en si el
camino recorrido por la politica econémica ha
logrado o no reducir el ritmo de crecimiento de
la demanda interna y si se producird, segun
sefala en su informe sobre el primer semestre
la autoridad monetaria, un relanzamiento de la
actividad en el segundo semestre, complicado
en el momento actual por la crisis del Golfo y
sus consecuencias a nivel internacional.

La evaluacion no es facil, como demuestra la
disparidad de opiniones entre el Banco de Es-
pafia y el Ministerio de Economia y Hacienda.
A modo de resumen, la posicion de los prime-
ros es:

* la desaceleracion observada en la deman-
da en los dltimos meses de 1989 se ha
frenado por el incremento de la renta dis-
ponible de las familias en los primeros
meses de 1990;

* |las variables monetarias, con dificultades
de interpretacién, parecen sefalar un re-
lanzamiento de la actividad en el segundo
trimestre;
la activacion del presupuesto publico en la
segunda parte del afio puede enjugar la
moderacion del consumo familiar;

* |la actuacién en solitario de la politica mo-
netaria desemboca en una apreciacion de
la peseta que, si bien ralentiza la deman-
da, lo hace més en detrimento del produc-
to interior que de las importaciones.

Desde el Gobierno, con un mayor énfasis en
la politica de crecimiento, se observa una ma-
yor confianza en el ritmo de desaceleracion de
la actividad, sin mayores riesgos hasta que se

establezta una nueva politica presupuestaria

en 1991.

LA INCIDENCIA DE LA CRISIS
DEL GOLFO

La posicién de Espafia ante la crisis es mejor
que en coyunturas anteriores, con un elevado
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ritmo de crecimiento potencial y unas tensio-
nes inflacionistas que, aun siendo importan-
tes, no estdn excesivamente lejos de los paises
de nuestro entorno.

Las primeras estimaciones sobre las conse-
cuencias de la crisis son de un incremento en
precios del 1% y de un déficit comercial y por
cuenta corriente superior en unos 250.000 mi-
llones de pesetas, lo que supone aproximada-
mente un 0,5 % del PIB.

INDICADORES DE ACTIVIDAD

Las proyecciones del Banco de Espaiia sobre
crecimiento del PIB para el segundo trimestre
de 1990 apuntan a una aceleracién, desde el
2,5% hasta el 3,5%, que no obstante seria in-
ferior a la media de 1989, 5%. Esta cifra es
consecuencia del relanzamiento del consumo,
sobre todo privado, con un mantenimiento en
altas tasas de la inversién de bienes de equipo
(11,8%) y una fuerte contraccién de la cons-
truccion (7,6 %).

Los tres sectores mas afectados por la de-
saceleracion son: automdviles, construccién de
viviendas y turismo, los dos primeros como
consecuencia de las restricciones crediticias, y
el turismo por el incremento de precios inter-
nos y apreciacion de la peseta.

LOS PRECIOS

Los dos Ultimos datos del IPC han reducido
la tasa interanual desde el 6,8 en mayo al 6,2
en julio, aunque en este ultimo mes se espe-
raba un recorte de mayor cuantia, por el impor-
tante incremento registrado en 1989. En tér-
minos de inflacion subyacente, la tasa inter-
anual permanece estable en el 6,7 %, mostran-
do las dificultades en reducir la tendencia.
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Han sido los precios alimenticios, como era
de esperar, los que han permitido esta mejoria,
mientras que los servicios contintian su carre-
ra alcista. La evolucién de los proximos meses
estd ensombrecida por los efectos de la crisis
del Golfo; otros factores, como los precios de
productos alimenticios y apreciacién de la pe-
seta, podrian también agotarse, lo que, de cum-
plirse la reactivacion de la demanda, podria de-
rivar en un recrudecimiento de las tensiones
inflacionistas. Las oportunidades se limitan en
este periodo al todavia favorable comportamien-
to de los precios industriales (s6lo un 1,9 % de
tasa interanual) y a una posible reduccion del
ritmo de crecimiento en el sector servicios, so-
bre todo por la crisis turistica. Por lo que res-
pecta al diferencial con la CEE, se ha reducido
por quinto mes consecutivo, hasta llegar a sé6lo
7 décimas.

Por su parte, los salarios se han incremen-
tado en convenio a una media del 8,04 %, que
ha de juzgarse como positivo ante las previsio-
nes iniciales. El riesgo se encuentra en la con-
secucion de los objetivos en precios, cuyo in-
cumplimiento derivaria en revisiones a final de
afo que pondrian en entredicho sucesivas me-
joras a partir de 1991.

18

VARIABLES MONETARIAS

Tanto ALP’s como crédito interno han regis-
trado importantes incrementos en los meses
de junio y julio, desbordando, aunque en pe-
quefia cuantia, los objetivos iniciales del Banco
de Espafia, 10,4% y 10,9 %, frente a los méxi-
mos perseguidos de 9,6% y 10%.

Las previsiones para estos dos meses apun-
taban ya a un mal comportamiento, en funcién
del volumen colocado en fondos publicos, pa-
sivo captado por la Banca en la guerra de las
cuentas de alta remuneracién e incremento de
reservas por la necesaria intervencién del Ban-
co de Espafia para mantener la peseta en los
limites del SME. Un agravante de esta situa-
cion es el comportamiento de los pagarés de
empresa, a los que se suponia una contraccién
por la competencia de los activos publicos,
pero que han continuado su marcha expansi-
va, acuciadas las empresas por las restriccio-
nes crediticias en volumen aplicadas al siste-
ma financiero.

Situadas ya ambas variables por encima de
los objetivos, el problema no esta tanto en esta
situacién, sino la evolucién en los préximos
cinco meses, con una politica monetaria ago-
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tada, el encorsetamiento del SME y las dificul-
tades derivadas de la crisis del petréleo.

SECTOR EXTERIOR

El déficit comercial muestra una clara mejo-
ria respecto al ritmo de crecimiento registrado
en 1989, principalmente como consecuencia
de la moderacién de las importaciones, como
confirmacién a la desaceleracion en él la de-
manda interna, y el aceptable mantenimiento
de las exportaciones a pesar de las dificultades
por tipo de cambio. Sin embargo, la debilidad
del turismo esta provocando un empeoramien-
to del déficit por cuenta corriente, donde la
apreciacién de la peseta y los precios internos
estan recortando la demanda exterior.

La cifra de inversion extranjera ha observado
un nuevo relanzamiento en los Gltimos meses,
cooperando en la cobertura del déficit por cuen-
ta corriente. Este hecho, unido a las interven-
ciones del Banco de Espafia para moderar la
presién sobre la peseta, ha permitido un nuevo
incremento de las reservas, que aunque menor
que el registrado en 1989, permite observar
este frente con relativa tranquilidad a corto y
medio plazo.

La peseta, situada ya en el limite de fluctua-
cién del SME, forzé en julio la intervencion del
Banco de Espaiia, con el resultado de un in-
cremento de reservas de unos 3.800 millones
de ddlares, para recibir posteriormente el im-
pacto negativo de la crisis del Golfo, con una
fuerte pero puntual depreciaciéon ante las sali-
das de capital extranjero. Una vez normalizada
la situacion, ha recuperado las posiciones an-
teriores, quiza con menor fortaleza por el ries-
go inherente a monedas con altas tasas de in-
flacion.

SECTOR PUBLICO

El superdvit por caja de julio, unos 233.000
millones de pesetas, ha situado el déficit acu-
mulado en los siete primeros meses en unos
522.000 millones de pesetas, un 47 % inferior
al registrado en el anterior ejercicio. Este he-
cho, unido a la favorable colocacién de activos
en el mercado, ha facilitado una importante
reduccion del recurso al Banco de Espafia en
unos 578.000 millones de pesetas, con lo que
la cifra actual se limita a 455.000 millones de
pesetas.
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La deflactacion de la tabla de retenciones del
IRPF y el relanzamiento presupuestario no pa-
rece que vayan a generar excesivas tensiones
en la dltima parte del afo, por lo que es de
prever el cumplimiento del objetivo inicial so-
bre el déficit y cobertura con colocacién de ac-
tivos.

PERSPECTIVAS

La crisis del Golfo Pérsico ha venido a com-
plicar un segundo semestre que, en principio,
aparecia con algunos datos favorables hasta
que en 1991 se establecieran medidas de poli-
tica presupuestaria y fiscal que permitieran re-
lajar la tension en el sector financiero.

Asi, la pronosticada flexibilizacién de los ti-
pos de interés se aleja en la medida que se
espera un recrudecimiento de las tensiones in-
flacionistas y un endurecimiento de los tipos
en el exterior.

La presién existente sobre la peseta se ha
relajado, aunque es de esperar que se man-
tenga cerca de los limites superiores de la
banda de fluctuacién, pero sin necesidad de in-
tervenciones por parte del Banco de Espafia
como las realizadas el pasado mes de julio; de
hecho, en la segunda quincena de agosto se
ha cambiado el signo de intervencién, mos-
trando la intencién de las autoridades de man-
tener una peseta fuerte en favor de la reduc-
cién de las tensiones inflacionistas.

De mantenerse el crudo en un limite de
25/30 dodlares, los precios podrian cerrar un
1% por encima de las anteriores previsiones,
es decir, sobre el 7/7,56 %, mientras que el in-
cremento del déficit por cuenta corriente no
deberia plantear mayores complicaciones en el
corto y medio plazo, ante el excesivo nivel de
reservas acumuladas.

El ritmo de actividad podria, en definitiva,
reducirse y aliminar las expectativas al alza
pronosticadas por la autoridad monetaria para
el ultimo periodo del afio, cerrando quizéa el PIB
algunas décimas por debajo del 4 %. La incég-
nita, ademds de la evolucion del conflicto en el
Golfo, se centra ya en el debate de los presu-
puestos a realizar en otofio, que ante los actua-
les acontecimientos podria derivar en matices
mas restrictivos para evitar el resurgimiento de

la inflacién en 1991.
SAFEI
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PRESUPUESTO MINIMO DIARIO
DE ALIMENTACION
PARA UN MATRIMONIO CON DOS HIJOS

Informes ASE

COSTE DE LA VIDA Y PRESUPUESTO FAMILIAR
EN MADRID

INDICE DEL COSTE DE ALIMENTACION

Base: Enero 1956 = 100

1989

1990

ERBI0! ooniminsmis i
Eabrargi . .o oot e s

Marzo .

Mayo .
Junio .

Julio-agosto ..

Septiembre
Octubre .

Noviembre . ... .. .
Diciembre .. ... ..

Enero
Febrero
Marzo .
Abril

Mayo . .
Junio .
Julio-agosto .

o 1:323.2

1.333,5

- 1.343,2
.. 1.343,7
1.346,2

13484

1.360,2
1.366.4
1.376,7

.. 1.379.4
1.385,9
.. 1.406,5

.. 14152
14276
14389

. 1.440,4

1.455,4

- 1.480,7

INDICE DEL COSTE DE ALIMENTACION

Base: Marzo 1959 = 100

1984
1985
1986
1987
1988
1989
1989

1990

Media mensual

Media mensual .

Media mensual
Media mensual

Media mensual .. ... .

Media mensual
Enero

Febrero .
P87 7 b §

Marzo .
Abril .
Mayo

JUNIOOin. S A SRt
Julio-agosto ...
Septiembre . .

Octubre
Noviembre
Diciembre
Enero
Febrerg
Marzo
Abril .
Mayo .. ..
gunieT
Julio-agosto

1.600,9
1.786,5
1.835,8
1.9101
1.999,6

20958
20437

2.062,6

20784

2.082,2
2.085,7

. 2.103,9

2.113,7

21294

.. 2.133,6

...2.143.7
21755

.. 2.189,0
... 2.208,2
N A

2.228,0

22512
2.290.3
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1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989

1989

1990

Media mensual ... .
Media mensual ...

Media mensual

Media mensual .

Media mensual

Media mensual ... .. .
Media mensual ... ... ...
Media mensual . ...
Media mensual ... .. ..
.. 1.200,8
. 1.667,0

Media mensual
Media mensual

Media mensual (enero-marzo)
Media mensual (marzo-dic.)

Media mensual

Media mensual .. ...
Media mensual ... .

Media mensual

Media mensual .

Media mensual

Media mensual .

Septiembre ... . . o

Octubre .

Noviembre .. ... .. .

Diciembre
Enero
Febrero .. ..
Marzo ... .

AR ety o dial
Mayos). t62. a5, B3l

Junio . 2l
Julio-agosto
Septiembre .
Octubre
Noviembre
Diciembre

Enero .. .

Febrero ... .
Marzo

Abril

Mayo

Junio
Julio-agosto

341,0
384,5
4334
492,2
558,6
653,3
794,0
987,7
1.200,8

1.710,3
1.960,3
2.259,3
2.480,9
2.639,4
2.843,5
2.958,7

. 3.099,1

3.2494
3.138,5

. 3.141,3
3263
+:3:189,3

3.170,1

31948
32181

3.219,3

. 3.265,2

3.230,5
3.258,7

1302037
a3 2982
... 3.304,7

.. 3.320,4

3.369,6
3.390,6

.3.420,3

3.447.4
3.451,0

. 3.486,9
.3.547 4
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INDICE DEL COSTE DE LA VIDA

Base: Marzo 1959 = 100

y . Vivienda Vestidos 55 Ineice
Mes Alimentos | Combustibles \agisat:as pear?;g(r)'lal arios general
1986 Media mensual .| 1.835,8 385,5 1.728,3 4317,8 4.815,5 2.351,3
1987 Media mensual .| 1.910,1 429,9 1.894,2 4.627,7 5.043,3 2.488,8
1988 Media mensual .| 1.999,6 414.,6 2.038,2 4.962,9 5.181,6 2.625,6
1989 Media mensual.| 2.095,8 425,7 2.239,8 5.390,7 5.642.,8 2.815,2
1989 Enero ............| 2.043,7 406,0 2.136,9 5.220,5 5.460,8 2.729,4
Febrero 2.062,6 406,0 2.149.,8 5.252.2 5.466,9 2.745,8
Marzo ..o 2S00 406,0 2.170,6 5.284,0 5.516,0 2.765,2
ARkt O ERG 406,0 2.189,1 5.329,3 5.5628,0 2.778,0
Mayo ... .| 2.082,2 406,0 2.191,6 5.334,1 5.528,0 2.781,2
Junio .. ... 2.085,7 406,0 2.204.4 5.349,7 5.616,0 2.793,9
Julio-agosto 2.103,9 445,6 2217 54279 5.721,9 2.828,7
Septiembre . 2. 1137 445,6 22774 5.491,4 5.761,0 2.857,2
Octubre ... .. 2.129,4 445,6 2.311,3 5.5629,0 5.809,1 2.880,9
Noviembre 2.133,6 445,6 2.367,6 55322 5.827.1 2.894,3
Diciembre ... . 2.143,7 465,2 2.422,6 5.548,1 5.836,2 29132
1990 Enero ..oy 221755 469,7 2.460,3 5.598,9 5.842,2 2.945.,8
Febrero .. . 2.189,0 476,5 2.465,1 5.618,0 5.854,2 2.961,2
Marzo ... 2.208,2 476,5 2.516.9 5.706,2 6.219,0 3.017,5
Abril 2.225,7 /| 4765 2.527,5 57221 6.267,1 3.034,6
Mayo ... 2.228,0 476,5 2.534,7 5.741,2 6.285,1 3.041,5
VT e L, 2.251.2 476,5 2.584.,4 5.774,0 6.297,2 3.068,5
Julio-agosto 2.290,3 496,6 2.659,3 5.792.,5 6.427,3 3.114,8
PRESUPUESTO DE GASTOS MINIMOS FAMILIARES ANUALES
DE UN MATRIMONIO CON DOS HIJOS
Abril Mayo Junio Julio-agosto
Alimentacion’..ccosmmmmmme 525.210 525.760 531.240 540.450
Combustible 13.140 13.140 13.140 13.510
Vivienda y gastos de casa .. . 184.410 184.940 188.580 194.030
Vestido y aseo personal ... 424190 425.600 428.040 429.410
Narfog 1! £5= Ras A Ay 190.090 190.640 191.010 194.950
TOTAL:-.. 1.337.040 1.340.080 1.352.010 1.372.350
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NUEVA NORMATIVA EMPRESARIAL

EL AUGE CONTABLE Y EL RESPALDO
DE LA LEGISLACION MERCANTIL

1. INTRODUCCION

La informacién constituye uno de los rasgos
distintivos de la sociedad actual. Los agentes
econdmicos necesitan de una buena cantidad
de informacién cuando se enfrentan diariamen-
te a la eleccién entre distintos cursos de ac-
cion.

En la actualidad la Contabilidad como técni-
ca de informacidén ocupa una posicion privile-
giada, logrando un predominio absoluto. Se ha
rechazado la idea histdrica de entenderla como
un mero registro de situaciones econdmicas
pasadas y se ha convertido en un mecanismo
informativo, en cuyos registros se recogen de
forma sistemética los hechos relacionados con
la actividad empresarial que son susceptibles
de cuantificacién. La practica totalidad de la
doctrina la considera como un buen instru-
mento de informacién que apoya el proceso
administrativo y sirve para la toma de decisio-
nes internas y externas.

Con la reciente publicacion de la Ley 19/1989,
de 25 de julio, de Reforma Parcial y Adapta-
cién de la Legislacién Mercantil a las Directi-
vas de la Comunidad Econémica Europea en
Materia de Sociedades, se ha dado un gran
paso hacia el reconocimiento de la importancia
que la informacién contable debe tener en el
mundo empresarial.
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A esta informacién contable se le exige obje-
tividad con el fin de ofrecer unas garantias que
avalen su credibilidad. Esta se logra cumplien-
do unas normas de indole contable y que se
conocen como los Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados. También se le exige
credibilidad, es decir, atendiendo a la dimen-
sion social de la Contabilidad, los usuarios de
la misma deben tener las garantias suficientes
que avalen la misma. La ultima exigencia es la
que va ligada a la utilidad para la toma de de-
cisiones empresariales y, por tanto, para que
los usuarios de la informacién contable pue-
dan adoptar decisiones de gestion.

La reforma contable en Espafia se inicié en el
afo 1988 con la publicacién de la Ley 19/1988,
de Auditoria de Cuentas, con lo cual este pro-
ceso de reforma se produjo en nuestro pais
justo al contrario que en otros paises, esto es,
primero se regulé la verificacién de los estados
contables y después se dieron las normas para
su confeccidn; de todas formas el proceso de
correccion no se encuentra concluido, puesto
que si bien la Ley 19/1989, de Reforma de la
Legislacion Mercantil, dio las normas bésicas
de la revision contable, modificando entre
otros nuestro decimondnico Cédigo de Comer-
cio y las Leyes de Sociedades Andnimas y Li-
mitada, el proceso se complementa con la pu-
'blicacién en diciembre de 1989 del Real Decre-
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to Legislativo 1564/89, de 22 de diciembre,
por el que se aprueba el Texto Refundido de la
Ley de Sociedades Anodnimas, quedando en la
actualidad todavia pendiente la aprobacion del
Texto Refundido de la Ley de Sociedades Limi-
tadas y la Reforma del Plan General de Conta-
bilidad.

En fechas recientes ha concluido el plazo,
para la mayoria de empresas, de la aprobacion

Texto Refundido de la Ley de Sociedades Ané-
nimas, ya que las mismas nos darén las pautas

para confeccionar los préximos estados finan-
cieros.

Estas modificaciones en materia contable in-
troducidas en la Ley afectan sobre todo al Cé-
digo de Comercio y a las Leyes de Sociedades
Anénimas y Limitadas, y pasamos a continua-
cién a comentar las méas importantes.
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ACUERDOS ESPECIALES ASOCIADOS ASE |

de las cuentas anuales y el depédsito en el Re-
gistro Mercantil, las cuales han sido realizadas
con las disposiciones que regian con anteriori-
dad a la modificacién, pero los estados finan-
cieros que se confeccionen con posterioridad
al 1 de julio de este afio se presentardn de
acuerdo con las normas marcadas por la nueva
legislacion que ha impuesto la Ley 19/1989,
para lo cual es necesario disponer de un nuevo
marco contable que nos lo proporcionard el
Nuevo Plan General de Contabilidad, que en la
actualidad es un proyecto.

Por todo eso, nos parece importante comen-
tar las modificaciones mas importantes intro-
ducidas, tanto por la Ley 19/1989, como por el
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2. MODIFICACIONES INTRODUCIDAS
EN EL CODIGO DE COMERCIO

Art. 38. Principios de Contabilidad Gene-
ralmente Aceptados.

Una de las aspiraciones fundamentales de la
comunidad contable lo constituye la elabora-
cién de un cédigo de los principios en que de-
ben apoyarse los conocimientos y practicas
contables que nos lleven a la elaboracién de
los estados financieros. En la nueva redaccion
que se le da al articulo 38 del Cédigo de Co-
mercio se enumeran generalmente estas pau-
tas fundamentales, que son las siguientes:
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Empresa en funcionamiento.

2. Continuidad de los criterios de valora-
cion.

3. Prudencia valorativa. Reconocimiento de

las Pérdidas, distinguiendo:

— Pérdidas realizadas o irreversibles.
— Pérdidas potenciales o reversibles (pro-
visiones o contingencias).

4. Devengo.
5. Valoracién separada de Activos y Pasi-
VOS.

6. Precio de adquisicién o coste de produc-

cion.

En el supuesto que existan casos excepcio-
nales en que no se apliquen estos criterios se
hara constar en la memoria, asi como la in-
fluencia que esto tiene sobre la valoracion del
patrimonio.

Art. 34. Objetivo basico: obtencién de la
imagen fiel.

Se aplicaran las disposiciones legales para
obtener la imagen fiel del patrimonio, de la si-
tuacién financiera y de los resultados.

Si para la consecucion de este objetivo basi-
co de la imagen fiel:

a) No son suficientes las normas legales
anteriores, se aplicaran disposiciones com-
plementarias que aprueben los organis-
mos profesionales.

b) Alguna norma legal es incompatible con
el objetivo de la imagen fiel; no se apli-
card. No se indica en qué situaciones
puede ocurrir esto, por lo que dar por
Ley una extensa gama de principios y
criterios de valoracién, sin indicar cuales
son las situaciones en las que éstos no
deben ser aplicados, entendemos que po-
dria llevar a un estado juridico de inse-
guridad.

Esta imagen fiel del patrimonio, situacién fi-
nanciera y resultados de la unidad econémica
en cuestién se ofrecerd mediante las cuentas
anuales. El Cédigo de Comercio entiende por
cuentas anuales el:

— Balance.
— Cuenta de Pérdidas y Ganancias; y
— Memoria.
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Art. 39. Valoracion del Inmovilizado y del
Circulante.

1.° Los elementos de Inmovilizado y de Cir-
culante con duracion temporal se amor-
tizard sistematicamente. Al Inmoviliza-
do que no tenga una duracién temporal
(por ejemplo, los terrenos) se le aplicara
correcciones valorativas en caso nece-
sario.

En nuestra opinién, parece que existe
un error en la norma, ya que indistin-
tamente se refiere al Inmovilizado y al
Circulante. Como es conocido, este Ul-
timo no es amortizable, puesto que su
duracion es inferior a un afo.

2.° Al Inmovilizado y al Circulante cuyo va-
lor de mercado fuese inferior al valor de
coste, se le aplicaran correcciones valo-
rativas mediante provisiones, a no ser
gue esta situacion sea irreversible.

3.° Excepcionalmente el inmovilizado mate-
rial y las existencias se pueden contabi-
lizar por una cantidad fija, si su impor-
tancia es secundaria y su renovacién
constante.

4.° El fondo de comercio Unicamente apa-
recera cuando haya sido adquirida a ti-
tulo oneroso.

3. MODIFICACIONES INTRODUCIDAS
EN LA LEY DE SOCIEDADES
ANONIMAS

Art. 175. Modelo de balance.

Se indica una estructura de balance median-
te una ordenacion clasica de masas patrimo-
niales, distinguiendo, en cuanto al Activo o In-
version, los elementos que conforman la estruc-
tura fija o inmovilizado de aquellos otros de
mayor rotacién y que forman parte del activo
circulante. Del mismo modo, en el pasivo o
fuentes de financiacién, se distingue los fon-
dos propios de aquellos otros externos que
forman el exigible tanto a corto como a largo
plazo.

25



Nueva Normativa Empresarial

Art. 189. Modelo de cuenta de Pérdidas
y Ganancias.

Asimismo también se ofrece un modelo de
cuenta de Pérdidas y Ganancias o resultados
del periodo, distinguiendo los resultados que
son debidos a actividades ordinarias de la em-
presa, de aquellos otros que se deben a activi-
dades poco habituales o extraordinarios.

Arts. 181 y 190. Cuentas anuales abre-
viadas.

Las cuentas anuales abreviadas son aque-
llas que proporcionan una informacion mas
simplificada que las normales, permitiendo la
agrupacion de cuentas que pertenezcan a la
misma masa patrimonial, por lo que su confec-
cién supone una mayor sencillez para las em-
presas.

Podran realizar balance, cuenta de pérdidas
y ganancias y memoria abreviados, aquellas
sociedades en las que durante dos afios con-
secutivos a la fecha del cierre del ejercicio no
superen al menos dos de las siguientes cir-
cunstancias:

Para los dos primeros ejercicios sociales ce-
rrados con posterioridad al 30 de junio de
1990 podréan formular Balance, Memoria y cuen-
ta de Pérdidas y Ganancias abreviada las so-
ciedades que a la fecha de cierre del ejercicio
cumplan al menos dos de las circunstancias
anteriores.

Este tema es de suma importancia, puesto
que las sociedades que puedan presentar Ba-
lance y Memoria abreviados no estaran obliga-
dos a presentar sus cuentas anuales audita-
das.

Es decir, si, por ejemplo, una sociedad tiene
un volumen de activo de 250 millones, una ci-
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fra de negocios de 450 millones y 60 trabaja-
dores se veria obligada a presentar Balance y
memoria normales, mientras que la cuenta de
Pérdidas y Ganancias podria ser abreviada.
Esta misma empresa estd obligada a auditar
sus estados financieros. Con estos limites im-
puestos, y tomados de la normativa comunita-
ria, muchas de las empresas espafolas ten-
dréan que auditar sus estados financieros,

Entendemos que estas cifras establecen tam-
bién la delimitacién entre el concepto de pe-
quena, mediana y gran empresa.

Art. 186. Ajustes por periodificacion.

La presentacion de los ajustes por periodifi-
cacion en el Balance también sufre una varia-
cion importante, puesto que tanto los pagos di-
feridos debidos a gastos devengados en el ejer-
cicio y no pagados, como los cobros diferidos
debidos a ingresos devengados y no cobrados,
se recogerdn en las respectivas cuentas de
acreedores, o bien de deudores, desaparecien-
do, por lo tanto, conceptualmente del grupo de
ajustes por periodificacién, quedando relegado
el mismo para recoger los gastos anticipados
debidos a gastos que se devengaran en ejerci-
cios siguientes, y los ingresos anticipados por
ingresos que también se devengardn en el
ejercicio siguiente, y cuya corriente monetaria
ya ha sido realizada.

Esto se puede esquematizar de la forma si-
guiente:

E"’!‘"“‘F‘l Denominacidn Plan 1973 | Denominacién actual

PAGOS ANTICIPADOS: gas- | GASTOS ANTICIPADOS
tos contabilizados en el ejer-
cicio y correspondientes at-
siguiente .

ACTIVO

PASIVO

devengados en el ejercicio
¥ que se pagardn en el si-

¥ qu!an;a :

:'Ai‘-ﬁEEDbHE;_S_: dswas en

contra de la empresa

e
G :

ACTHO -

' ﬁiééﬁsmnof inge-

‘508 davengados en el ejer-
cicio y exigibles en el si-
guiente.

EEUQW ﬁéﬁm& a f&

B

wréekamsa

PASIVO

COBROS ANTICIPADOS: in-
gresos cobrados en el gjer-
cicio y carrespondientes al
siguiente

ins‘nes';aé ANTICIPADOS
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Arts. 193 a 198. Criterios de valoracidn.

En los articulos 193 a 198 se ofrecen los
principales criterios de valoracién que deben
aplicar las sociedades anénimas. En éstos, se
ofrece un grado de prelaciéon de normas. Estas
son:

1. Las contenidas en el Cédigo de Comer-
cio.

2. Las contenidas en la Ley de Sociedades
Andnimas.

Las principales novedades que se introdu-
cen, a nuestro juicio, son las siguientes:

a) Los Gastos de Establecimiento y de In-
vestigacion y Desarrollo deberan amorti-
zarse en un periodo maximo de cinco
anos.

b) El Fondo de Comercio aparecera sola-
mente a titulo oneroso, debiendo ser
amortizado durante el periodo que se
haya calculado que contribuye a la ob-
tencién de ingresos, durante un maximo
de diez afios (si supera los cinco anos
tendra que justificarse en la Memoria).

¢) Hasta que los Gastos de Establecimien-
to, Investigacién y Desarrollo y el Fondo
de Comercio no hayan sido amortizados
totalmente, la sociedad no podra repartir
dividendos entre sus socios, a no ser que
tenga reservas de libre disposicién en
cantidad suficiente.

Se da la paradoja que en la Ley 19/1989
no se indica nada con respecto a la ne-
cesidad de amortizacién del Fondo de
Comercio para que la sociedad pueda
repartir dividendos, mientras que en el
Texto Refundido se obliga a su amortiza-
cién junto con los Gastos de Estableci-
miento y los de Investigacion y Desarro-
llo si la sociedad quiere distribuir dividen-
dos entre sus socios, a no ser que tenga
reservas de libre disposicién en cantidad
suficiente.

d) Valoracién del inmovilizado:

— al precio de adquisicién o coste de
produccion;

— correcciones valorativas, si el valor
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de mercado es menor que el precio
de adquisicién en:

* Inmovilizado financiero; dotando Pro-
visién para inversiones financieras
permanentes.

* Activo fijo: Especialmente para los
terrenos.

— se indicard en la Memoria las dife-
rencias que pudieran producirse por
aplicacién de criterios fiscales;

— se indicard en la Memoria la inclu-
si6n en el coste de produccién de los
intereses de préstamos.

e) Valoracion del circulante:

— al precio de adquisicion o coste de
produccion;

— correcciones valorativas en el caso de
que el precio de mercado sea menor;

— se indicra en la Memoria las diferen-
cias que pudieran producirse por apli-
cacion de criterios fiscales.

f) Deudas por pasivos exigibles. Si el pre-
cio de reembolso es mayor que la canti-
dad recibida, la diferencia figurara por
separado en el activo del balance. Esto
significa que los pasivos exigibles deban
figurar contabilizados por su valor de re-
embolso. Esto se da, por ejemplo, en el
caso de la emision de empréstitos con
prima de reembolso. Este activo ficticio
que apareceré en el balance deberd ser
amortizado como maximo hasta el mo-
mento de la devolucién de la deuda.

4., MODIFICACIONES INTRODUCIDAS
EN LA LEY DE SOCIEDADES
DE RESPONSABILIDAD LIMITADA

Art. 26.

Se aplicara a las cuentas anuales lo dispues-
to para las sociedades anénimas. Hasta el mo-
mento en el que se apruebe el Texto Refundido
de la Ley de Sociedades Limitadas seran de
aplicacion también para este tipo de socieda-
des’ todos los principios y criterios de valora-
cién comentados aqui para las sociedades ané-
nimas.
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OPINION

Los diez «puntos fuertes» de las empresas que triunfan

IV. Saber mandar (y II)

Veiamos en el anterior trabajo lo que
es mandar, los elementos que confor-
man el mando y las funciones del mis-
mo. Concluyamos hoy estas reflexiones
con una aproximacion al ejercicio ético
del mando. Y comencemos por su filo-
sofia.

I. FILOSOFIAS DEL MANDO

McGregor estima que la conducta del jefe en
relaciéon con sus subordinados viene condicio-
nada por la opinién que tenga sobre la actitud
de éstos ante el trabajo, opinion que depende
de las teorias siguientes:

Teoria «X»: Parte de la idea de que el mando
ha de ser ejercido a pesar de los subordinados,
ya que, segin esta teoria, procuran evitar el
trabajo, deben ser controlados, amenazados y
castigados para conseguir el necesario rendi-
miento. De acuerdo con la teoria <X», el traba-
jador:

* prefiere ser dirigido;
* evita la responsabilidad;
« busca seguridad ante todo, etc.

Teoria «Y»: Descansa sobre una concep-
cién opuesta a la anterior, concepcion de la
que se desprende que el mando debe ser ejer-
cido con los subordinados, ya que, siendo el
trabajo algo connatural al hombre:

« el trabajador prefiere su propio control y
direccion;
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Luis Riesgo Ménguez
Psicélogo

* |a capacidad imaginativa y creadora le es
connatural;

* |lo que el hombre desea en cualquier esca-
I6n es aprovechar al méaximo los conoci-
mientos adquiridos para conseguir la pro-
mocion deseada, etc.

¢Qué pensar de estas teorias?

Constituyen los dos extremos de una escala.
La «X» se sitia en una concepcidon denigrante
del hombre; la «Y» es una utopia. Pero entre
ambas posiciones, participando en mayor o
menor grado de una a otra, se encuentra la
realidad. El buen jefe, a la vista de sus concep-
ciones personales, de las caracteristicas de
sus subordinados y de las circunstancias con-
cretas en que ejerce el mando, aplicard una u
otra concepcidn o las entremezclara convenien-
temente.

Delibes clasifica al mando bien segtin el sis-
tema motivador utilizado, bien de acuerdo con
la filosofia «<X» o «Y» de quien lo ejerce.

En el primer caso —segtn el sistema moti-
vador— el mando puede ser positivo o negati-
vo. Cuando quien manda lo hace de forma que
el que obedece lo hace por convencimiento o
interés personal, por los posibles beneficios
economicos, por la perspectiva de promocion,
etcétera, el mando es positivo. Cuando es el
temor al castigo lo que le obliga a obedecer, el
mando es negativo.

En el segundo caso, esto es, de acuerdo con
la filosofia de quien lo ejerce, el mando se
mueve entre los extremos «X» e «Y» de McGre-
gor. Supuesto «X»: el mando lo ejerce el jefe
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pensando que sus subordinados tratan de tra-
bajar lo menos posible. Supuesto «Y»: el man-
do lo ejerce el grupo, en su conjunto, a partir
de unas directrices del jefe y con el debido
control de éste. Es facil comprender que en el
primer supuesto el grado de participaciéon del
grupo serd minimo y en el segundo serd ma-
ximo, por lo que este ultimo tipo de mando es,
por lo general, el mds conveniente.

il. HACIA UN EJERCICIO ETICO
DEL MANDO: DECALOGO DEL JEFE

En su obra Cémo ser buen jefe recoge ltalo
Baldini los resultados de unos estudios lleva-
dos a cabo en Estados Unidos sobre 1.500 je-
fes de departamento. Segun ellos, el 78 por
100 de los entrevistados son de la opinién de
que, para el desarrollo de las funciones de jefe,
mas importante que los conocimientos técni-
cos, es saber mantener un agradable ambiente
de trabajo y saber dirigir eficazmente a los
propios colaboradores. En la misma linea se
hallan los resultados de una encuesta realiza-
da por una de las mas célebres universidades
de dicho pais en torno a la actividad de 120
dirigentes industriales: el 80 por 100 de los
encuestados atribuyen su éxito personal a sus
dotes humanas (<human enguineering abili-
ties»). Por su parte, G. M. Schwab, uno de los
anteriores presidentes de la U. S. Steel Corpo-
ration, reconocia que ocupaba tal cargo sélo
por su buena comprension del factor humano y
que muchos de sus colaboradores conocian
mejor que él los problemas técnicos y econd-
micos de su empresa.

Esto supuesto, ¢en qué podriamos concretar
esa filosofia humanistica del mando? Posible-
mente en estos diez puntos que hemos dado
en llamar el Decédlogo del jefe:

1. Convéncete de que el alma de tu traba-
jo, el estilo de tu diario quehacer de
Jefe, estd resumido en una sola palabra:
servir. Servir en la doble acepcion de
este vocablo: porque vales y porque pres-
tas un servicio.

En primer lugar, porque vales. «<La mayor de
las inmoralidades —decia Napoleon— es de-
sempefiar un cargo para el que no se vale.»
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Después, porque prestas un servicio. ¢{Como
aceptar que alguien, por ocupar determinado
puesto de mando, piense que ya todos son sus
servidores, olvidando que alli el primer servi-
dor —de su mision y de las personas a él con-
fiadas— es él mismo?

2.° Acéptate tal como eres y adapta a tu
peculiar temperamento las cualidades
del buen jefe.

Seamos nosotros mismos. Sélo conociéndo-
nos, conociendo nuestros valores y conociendo
nuestros puntos débiles, estaremos en condi-
ciones de adaptar nuestras personales carac-
teristicas a las cualidades del buen jefe.

3.° Ten presente que las obras son los hom-
bres y por ello busca en tus colaborado-
res tres cualidades bdsicas: sentido de
responsabilidad, entrega al trabajo y es-
piritu de equipo.

«Buenos jefes, buenos resultados; jefes me-
diocres, mediocres resultados». Es verdad,
pero sélo en parte. Porque un jefe mediocre,
con buenos colaboradores, puede hacer mara-
villas, mientras un jefe excelente, con colabo-
radores vulgares, se las vera y deseari para
alcanzar su objetivo. Claro que cada jefé acaba
teniendo los colaboradores que merece.

4.° El jefe se conoce por el espiritu de deci-
sion. Mandar es elegir y elegir es siem-
pre sacrificar algo.

El verdadero jefe guarda siempre el equili-
brio entre el pensamiento y la accién. Como
aconseja Bergson, obra como hombre de pen-
samiento y piensa como hombre de accidn.
Piensa y después actia.

5.° No te dejes impresionar por las criticas.
Hermana la accién con la prudencia,
pero no dejes de hacer, por miedo, lo
que has visto debe hacerse. El jefe que
pretende contentar a todos jamds hara
algo que valga la pena.

Por supuesto, no dejarse impresionar por las
criticas no quiere decir hacer oidos sordos a
las reacciones que el cumplimiento de aquella
orden pueda provocar; mandando se aprende a
mandar.
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6.° No te precipites en juzgar: escucha a
las diversas partes, pero una vez que
hayas visto claro, obra sin dilacién y
con energia.

Se ha de oir mucho y hablar poco para man-
dar debidamente. Oir mucho para tener datos
completos. Hablar poco para influir sobre la in-
formacién que se recibe. Las cosas son com-
plejas y la visiéon de una sola persona puede,
aun con la mejor voluntad, darnos un conoci-
miento parcial de los hechos, cuando no desfi-
gurado.

7.° Ten sentido del humor y del equilibrio
recibiendo en paz las cosas trdgicas y
no dramatizando las sencillas.

El jefe que posee sentido del humor siembra
entre sus colaboradores un clima de confianza
en el que encuentra facil asiento el proceder
sincero, la lealtad, la madurez, la disciplina, e
incluso el sentido de responsabilidad.

8.° Delega, pero sin abusar de las comisio-
nes: lo ideal es un responsable —per-
sona u organismo— que busque, cuan-
do los necesite, los convenientes aseso-
ramientos.
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Eisenhower —al que en tantos aspectos po-
demos considerar como modelo del buen
jefe— comentaba a Ernest Dale que pocas ve-
ces habia tenido que corregir la accion de
quienes delegaban mucho en sus colaborado-
res; por el contrario, habia tenido que subsa-
nar, muy frecuentemente, errores motivados
por una delegacién de autoridad excesivamen-
te restringida.

Por otra parte, la delegacion ha de hacerse
siempre en un individuo, no en una comision.
Decia un jefe de empresa: «Las mejores comi-
siones son las formadas por un ndmero impar
de personas y en nimero inferior a tres».

9.° Jamds pienses que los hombres, inclu-
so tus mds cercanos colaboradores, son
esclavos del trabajo. El trabajo es sélo
un aspecto de la vida que necesita de-
senvolverse y perfeccionarse en otros
mdltiples campos como el familiar, el
social, el intelectual, etc.

El verdadero valor de las personas estd en
ellas mismas, no en el brillo que les da su ri-
queza o en el poder que detentan por ocupar
determinado puesto. Podemos tropezar con su-
jetos vulgares en cargos de relieve y con per-
sonas de mucho valor en puestos insignifican-
tes. Por ello es una gran cualidad del jefe
saber descubrir, tras una apariencia modesta,
la suprema dignidad del hombre y constituiria
en él una gran falta de realismo apreciar a los
demds no por lo que son, sino por dénde estéan.

10.° Mads que en la felicitacion del supe-
rior, la recompensa del jefe estd en la
mirada de sus hombres y en la satis-
faccion personal que comporta la obra
bien hecha.

El jefe, en la soledad de sus decisiones, ne-
cesita ver cémo sus trabajos y desvelos obtie-
nen, en una u otra forma, una justa recompen-
sa. Recompensa que suele estar, qué duda
cabe, en la satisfaccion de ofrecer a sus supe-
riores el cumplimiento de la misién que le fue
encomendada. Recompensa que puede estar
en la perspectiva de mejora personal como
consecuencia del reconocimiento de sus méri-
tos. Recompensa que debe estar, sobre todo,
en el ambiente que se respira en su lugar de
trabajo y en el aprecio, la lealtad y la confianza
que se refleja en la mirada de sus hombres.
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lll. TENTACIONES QUE HACEN DIFICIL
EL EJERCICIO ETICO DEL MANDO

Frente a los anteriores diez puntos, que cons-
tituyen el ideal al que el jefe debe tender, se
alzan no escasas dificultades que podriamos
resumir en estas tentaciones del jefe, que aun
cuando no todos las consientan, si a todos
pueden acechar en alguna medida. '

1. La ausencia de delegacion. Es el caso
del coronel que se mete a sargento; no
s6lo hace mal lo de sargento, que no es
lo suyo, sino que deja de hacer lo que es
propio de coronel.

2. La falta de tiempo. Como tiene demasia-
do que hacer y quisiera llegar a todo, el
jefe se apresura, corre, se pone nervio-
so, se sobreexcita, se vuelve intolerante,
no lleva a cabo cuanto quisiera y deja a
medias lo que hace... Desbordado, le fal-
ta tiempo para sus colaboradores, le fal-
ta tiempo para si mismo —para su des-
canso— y le falta tiempo para los suyos.
Es el tipico jefe «casado con la empresa»
en lugar de con su mujer.

3. La descortesia. Tentaciéon de la que es
victima el jefe que confunde tener caréc-
ter con tener mal cardcter, que conside-
ra pérdida de autoridad el escuchar ama-
blemente al inferior, el alabarle si se ha
hecho acreedor a ello y el disculparle si
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ha tenido algidn fallo involuntario. «El
jefe —decia el mariscal Foch— nunca se
engafia por exceso de bondad.»

4. El autoritarismo. lgnorando que se pue-
de conseguir mas con el aliento que con
la amenaza, el jefe autoritario —que no
debe confundirse con el jefe con autori-
dad— crea en su unidad una tension
que incide negativamente sobre el ren-
dimiento, ahoga la responsabilidad, apa-
ga la iniciativa, fomenta el servilismo,
dafia el espiritu de equipo, desconoce el
sentido del humor y hace sentirse a los
subordinados esclavos de la empresa.

5. La idolatria del trabajo. Empresas hay
donde hasta tal punto se cultiva esta ido-
latria que los empleados que quieren
progresar no tienen otra forma de acu-
mular méritos que haciéndose visibles
en la oficina en horas fuera de jornada
para que el superior vea «su interés y
dedicacion». (No importa que después pier-
dan el tiempo en la jornada normal o
que no hagan absolutamente nada en
las «<horas extraordinarias». No tanto in-
teresa que «hagan» como que «estén».)

Podriamos seguir: el miedo, la indecisién, la
desconfianza, la blandura —tan perjudicial
como el autoritarismo—, la incorrecta eleccién
de colaboradores, la falta de comunicacion, la
«politica», el servirse del puesto en lugar de
servir a través de él, la indebida jerarquia de
valores, etc. Por fortuna son pocos los jefes
que sucumben a todas estas tentaciones, y
gracias a eso las cosas marchan. Pero audn
marcharian mejor si fueran menos.

* * #

Concluyamos con unas palabras de Courtois
que todo jefe que desee ajustar su proceder a
normas éticas deberia tener muy visibles en la
mesa de su despacho. Son palabras que es
frecuente encontrar hechas realidad en los je-
fes de las empresas que triunfan;

«El trabajo, en primer lugar, es cierto.
Pero el trabajo no lo es todo. ;Para qué
serviria una hermosa tarea por el bien de
la humanidad si termina por hacer me-
nos hombres a los que tienen que traba-
jar en ella?»
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EVOLUCION DE LA CULTURA
EMPRESARIAL EN ESPANA

Su contribucién como estrategia de adaptacion a la CE

Il

RUPTURA GENERACIONAL
EN EL SISTEMA DE VALORES EN TORNO
A LA EMPRESA Y A LA ECONOMIA

El proceso de adaptacion de Espafia a la
Comunidad Europea tiene dos vertientes im-
portantes en el proceso de modificacién de sus
culturas econémicas y empresariales:

1.° Se esta produciendo una ruptura gene-
racional muy importante.

2.° Las empresas tienen que hacer una adap-
tacion de su cultura empresarial para
poder asumir los nuevos criterios y va-
lores de su entorno.

En cuanto al cambio generacional y la muta-
cion de valores, hemos realizado una encuesta
entre 600 estudiantes de Ciencias Empresaria-
les, siguiendo la que realiza el profesor Ulrich
en St. Gallen.

Se aprecia claramente, en cuanto a la cultu-
ra economica y empresarial de los estudiantes
de Ciencias Empresariales, lo siguiente:

— Existe una gran semejanza en el sistema
de valores del estudiante espafiol con el
estudiante suizo.

— El estudiante espafiol acentia todavia
con un valor mucho mas alto los elemen-
tos econémicos y empresariales.

— Existe una aceptacion generalizada de la
empresa y del beneficio como puntos de
referencia de la sociedad.

— Hay un rechazo a la intervencion del Es-
tado.

— Hay un rechazo también en materia poli-
tica y sindical por parte del estudiante.

— Se concede un menor peso y beligerancia
a los elementos ecoldgicos.
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— Hay una idéntica valoracién con los estu-
diantes suizos sobre el estado de bienes-
tar y la busqueda de estabilidad en el en-
torno.

En los valores del estudiante espafiol es més
destacable la necesidad de empresas sanas y
fuertes para el funcionamiento de la sociedad.
Esto es, una aceptacion mas generalizada de la
empresa, lo que no sucedia en 1982.

El objetivo de crecimiento empresarial es
uno de los valores mas apreciados por los es-
tudiantes espanoles con mucha distancia a los
valores del estudiante suizo.

Por otro lado, en la valoraciéon del beneficio,
como punto de criterio, es, por primera vez, en
las generaciones espafiolas de un gran peso.
Lo mismo puede apreciarse en el valor econo-
mico de la retribucién como punto de refe-
rencia para evaluar prestaciones y un mayor
realismo econdmico. Aqui puede apreciarse
casi una identificacion total de valores con los
estudiantes suizos.

Lo mismo puede apreciarse en el rechazo to-
tal de las nacionalidades de las empresas y lo
que puede también afirmarse es esa blisqueda
de estabilidad y rechazo al Estado de Bienestar
en términos generales y muy parecidos entre
los del estudiante suizo y el de los estudiantes
espanoles.

Esta muestra del sistema de valores del es-
tudiante espafiol demuestra una ruptura gene-
racional muy importante en la situacion de la
cultura econémica y empresarial. Es reflejo del
impacto de |la apertura de Espafia al contexto
de la Comunidad Europea.
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EL POTENCIAL DE LA EMPRESA
ESPANOLA Y EL CAMBIO CULTURAL
CONSECUENCIA DE LA INTEGRACION
DE ESPANA EN LA COMUNIDAD
EUROPEA

Que Espafia es uno de los paises europeos
que no sélo estan de moda, sino que constitu-
ye un potencial econémico significativo, puede
apreciarse en la evolucién de las inversiones
directas de capital en Espana.

Se puede apreciar un fuerte crecimiento de
las inversiones extranjeras en Espafa a nivel
mundial y también a nivel de la CEE que viene
a representar practicamente el 50 por 100. Por
parte espafnola se estdn haciendo importantes
esfuerzos de inversion, pero todavia la diferen-
cia es muy importante para el desarrollo de Ia
multinacionalidad.

Lo significativo es que cara a 1993 Espafa
es, después de la Republica Federal de Alema-
nia, uno de los paises con mayores posibilida-
des ganadoras dentro del Mercado Comin Eu-
ropeo.

Y este desarrollo se debe bésicamente al
creciente proceso de recuperacién del equipa-
miento y las fuertes tasas de inversion que
tiene que realizar la economia espafiola en los
proximos anos.

Si se analizan las posibilidades de crecimien-
to econémico se da para Espafia una de las ta-
sas mas altas al aflorar los grandes potencia-
les de recursos humanos y también las capacida-
des de utilizacion eficiente de los recursos
disponibles.

Desde el punto de vista de la empresa japo-
nesa en su analisis de la localizacién en Euro-
pa puede verse el peso significativo que los ja-
poneses conceden a su ubicacion en Espafia
en materia de produccion, fundamentalmente,
y de forma muy significativa en marketing.

El problema que se presenta es si este de-
sarrollo de la economia espafola que se da
necesariamente por la disposicién de capaci-
dades, tanto en recursos humanos como en capa-
cidades productivas, lo realiza el empresario
extranjero o el empresario espafiol se adapta a
esa nueva situacion.
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PERSPECTIVAS Y PAPEL DE LA CULTURA
EMPRESARIAL EN LOS
PLANTEAMIENTOS DE ADAPTACION

En los dltimos meses hemos realizado una
encuesta entre 143 empresas sobre los pro-
blemas que conciernen a la estrategia de adap-
tacion de la empresa espafiola a la Comunidad
Europea y su respuesta al proceso de integra-
cion.

El empresario es consciente en un 62 por
100 de que la entrada de Espafia en la Comu-
nidad Europea implica un fuerte incremento de
la competencia, y que, sin embargo, las posibi-
lidades de incorporaciéon de Espafia a los mer-
cados europeos son relativamente reducidas.
Solamente un 35 por 100 ve positivamente
sus posibilidades de desarrollo y un 26 por 100
de forma parcial.

La necesidad de internacionalizar su activi-
dad la asumen practicamente entre un 50 y un
70 por 100y, por lo tanto, se acepta como rup-
tura clave la multinacionalizacién del proceso.
Lo que implica un mayor desarrollo de capaci-
dad directiva. Con los diferentes datos que
hemos obtenido viene a deducirse que un 80
por 100 de los directivos tienen que adaptar
sus conocimientos y formacién.

La internacionalizacién es, por lo tanto, un
valor asumido con un porcentaje de méas del
56 por 100.

La necesidad de reducir los costes unitarios
domina en el conjunto de las respuestas, asi
como también con un porcentaje del 70 por
100 la necesidad de mejorar la comercializa-
cion como punto de referencia. El marketing
internacional lo asume practicamente un 50
por 100 como necesidad ineludible para su
proceso de adaptacion.

Uno de los cambios culturales més significa-
tivos es el problema de la aceptacion de la ca-
lidad como punto de referencia generalizado
en la actividad empresarial y el problema de la
incorporacion del elemento comercial como pun-
to clave. Ambos componentes de una cultura
empresarial, calidad y comercializacién, supo-
nen una ruptura con el esquema cultural de la
empresa espafiola de los tltimos afios.

Otro de los aspectos que se han modificado
radicalmente en los Gltimos tres afios como va-

Accién Empresarial - 3.7 - 1990



Mundo empresarial

lores de la empresa es la gran importancia que
se estd concediendo a la investigacion y de-
sarrollo. Practicamente, Espafia es un pais con
bajas cuotas de investigacion. El esfuerzo sera
significativo en los préximos afnos, lo que ha
sido asumido en realidad en el disefio empre-
sarial.

El mercado nacional continta siendo el pun-
to de referencia del empresario espafiol, con-
fiando mas en su propio crecimiento empresa-
rial que en fusiones o joint ventures.

Y lo que hemos apreciado como uno de los
cambios mas importantes en los procesos em-
presariales el peso de la formacién de los jo-
venes.

CONCLUSIONES

1.2 La integracién en la CE constituye el
motor de cambio en la cultura economi-
ca y empresarial.

2.° Existen dos procesos de adaptacién en
paralelo: las nuevas generaciones con
valores econémicos y empresariales idén-
ticos a los centroeuropeos, por un lado;
por el otro, el proceso de adaptacién del
empresario actual supone un cambio cul-
tural muy fuerte.

3. Solamente con un cambio cultural muta-
tivo puede dar respuesta la empresa es-
pafiola a su integracion en Europa.

4.° La empresa espafola posee capacidad
para adaptarse en los conocimientos fun-
cionales. El problema no es éste, sino
que se trata de modificar los valores y
criterios sobre los que debe concebirse y
dirigirse una empresa en mercados com-
petitivos abiertos.

5.° Competitividad es un criterio cultural aje-
no a la cultura espafola en su dimen-
sién integrativa y no de destruccién.

6.° Ciertamente el cambio cultural, el cam-
bio de valores, no lo tiene que dar sola-
mente la empresa espaiiola, sino las ins-
tituciones de su entorno: Sindicatos, Ha-
cienda, Seguridad Social.

7.° Asi como existe un consenso de valores
generalizado en las dimensiones socie-
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tario-politicas, atin queda un proceso de
consenso en cuanto a los valores eco-
nomico-sociales. Sin embargo, se ha rea-
lizado ya un cambio muy importante en
los Gltimos 3/4 afios.

El empresario espafiol es consciente de
que tiene que asumir;:

— Competitividad.

— Calidad.

— Tecnologia.

— Internacionalizacién.

— Capacidad directiva.

— Formacidn,

— Mercados.

— Orientacion a los clientes

como las claves de su éxito.

La empresa espafiola, si quiere aprove-
char los grandes potenciales que le ofre-
ce en los préoximos afios la economia es-
pafola, tiene que adaptarse prioritaria-
mente:

— Cambio cultural.

* Disenando la institucion.

* Formando directivos.

* Generando un «consenso de valo-
res» econémico-sociales hacia den-
tro y hacia afuera.

* Multinacionalizacion.

* |Integrando el criterio competitivi-
dad.

* Mayor integracién del hombre en
su organizacion.

— Cambio funcional.

* Tecnologia.

* Calidad.

* Formacioén Profesional.
* Célculo econémico.

— Cambio del entorno.

* Sindical.
* Estado.
* Sociedad

de manera que sea posible un desarrollo
institucional de la empresa.

Solamente con el salto cualitativo de la
institucion empresarial podra dar el enor-
me salto que tienen que asumir para en
3/4 arios situarse en niveles de compe-
titividad suficiente.
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La empresa espafiola estd dispuesta a
dar este salto cualitativo, pues ha acep-
tado la realidad de este reto europeo.

En la reciente historia de la empresa y
del empresario espafiol puede apreciar-
se la gran importancia del orden mone-
tario y econdmico para el desarrollo de
la empresa. Solamente cuando se pro-
duce una dindmica de valores es cuando
surgen empresas y empresarios dinami-

cos. Este es el gran reto no sélo de Es-
pafa, sino de Europa, cara a 1993.

O general una fuerte dindmica de valo-
res, y la clave es la evolucién cultural,
econémica y empresarial, o la Europa
del 93 serd meramente un conjunto de
armonizaciones burocraticas sin gran-
des posibilidades de supervivencia. Y esto
no es lo que se busca y se quiere en
Europa.

OPINION

Prepararse para la jubilacion

UNA EXIGENCIA DE LA FORMACION

Todos percibimos en nuestro en-
torno grandes cambios sociales.
Para nadie es un secreto que la
edad media de la poblacion en
Europa Occidental crece (en Es-
pana la esperanza de vida sobre-
pasa los setenta y cinco afios). En
contrapartida, la edad de la jubi-
lacién decrece. En la actualidad
se situa en torno a los sesenta
afnos, y se espera que descienda
mas. Actualmente las personas
jubiladas son mds cultas y tienen
méas salud, pero, a menudo, se
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PERMANENTE

lamentan de estar jubiladas. Se
sienten desplazadas, sin metas
en la vida, incluso sin posibilida-
des econémicas de realizarlas,
pues, en muchos casos, los in-
gresos quedan reducidos al 55 6
60 por 100 de lo que ganaban en
el momento de la jubilacién. Es,
por tanto, normal que consideren
la jubilacién como algo negativo,
pues las personas nos integra-
mos en la sociedad lo hacemos,
fundamentalmente, a partir del
mundo del trabajo, y del trabajo

Francisca Rosique

remunerado por la contrapresta-
cién de servicios, y cuando no
podemos seguir laboralmente ac-
tivos nos sentimos indtiles, per-
didos en el vacio del sinsentido y
del anonimato.

HACIA UN CAMBIO
DE MENTALIDAD

Por eso urge cambiar esta acti-
tud derrotista y apoyar la transi-
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Opiniéon

cién de la persona hacia una
nueva etapa creativa y activa que
mantenga, incluso mejore, su
identidad personal. Esto preten-
den los cursos de Preparacién
para la Jubilacién que préxima-
mente iniciara la Fundacion Cas-
troverde, de Renovacion Pedagé-
gica, concebidos como una necesi-
dad de la formacién permanente
y en el marco de la Educacion de
adultos contemplada en la actual
reforma educativa.

Las personas —en general—no
estamos preparadas para este
evento, pero tampoco las institu-
ciones son demasiado conscien-
tes de su importancia: ni les sin-
dicatos, ni los partidos politicos,
ni las autoridades, ni las empre-
sas. Refiriéndonos a estas (ilti-
mas, de todos es conocido cémo
no quieren incurrir en smala
prensa si hablan de jubilacion en-

tre sus empleados o si les insi-
nuan la posibilidad de una flexibi-
lizacién y graduacién del proceso
de separacién del trabajo ponien-
do en marcha procesos alternati-
vos a la actual situacion. Este
modo de actuar se vuelve con
frecuencia en contra de nosotros
mismos, por lo que debemos co-
menzar un cambio de mentalidad
para actualizar el concepto de ju-
bilacién para unos hombres y mu-
jeres a los que, en absoluto, po-
demos considerar como «clases
pasivas».

Algunas empresas —las me-
nos, ciertamente, pues de los 13
millones de habitantes que cons-
tituyen la poblacién activa en Es-
pafa sélo 1.000 trabajadores par-
ticipan de estos programas—
facilitan a sus empleados esta
preparacién y la inician de modo
escalonado con varios afos de
anticipacion. En los paises donde

esta plenamente admitida esta
practica, las empresas que han
llevado a cabo este programa
mantienen su buena imagen en
la comunidad local en la que es-
tdn inmersos. Los trabajadores
que han participado se muestran
satisfechos, pues constatan que
la empresa se preocupa favora-
blemente por sus recursos hu-
manos, no solamente cuando la
preparacion de las personas su-
pone para ella mayor capacita-
cion de sus empleados y, por tan-
to, un producto mejor y un benefi-
cio econémico ventajoso, sino
también cuando la inversiéon hu-
mana no repercute directamente
en ella.

UNA ETAPA ACTIVA
Y CREATIVA

Todas estas circunstancias han
motivado que la Fundacién Cas-
troverde inicie esta nueva expe-
riencia educativa impartiendo a
partir del proximo mes de octubre
sus cursos de Preparacion para la
Jubilacién, reconocidos por la
Universidad de Comillas como
Cursos de Extensiéon Universita-
ria.

La actualizacion del concepto
de jubilacién incluye no solamen-
te la posibilidad de impartir una
formacion valiosa y util en aspec-
tos tan relevantes como la salud,
las alternativas residenciales, el
voluntariado, la cultura y el ocio,
las dimensiones de la persona y
la formacién permanente, sino
—fundamentalmente— en man-
tener la mente activa y conven-
cerse de la importancia de la
autoayuda.

El interés de esta iniciativa
para los adultos se impone no

s6lo pensando en los mas dota-
dos en recursos personales y
econdmicos, sino en todos, pues,
tal vez por desconocimiento, no
brindan su experiencia —acumu-
lada en los afios de experiencia
laboral y de vida— en tantas or-
ganizaciones como actualmente
canalizan el trabajo voluntario, ta-
les como la SECOT y otras en el
marco de las ONG, entre ellas
Cruz Roja, Céritas, Auxilia, etc.
Ademas, en la medida en que los
individuos permanecen activos y
aprovechan sus posibilidades de
tiempo libre, pueden realizar es-
tudios o aficiones que constitu-
yen —hasta ese momento— su
«asignatura pendiente»; de otro
modo podrian iniciar un proceso
rapido de deterioro fisico o psico-
légico que incide de un modo, a
menudo gravoso, para el resto de
la poblacién activa, para la fami-
lia y, sobre todo, para el propio
individuo.

ANO EUROPEO
DE LA SOLIDARIDAD

Se puede aportar otro argu-
mento de gran actualidad. La
Europa de los Pueblos que todos
queremos construir debe cimen-
tarse en la solidaridad intergene-
racional, para lo que la Comuni-
dad Econémica Europea ha previs-
to entre los afios 1990-93 todo
un Programa de Accién para la
integracion de los ciudadanos ju-
bilados que puede culminar en
1993 en un Afo Europeo de la
Solidaridad entre Generaciones.
Preparar para la jubilacién desde
las distintas instancias de las que
todos debemos sentirnos respon-
sables, y sin duda la empresa bri-
lla con luz propia, es poner el me-
jor cimiento.

NOTA.—Los cursos que iniciara el préximo octubre la Fundacion Castroverde constan de 20 sesio-
nes de dos horas a cargo de reconocidos especialistas, y en ellos se contempla una metodologia muy
activa. Las personas o empresas interesadas en las distintas férmulas para llevar a cabo los cursos

pueden dirigirse a:

Francisca Rosique
Fundacién Castroverde

Vizconde de Matamala, 3. 28028 MADRID

Teléfono 255 92 00 (09)

Accién Empresarial - 3.° - 1990

37



LIBROS

ESTE ES EL CAMINO

El fenémeno esta ahi, a la vista
de todos: so pretexto de un su-
puesto progresismo se van impo-
niendo, en las costumbres prime-
ro y en las leyes después, modos
de ser en abierta oposicién con lo
que siempre habiamos tenido por
vélido. Y el gran peligro que esto
comporta es el de que, junto a
cosas que seria conveniente revi-
sar y poner al dia, puedan per-
derse otras de validez permanen-
te. Y con ellas valores perennes
de la institucién familiar.

Porque bien estd —comentan
los esposos Riesgo, psicologos es-
pecializados en temas de familia
y educacion— que las relaciones
entre los sexos sean mas natura-
les y en consonancia con la psico-
logia del hombre y la mujer, pero
que ello no signifique convertir el
noviazgo en un matrimonio anti-
cipado; bien esta que con un mas
claro conocimiento de la natura-
leza del vinculo conyugal se de-
claren nulos matrimonios que an-
tes se consideraban validos, pero
que ello no suponga que el ma-
trimonio, el verdadero matrimo-
nio, no sea ya para toda la vida;
bien estad que los anticonceptivos
sirvan de ayuda para regular el
periodo de la mujer y para espa-
ciar razonablemente los nacimien-
tos, pero no hagamos de ellos un
medio para gozar de la unién de
los sexos rechazando después las
consecuencias a que esa unién
conduce; bien estd que un sano
feminismo abra definitivamente a
la mujer horizontes de igualdad
con el varéon —en las leyes, en el
hogar y en el trabajo—, pero que
ello no dé via libre a un feminis-
mo radicalizado que conduce al
desprecio de la maternidad y al
abandono de la misién que en su
propia casa la mujer esta llamada
a desempefiar; bien esta que los
esposos, en el ejercicio de una
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RIESGO MENDEZ, Luis, y PABLO DE RIESGO, Car-
men: Este es el camino. Ediciones San
Pio X, Madrid, 1990, 240 péags.

verdadera paternidad responsa-
ble, no traigan al mundo mas hi-
jos de los que pueden atender y
educar, pero que ello no desem-
boque en que el nimero de hijos
se limite a «<la parejita», o incluso
menos, y que se produzca esa in-
volucién demografica que pone
en peligro —como ya estd ocu-
rriendo en muchos paises de la
llamada civilizacién occidental—
el mismo relevo generacional.

| LUISI RIESGO MENGUL
CARMEN FABLO: DE RIESGQ

EDICIONES "SAN PIO X"

La presente obra trata de en-
frentarse a todos estos problemas
y aportar motivos de reflexién a
tantos padres que, envueltos en
ese confusionismo de ideas carac-
teristico de nuestro tiempo, qui-
sieran deslindar la verdad de la
mentira y ajustar su proceder a lo
que es correcto.

«Basta leer algunas de las pa-
ginas clave del libro —dice el car-
denal Suquia en la Presenta-
cibn— para percatarse de estas
dos cosas: la precisién con que
los autores describen y valoran

los aspectos antropolégicos de
las cuestiones y la fidelidad y la
seguridad con que se mueven en
el campo de la fe y de la moral
catélica. Todo cuanto aqui se tra-
ta puede confrontarse sin dificul-
tad con lo que dice la Exhortacién
apostdlica de Juan Pablo || Fami-
liaris consortio.»

Ello no es obsticulo, sin em-
bargo, para que los esposos Ries-
go —que en ningin momento pre-
tenden dar lecciones ni dogmati-
zar— se muevan prioritariamente
en el plano de la pura razén natu-
ral sin apoyarse, por sistema, en
argumentos tomados de las en-
sefanzas del magisterio. Con ello
intentan que la obra tenga valor
para todas las personas de buena
voluntad preocupadas por la insti-
tucion familiar, sean o no catdli-
cas e incluso sean o no creyen-
tes.

Temas tocados: partiendo del pe-
riodo previo al casamiento, se es-
tudia el problema, tan actual, de
las relaciones sexuales prematri-
moniales, el problema de si es o
no necesario legalizar la unién,
las crisis matrimoniales, el divor-
cio, la paternidad responsable
—como ejercitarla, qué pensar de
los anticonceptivos—, el aborto,
los puntos clave de toda educa-
cién, la libertad de ensefianza, el
trabajo de la mujer fuera del ho-
gar, la relacion con los padres
ancianos, la relacion entre los cén-
yuges y con los hijos, cémo llevar
la felicidad al hogar, etc., conclu-
yendo con una mirada al adn [e-
jano atardecer, cuando los hijos
se van independizando.

Nos hallamos ante un libro que
se necesitaba, con ideas claras y
—en opinién del cardenal Su-
quia— «llamado a hacer mucho
bienx.
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Libros

WINDOWS

J. Lépez de Aguilar

Ed. Paraninfo

He aqui una obra que describe ampliamente un sistema
de programacién dotado de numerosas y utilitarias aplica-
ciones: el programa WINDOWS.

El lector posee con este volumen todas las herramientas
necesarias para obtener el maximo partido del programa,
sin precisar conocimientos previos del
mismo.

FORMACION
Y ORIENTACION LABORAL

Sanchez Goyanes

Ed. Paraninfo

Este Manual cubre los contenidos oficiales asignados al
nuevo Médulo de la Formacién Profesional denominado
«Formacion y Orientacion Laboral», pero sus objetivos son
mas amplios. Pretende, en primer lugar, sintetizar los de-
rechos basicos de los trabajadores con-
tenidos en el Estatuto de 10 de marzo

EL Windows, entre otras muchas ca-
racteristicas, permite:

Programar con el software Develop-
ment Kit.

Utilizacion de programas estandar
(PIF Editor).

Tratamiento de textos usuales,
como Wordperfect, Word, Multima- ﬁ;ﬁ
te, Displaywrite, etc.

Insercién de gréaficos, manejo de va-
rias fuentes, utilizacion de ratén.

El autor desarrolla en esta obra todos
estos usos y otros muchos del Win-
dows, de una forma directa, practica y
sencilla, facilitando al usuario familiari-
zarse rapidamente con todas las parti-
cularidades del programa.

Formacion
y orientacion
laboral

de 1990 y ofrecer un esquema de las
relaciones laborales de acuerdo con
una legislacién ya plenamente actuali-
zada a la luz de la Constitucién. En se-
gundo lugar, intenta orientar a los jo-
venes aspirantes a un puesto de tra-
bajo, repasando las sucesivas etapas de
un camino hoy muy complicado: del cu-
rriculum vitae a las entrevistas, pasan-
do por las cartas de presentacion y los
tests psicotécnicos. Al mismo tiempo,
se revisan otros caminos menos con-
vencionales: la formacion de la propia
empresa, las cooperativas, las socieda-
des anonimas laborales, etc.

ErD

CONCEPTOS BASICOS
DE LA CIENCIA
DE LA EDUCACION

Analisis, critica y propuestas
Wolfgang Brezinka

Ed. Herder

La ciencia empirica de la educacién necesita conceptos
claros y precisos. Superar la confusién conceptual que rei-
na en la bibliografia pedagdgica es el tema del presente
trabajo.

Después de una introduccion a los problemas del len-
guaje técnico de la pedagogia y a los procesos de la forma-
cién de conceptos, se someten a un examen critico con
vistas a una mayor precision los conceptos de «educa-
cién», «objetivo de la educacion» y «necesidad de la educa-
cione.

Para llevar a cabo este examen el autor relaciona cons-
tantemente los conceptos mentados con los hechos de la
experiencia y los confronta con el uso que se hace de ellos
al servicio de unos ideales pedagogicos o de unas ideolo-
gias de politica de la educacion.

Este trabajo de precisién en torno a estos tres conceptos
da la ocasién para explicar otros muchos. Los resultados
de este trabajo son fundamentales para todo intento de
construccién de un sistema de la ciencia de la educacion.

Asimismo este estudio es un ejemplo de aplicacién de
los métodos de anélisis linguistico, l6gico-empirico y criti-
co-ideolégico a los conceptos de |la pedagogia.
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DICCIONARIO

DE CONCEPTOS
TEOLOGICOS

Il. Magisterio-Verdad

Peter Eicher
Ed. Herder

Este nuevo diccionario de conceptos fundamentales de
teologia se siente obligado con los objetivos que se propu-
so Heinrich Fries al editar el suyo en los umbrales del
Concilio Vaticano |l: desarrollar con espiritu ecuménico
«los temas de |a teologia de tiempos pasados y de hoy que
resultan esenciales para la comprensién de la fe cristiana»
biblica, histdrica y sistematicamente. Y precisamente por
cumplir con esta obligacion respecto de los temas esencia-
les de teologia —veinticinco afios después del Concilio—
el diccionario (con la excepcion de los articulos que se
reelaboraron un poco) tuvo que hacerse nuevo del todo.
Pues, sin duda, lo esencial de la teologia no estd en la
conservacion de la verdad en un sistema cerrado de con-
ceptos, sino en una interpretacion criticamente responsa-
ble del evangelio testificado por la Iglesia, que es la reque-
rida por el pensamiento de una época. La teologia catdlica
actual se ha emancipado definitivamente de la neoescolas-
tica y de sus intentos filosofico-teoldgicos de adaptacion.
Los conceptos teoldgicos no representan una finalidad en
si mismos, sino que estan al servicio de la accién comuni-
cativa de los creyentes. Y como la teologia se refiere a la
accion de la Iglesia en todas sus formas de predicacion y
doctrina, de liturgia y diaconia, de institucionalidad y com-
promiso social, su lenguaje y los conceptos transmitidos
en &l cambian a la par que la vida misma de la Iglesia.
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Libros

EL EJECUTIVO AL MINUTO
Y LA ORGANIZACION
DEL TIEMPO

Kennet Blanchard
William Oncken, Jr.
Hal Burrows

Ed. Grijalbo

Una idea sencilla viene a liberarle: jno asuma ningun
problema que no sea suyo! Este libro, uno de los mas bri-
llantes de la extraordinaria coleccion del Ejecutivo al Mi-
nuto, ensena a los hombres de empresa una leccién inol-
vidable: como encontrar tiempo para llevar a cabo lo que
ellos mismos quieren y necesitan hacer.

Los autores explican cémo los jefes que se hacen cargo
de todos los problemas que el personal les presenta termi-
nan irremediablemente atascados en cuellos de botella. En
una descripcién animada, humoristica y real como la vida
misma, nos muestran como el ejecutivo puede liberarse de
tener que hacer el trabajo de todos los demas, adminis-
trando con mas eficacia el tiempo, las energias y las capa-
cidades.

Si alguna vez se ha preguntado por qué usted se pasa
los fines de semana en su despacho mientras el personal
se encuentra en las montanas, lea esta obra. jNo tiene
precio!

ERRORES
EN EL MARKETING

Robert F. Hartley

Ed. Paraninfo

He aqui una obra que ofrece una vision perfectamente
equilibrada de los problemas que pueden plantearse en el
«arte: de tomar decisiones en las tacticas empleadas en
marketing. El libro pone de relieve principalmente los erro-
res cometidos en casos reales —de firmas mundialmente
conocidas— analizados y comentados con toda profundi-
dad y minucioso detalle.

El desenfadado enfoque dado a estos ejemplos de erro-
res en el libro, a la par que su realismo, hacen que su
lectura se convierta en un tema que apasiona al lector,
hasta llevarle a conocer la clave de aciertos o desaciertos
de cada caso expuesto.

Presenta toda una variedad de experiencias sufridas en
empresas, sectores, problemas y fallos de tactica o de téc-
nica a cual mas interesante y peculiar. Al final de cada
capitulo, a guisa de resumen-cuestionario, expone o deja a
juicio del lector el examen de los errores clasicos del mar-
keting, analizando sus consecuencias y detallando las en-
sefianzas que se pueden derivar de cada caso.

Un libro de lectura fascinante, del que todo experto o
profesional del marketing obtendra reflexiones didacticas
que mejorardn en gran porcentaje el éxito de sus decisio-
nes y planteamientos futuros.
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LOGOTERAPIA
Y ANALISIS EXISTENCIAL
Textos de cinco décadas

Viktor E. Frankl

Ed. Herder

La muestra representativa de medio siglo de trabajos de
investigacion que aqui presentamos ofrece el maravilloso
puente que realizé Viktor Frankl entre psiquiatria, filosofia
y psicologia. Entenderiamos mal su objetivo si nos conten-
tdramos con admirar este puente sin reconocer que Frankl
exige con €l al mismo tiempo la unidad inseparable de es-
tos tres ambitos. El esfuerzo psicoterapéutico, sin inclu-
sion de la dimension filoséfica del concepto que uno tiene
del mundo, seguiré siendo estéril. Estos estudios ayudaran
a entender esta reivindicacién desde su génesis y de esta
forma tomarlos en serio.

COMO ORGANIZAR
REUNIONES EFICACES
EN LA MITAD DE TIEMPO

Milo O. Frank

Ed. Grijalbo

Las reuniones son una realidad inapelable de la vida co-
tidiana, bien sea en entrevistas cara a cara con un jefe o
colega, o en grupos de cinco, diez o veinte reunidos en una
sala de conferencias. Saber presentarse uno mismo, ex-
poner sus ideas y saber colaborar con otras personas son
expedientes indispensables para cualquier carrera.

La mayoria de las reuniones son una pura pérdida de
tiempo, y ciertamente no pocas duran el doble de lo que
habria sido necesario.

En una encuesta realizada recientemente por el Wall
Street Journal entre directivos de todo el pais, éstos decla-
raron que consideraban las reuniones como la mayor can-
tidad de tiempo improductivo, por delante de las llamadas
telefénicas, el papeleo, los viajes y el chismorreo de las
oficinas.

Las reuniones no tienen por qué ser necesariamente
largas e improductivas. Existe otra manera de hacerlas.
Milo O. Frank le ensefia trucos y estrategias practicas que
usted puede aplicar de manera inmediata y lograr que se
hagan cosas... y que se hagan en la mitad de tiempo.

Con este libro aprendera a determinar si una reunion es
verdaderamente necesaria o no, a prepararse para ella, a
exponer sus ideas con claridad (y brevedad), a llevar un
control de la reunién y del horario, y muchas cosas mas.
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