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¿Visión 
cristiana 
o visión 
marxista 
del trabajo? 

El día 1 de mayo 
del año 1955, el Papa 
Pío XII , con un gesto 
de audacia y de v i 
s ión profét ica , insti
tuía la Fiesta Litúr
gica de San J o s é 
Obrero para que se 
celebrase en ese día 
que había sido esco
gido por el m u n d o 
del trabajo como una 
fiesta propia, dándo
le un sentido de con
sagrac ión cristiana y 
depurándo lo de toda 
la ganga materialista 
y revolucionaria que 
hubiese podido signi
ficar. 

Esa a c t i t u d del 
Papa Pío XII era una 
ant ic ipación de la ac
t i tud del Concilio Va
ticano II frente a to
das las realidades hu
manas. 

E D I T O R I A L E S 

i 
El hecho de que, por pasividad o por ausencia de los 

cristianos ante las realidades del mundo moderno, hayan 
podido alzarse ideologías ajenas o contrarias al cristia
nismo con la bandera de la defensa de derechos huma
nos o de la reivindicación de la dignidad del trabajo, no 
ha impedido a la Iglesia el reconocimiento de todo lo 
que había de positivo en esas actitudes, porque todo lo 
bueno y verdadero es cristiano, y de presentarse frente 
a la sociedad como la abogada de los pobres, de los 
oprimidos, de los humillados por los poderosos de este 
mundo. 

No es cierto, sin embargo, que la Iglesia dejase 
de reconocer las situaciones de injusticia que pa
decían los trabajadores; pero la falta de perspectiva 
que, en el siglo XIX, se t en ía sobre las capacidades 
de una e c o n o m í a d inámica , con enormes posibilida
des de expans ión hizo que no se viera viable un ca
mino eficaz de reforma social que afectase decisi
vamente a las estructuras e c o n ó m i c a s y sociales. 

De ahí el acento de la Doctrina Social de la Iglesia 
sobre la conformidad por parte de los trabajadores y des
p o s e í d o s , y de la caridad y de la justicia por parte de 
los ricos. 

Esto no quiere decir que la Iglesia, en el siglo XIX, 
no iniciara el camino de la reforma social, a t r a v é s del 
cambio de estructuras, al defender el derecho de asocia
ción de los trabajadores y al preconizar la in tervención del 
Estado para la implantación de la justicia social; pero su 
posición no era muy audaz a este respecto, porque se 
d e s c o n o c í a ese poder prodigioso de mult ipl icación de los 
bienes de consumo que ha caracterizado a la economía 
de los p a í s e s industrializados. 

El marxismo, hemos de reconocerlo, tuvo una visión 
m á s certera en el sentido de que comprend ió que la so
lución de los problemas sociales ten ía que acometer de
cididamente la t r ans formac ión de las estructuras. Pero 
le faltó el sentido de la gradualidad evolutiva y descono
ció t ambién las posibilidades de capacidad productiva que 
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encerraba el industrialismo naciente. No 
se p reocupó tanto de la producción como 
de una dis t r ibución igualitaria de los bie
nes producidos y de la s u p r e s i ó n de la 
propiedad privada de bienes de produc
ción. Frente al lema de la «l ibertad» que 
a c e n t u ó la revolución burguesa, ins is t ió 
en el lema de la «igualdad» efectiva en el 
disfrute de los bienes e c o n ó m i c o s . 

Frente a la exal tac ión del capital, el so
cialismo c reó el mito del trabajo y supo 
despertar una esperanza m e s i á n i c a en 
enormes masas empobrecidas y explota
das de trabajadores asalariados. 

El liberalismo capitalista había influido 
en las mentalidades de muchos ca tó l i cos 
que ocupaban puestos de responsabilidad 
en las empresas y en la vida e c o n ó m i c a 
y polí t ica, que consideraron que las fé
rreas leyes de la economía no dejaban 
otro camino para la solución del problema 
social que una caridad limosnera y com
pasiva. 

El marxismo frente a la indiferencia y 
explotación del capitalismo levantó la ban
dera de la lucha y del odio de clases. 

Hemos de reconocer t ambién que, en 
los momentos actuales, se da entre los 
ca tó l i cos una influencia marxista que de
bilita el sentido cr í t ico y les hace olvidar 
la relación que existe entre los diversos 
elementos del aná l i s i s marxista con su 
ideología materialista y atea. 

Urge superar, reconociendo la parte de 
verdad de ambos sistemas, su plantea
miento ideológico, sobre la base de un 
reconocimiento pleno de la dignidad y de 
los derechos de la persona humana, de 
la significación cristiana del trabajo, del 
derecho de asoc iac ión obrera, del respeto 
de la propiedad privada de los bienes de 
producción y de su difusión entre todas 
las clases del pueblo, y del principio de 
igualdad de oportunidades, a partir de los 
niveles educativos. 

Como ya hemos indicado, en diversas 
ocasiones, en España, por un conjunto de 
circunstancias, se está produciendo una 

radicalización de las relaciones laborales 
y de la dialéctica social. 

El mundo del trabajo presenta, en su 
gran mayoría , actitudes de colaborac ión 
sincera y pacífica, sin merma de la de
fensa de sus derechos y de sus leg í t imas 
aspiraciones a elevar su nivel de vida; 
pero t ambién hemos de afirmar que una 
minoría extremista atiza los inevitables 
descontentos y trata de subvertir todo el 
orden social y aun el pol í t ico. 

Las negociaciones de los Convenios 
Colectivos no desembocan, en bastantes 
casos, en un acuerdo razonable y equita
tivo que dé sa t i s facc ión a las posiciones 
de ambas partes, sino que tiene que in
tervenir la Admin i s t rac ión dictando Nor
mas de obligado cumplimiento que, al ge
neralizarse, suponen un retroceso evidente 
en el camino de la a rmonía y de la paz 
laboral. 

Es un hecho que tenemos que consta
tar que la actual Organización Sindical 
no siempre ofrece el margen necesario 
de confianza a los trabajadores —sin en
trar en el aná l i s i s de las causas de esa 
s i t uac ión— como cauce normal de negocia
ción y diálogo en el interior de la empresa. 

El n ú m e r o de conflictos colectivos que 
desembocan en el f e n ó m e n o de la huelga, 
a pesar de su ilegalidad ante el Derecho 
españo l , es cada vez m á s numeroso. Esta 
s i tuac ión suscita serias preocupaciones en 
todas las personas responsables, y m á s 
si se tiene en cuenta que, en este año de 
1972, vencen unos 1.800 convenios que 
afectan a 4.500.000 trabajadores. El nú
mero de conflictos colectivos durante el 
año 1971, s e g ú n fuente oficial, ha sido 
de 569. 

Urge encauzar por las v í a s del diálogo 
y de la d i scus ión razonable las negocia
ciones de los convenios. 

Las representaciones empresariales y 
las direcciones de las empersas deben 
hallar cauces eficaces de información y 
de consulta a los trabajadores de la base, 
tratando de evitar que los representantes 
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del trabajo en la mesa de las negociacio
nes se encuentren aislados del resto de 
sus c o m p a ñ e r o s , sino que sean efectiva
mente « in t e r locu to res vál idos» que reco
jan con fidelidad las aspiraciones del mun
do del trabajo y que sepan transmitir les, 
al mismo tiempo, los problemas y los con
dicionamientos de la propia empresa y de 
la economía nacional. 

El camino de la subve r s ión y de la 
violencia no puede ser la so luc ión 

de nuestros problemas. Pero tampoco 
podemos quedamos en una actitud 
inmovilista y distante que pretenda 
ignorar las aspiraciones y las acti
tudes de ese mundo del trabajo. 

En esta s i tuac ión , ú n i c a m e n t e la acep
tación limpia y consecuente de los prin
cipios de la Doctrina Social de la Iglesia, 
por ambas partes, puede constituir la base 
común para avanzar todos juntos hacia la 
justicia y la paz social. 

I I 

L O S J O V E N E S D I R E C T I V O S 
Como ya conocen nuestros lectores, acaba de celebrarse en San Sebastián el 

I Encuentro Nacional de Jóvenes Directivos, organizado por «ACCION SOCIAL EM
PRESARIAL». 

Es muy frecuente generalizar los problemas y las actitudes de la juventud, sin 
caer en la cuenta que la juventud es un concepto demasiado vago y difuso, y que 
muy fácilmente se pueden extrapolar actitudes parciales y minoritarias, atribuyén
dolas a todo el colectivo. 

Se han reunido más de medio centenar de jóvenes directivos de empresa de 
las ciudades más representativas, con algunas excepciones, de la vida industrial 
de nuestra Patria. 

Si quisiéramos expresar con dos palabras el ambiente general del Encuentro, 
estas palabras serían « responsab i l idad» y «opera t iv idad». 

Ni una expresión demagógica, pero tampoco ninguna actitud reaccionaria, ni 
aún inmovilista. 

Apertura hacia el futuro, pero con sentido de viabilidad de las medidas y de 
los objetivos intermedios. Nada de saltos en el vacío, sino gradualídad progresiva de 
las reformas; sentido profundo de la dignidad del hombre; sensibilidad exquisita 
frente a las aspiraciones de las nuevas generaciones; sentido realista de la em
presa y de la economía. 

Nada de apriorismos ideológicos de una retórica fácil y populachera; sino com
prensión objetiva de las exigencias ineludibles de la operatividad empresarial. 

El encuentro, aunque parezca redundancia, ha sido un verdadero encuentro; 
es decir, un diálogo sincero y sereno entre personas que se encuentran con los 
mismos problemas y en idéntica situación en la vida, y que hasta ahora no habían 
tenido ocasión de conocerse y de entablar relaciones de compañerismo y de amistad. 

El Encuentro no ha tenido punto final. Ha sido una puerta que se abre, un camino 
que se empieza a andar conjuntamente. La continuidad es una exigencia del diálogo. 
La asociación es una necesidad para resolver los problemas comunes. 

En España, están surgiendo generaciones de jóvenes directivos, de gran com
petencia profesional, de profundo sentido humano y social, de visión europea y 
mundial de la economía que constituyen uno de los fundamentos más visibles para 
mirar con optimismo el porvenir de nuestra Patria-

La verdadera riqueza de un pueblo con los hombres; y el coeficiente que multi
plica esa riqueza son los dirigentes responsables y dinámicos. Por eso no podemos 
menos de manifestar nuestra alegría y satisfacción por el éxito de este I Encuentro 
Nacional de Jóvenes Directivos. 
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CONGRESO DE LA UNIAPAC EN BUENOS AIRES 

Fechas del Congreso: 1 al 4 de noviembre de 1972. 

Programa del viaje: 

Duración: 14 d í a s . 

Precio: Unas 55.000 pesetas por persona (36.000 francos belgas). 

Incluye: — Billete de ida y vuelta Madrid-Buenos Aires-Madrid, con es
cala en Río de Janeiro y Sao Paulo. 

— El alojamiento en hoteles (ca tegor ía 1.a) habi tac ión doble 
(13 noches). 

— Los desayunos esos mismos d í a s . 

Estancia en Buenos Aires: A d e m á s de los cuatro d í a s del Congreso, que
dan otros cuatro d ías d e s p u é s de terminado, en que se puede participar 
en las excursiones y visitas programadas por la Comis ión Organizadora 
del Congreso. 

O realizar visitas o excursiones que puedan interesar m á s . 

Las señoras en el Congreso: Se han organizado unas sesiones de estudio para 
ellas, aparte del Congreso. Par t ic iparán en las sesiones generales del mismo. 
Se les ofrecen visitas especiales en Buenos Aires . 

Fecha de inscripción: Se ha s e ñ a l a d o el día 15 de junio como fecha en que 
debten haberse formalizado las inscripciones en lo referente al viaje y alo
jamiento. 

La inscr ipción en el Congreso puede hacerse al llegar a Buenos Aires. 



Autoridad y poder en la 

empresa moderna 
Por P e d r o CUADRA E C H A I D E 

L a «praxis» de 
la realidad em
presarial conside
ra , en la mayor 
parte de los ca
sos, la autoridad 
de la e m p r e s a 
vinculada a la ti
tularidad del ca
pital. 

A u n cuando la exis tencia m i s m a de u n p r i n c i p i o de a u t o r i d a d en la 
empresa ha sido puesta en te la de j u i c i o p o r la denominada « T e o r í a de la 
a c e p t a c i ó n de la a u t o r i d a d » , de Chester B a r n a r d ( s e g ú n la cual l a au to r i 
d a d es una p u r a ficción de conveniencia que resuelve el p r o b l e m a de la 
i n h i b i c i ó n de responsabi l idades y que, para ser v iable , ha de someterse 
a la l i m i t a c i ó n de cursar exclus ivamente ó r d e n e s aceptables o hechas 
aceptables med ian te la p e r s u a s i ó n y los incen t ivos ) (1) , lo c i e r to es que 
la « p r a x i s » m á s generalizada respecto de la a u t o r i d a d en la empresa es 
aquel la que v i n c u l a el o r igen de dicha a u t o r i d a d en la t i t u l a r i d a d del capi
t a l , que considera a t a l a u t o r i d a d como ú n i c a estable y en consecuencia 
l i b r e de toda v a c i l a c i ó n o t raba , s in otras l imi tac iones que las que impo
nen a l e je rc ic io del m a n d o la é t i c a , la ley y los usos y cos tumbres sociales; 
a u t o r i d a d en fin e jerc ida con p rudenc ia y tac to po r a lguien que logra re
u n i r en sí , no só lo los a t r i bu to s formales del poder , sino as imismo las 
cualidades envidiables del l í d e r . 

L o que prevalece es, p o r t an to , una c o n c e p c i ó n cap i ta l i s ta de la em
presa, l a cua l q u e d a r í a def inida como una a s o c i a c i ó n de p rop ie t a r io s o ca
p i ta l i s tas que adqu ie ren o c o n t r a t a n los restantes factores de p r o d u c c i ó n 
( t r a b a j o i n c l u i d o ) , o rganizan a l proceso de t r a n s f o r m a c i ó n y d i s t r i b u c i ó n 
y p r o m u e v e n y venden los p roduc tos en el mercado . Los accionistas son, 
d icho de o t r a f o r m a , l a empresa; y la Jun ta General de tales accionistas 
es e l ó r g a n o supremo de a u t o r i d a d . E n la p r á c t i c a , no obstante , l a Junta 
de Accionis tas delega sus facultades m á s activas en u n c o m i t é de repre
sentantes de los accionistas — e l Consejo de A d m i n i s t r a c i ó n — que se con
v ie r t e en el a u t é n t i c o ó r g a n o de t o m a de decisiones, de g e s t i ó n y de v i g i 
lancia . F ina lmen te , y a fin de garant izar la puesta en p r á c t i c a de sus 
acuerdos, el Consejo delega las opor tunas facultades en u n o o var ios 
Consejeros-Delegados, a quienes de esta f o r m a se encomienda la d i r e c c i ó n 
co t id i ana de l negocio. 

Semejante t a l s is tema, con su f ó r m u l a de c o m i t é como v é r t i c e de l 
m i s m o , p e r m i t e no s ó l o asegurar —en t e o r í a a l menos— a todos los inte
reses en juego la adecuada fiscalización de la e v o l u c i ó n y desenvolvimien
to de l a empresa; s ino que hace pos ib le aunar la p l u r a l i d a d de pun tos de 
v i s ta c o n la u n i c i d a d de l m a n d o , asegurando a u n m i s m o t i e m p o con su 
s is tema de r e n o v a c i ó n r o t a t i v a una c o n t i n u i d a d notable en las personas 

(1) Véase C. I . Barnard: «Tne Functions of the Executive», especialmente capítu
lo X I I , págs. 161 y ss. Harvard University Press, Cambridge Massachusetts, treceava 
reimpresión, 1958. 
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A s i m i s m o se 
considera que la 
f u n c i ó n b á s i c a 
de esa autoridad 
es la «admin i s 
trat iva». 

y una es tab i l idad en las d i rec t r ices que no pueden p o r menos de c o n t r i 
b u i r a l f o r t a l e c i m i e n t o de la a u t o r i d a d . Es p o r el lo p o r lo que, de com
plementarse tales mecanismos c o n una adecuada e l e c c i ó n de personas 
pa ra las posiciones m á s ind iv idua l izadas de la gerencia (Consejero-Dele
gado y / o D i r e c t o r General) , las es t ruc turas vigentes p e r m i t e n confiar en 
la existencia de u n m a n d o firme, capaz de satisfacer las fuertes contra
par t idas de responsabi l idad , capacidad de m o t i v a c i ó n e i n t e g r i d a d é t i c a 
que H e n r y Fayo l consideraba fundamenta les para e l co r rec to d e s e m p e ñ o 
de la a u t o r i d a d en l a empresa (2). 

Esta a u t o r i d a d ú n i c a , estable y fuer te se concibe a d e m á s como una 
a u t o r i d a d fundamen ta lmen te ocupada en las act ividades o funciones ad
m i n i s t r a t i v a s de p rever y planear , organizar , mandar , c o o r d i n a r y cont ro
lar . N a t u r a l m e n t e l a a c t i v i d a d de gobie rno o d i r e c c i ó n g loba l del negocio 
inc luye a d e m á s de las admin i s t r a t i va s , ac t iv idades t é c n i c a s , comerciales , 
financieras, de segur idad y contables . De o t r a pa r te la f u n c i ó n admin is 
t r a t i v a no se cons idera p r i v a t i v a de la a l t a d i r e c c i ó n s ino que t iene lugar 
en el d e s e m p e ñ o de t odo jefe , cua lqu ie ra que sea su rango. Pero con todo , 
y en o p i n i ó n de l p r o p i o Fayol , a m e d i d a que nos elevamos en el n ive l je
r á r q u i c o , l a i m p o r t a n c i a r e l a t i va de l a a c t i v i d a d a d m i n i s t r a t i v a aumenta 
considerablemente ; de f o r m a que d icho au to r es t ima que en una g ran 
en t idad m e t a l ú r g i c a las capacidades admin i s t r a t i va s deb ie ran representar 
u n 60 p o r 100 de l t o t a l de cualidades p o s e í d a s p o r e l Consejo de A d m i 
n i s t r a c i ó n y u n 40 p o r 100 de las capacidades del Gerente (3) . 

Vis tas de este m o d o las cosas, e l t i p o de a u t o r i d a d que la T e o r í a de l 
Management ha preconizado c o m o perfecta pa ra la empresa, es una auto
r i d a d s ó l i d a y sosegada, pendien te s iempre de man tene r unas correctas 
relaciones humanas c o n su gente, p rev i so ra y organizadora , c lara , sincera 
y firme, espejo —en una pa labra— de toda h u m a n a v i r t u d . 

Cabe plantearse, s i n embargo , s i esta c o n c e p c i ó n de a u t o r i d a d empre
sar ia l que nos h a p r o p o r c i o n a d o l a d o c t r i n a c l á s i c a de l Management no 
peca de idea l i s ta y t e ó r i c a p o r o l v i d a r u n t an to ingenuamente la s imple 
c o n d i c i ó n h u m a n a de consejeros y gerentes; y p o r i g n o r a r algunos de los 
condic ionantes p r á c t i c o s de l a a c c i ó n d i r e c t i v a los cuales i m p o n e n a la 
m i s m a f recuentemente facetas m á s agrias, exigentes y agresivas que son 
propias de tareas en que se aunan la c r ea t i v idad y el r iesgo. A l m i s m o 
t i e m p o resu l t a ob l igado plantearse en q u é m e d i d a algunos de los concep
tos en que se basa la t e o r í a c l á s i c a de la a u t o r i d a d , antes expuesta, h a n 
sido ya a m p l i a m e n t e rebasadas p o r los hechos. E n tales c i rcunstancias , 
p o r lo t an to , puede ser ú t i l l l eva r a cabo u n a r e v i s i ó n aunque sea r á p i d a 
de la f o r m a en que se p lan tea en la empresa ac tua l e l p r i n c i p i o de auto
r i d a d y de los modos y p roced imien tos con a r reg lo a los cuales se l leva 
a cabo el d e s e m p e ñ o de l a m i s m a . 

I I 

Sucede sin em
bargo que la au
toridad e!n l a 
e m p r e s a se ha 
profesionalizado. 

U n p r i m e r hecho a cons iderar en esta r e v i s i ó n y puesta a l d í a de con
ceptos es que l a a u t o r i d a d en l a empresa se ha profes ional izado y e l lo 
desde el doble p u n t o de v i s ta de l a exigencia de d e d i c a c i ó n y de la exigen
cia de of ic io . N a t u r a l m e n t e , las ins t i tuc iones de l poder c o n t i n ú a n estando 
fundamentadas en la idea de l a p r o p i e d a d y e l mecan i smo de la c o m p r a 
de par t i c ipac iones —o « p a q u e t e s » — sigue asegurando, m á s que nunca si 

(2) Fayol. Principios Cap. IV 2, págs. 21 y 22 de la edición inglesa de la obra 
(S.3 reimpresión, 1959). Londres, Sir Isaac Pitman and Sons, Ltd. 

(3) Fayol, op. cit. Cap. I I , Tabla V, pág. 21 de la edición citada. 
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L a prof esiona-
l i z a c i ó n exige de-
d i c a c i ó n y da 
paso a l poder de 
los ejecutivos en
cuadrados en u n 
« g r u p o geren-
c ia l» . 

cabe, las s i tuaciones de d o m i n i o . Pero la respuesta a l a necesidad de 
adop ta r cada vez c o n m a y o r rapidez y f recuencia decisiones creciente
mente compl icadas y trascendentes ha s ido inev i t ab lemen te l a profesio-
n a l i z a c i ó n de l a f u n c i ó n d i r ec t iva . 

T a l p r o f e s i o n a l i z a c i ó n ha cons is t ido en p r i m e r l uga r en que u n c i e r t o 
n ú m e r o de p r o p i e t a r i o s h a n aceptado l a necesidad de prepararse s ó l i d a 
men te a unas tareas de d i r e c c i ó n a las que estaban l l amados en v i r t u d 
de u n mecan i smo he red i t a r i o ; pa ra lo cua l h a n r e c u r r i d o no pocas veces a 
buscar u n a f o r m a c i ó n t e ó r i c a de rango u n i v e r s i t a r i o y a consol idar su 
p r e p a r a c i ó n p r á c t i c a med ian te u n r e c o r r i d o no p r e c i p i t a d o p o r los diver
sos escalones j e r á r q u i c o s de la p r o p i a o r g a n i z a c i ó n . 

Pero m á s especialmente, t a l vez, l a p r o f e s i o n a l i z a c i ó n de l a a u t o r i d a d 
de l a empresa se hace patente en e l hecho de que u n n ú m e r o creciente 
de profesionales c o m o consecuencia de su esfuerzo y de su capacidad d i 
r ec t iva h a n accedido a los consejos de a d m i n i s t r a c i ó n a pesar de que su 
p o s i c i ó n c o m o accionistas fuese p r á c t i c a m e n t e n u l a o, t odo lo m á s , i n 
signif icante; f e n ó m e n o é s t e que se a c e n t ú a especialmente en e l caso de 
las empresas filiales, los puestos de cuyos consejos se hayan p r á c t i c a m e n 
te reservados a los consejeros y a los empleados m á s destacados de las 
empresas ma t r i ces , las cuales v e n en semejante mecan i smo no s ó l o u n 
m e d i o de asegurar l a eficacia de la e n t i d a d subs id ia r i a s ino a s imi smo u n a 
f ó r m u l a de recompensa y de v i n c u l a c i ó n de sus h o m b r e s m á s valiosos. 

L a p r o f e s i o n a l i z a c i ó n signif ica en consecuencia l a a p a r i c i ó n de nue
vos caminos de acceso a los puestos de responsabi l idad , de f o r m a que 
el parentesco o la r e l a c i ó n de a m i s t a d o i n t e r é s c o n u n a l to empleado 
pueden c o n s t i t u i r i g u a l o m e j o r base de p a r t i d a pa ra u n a b r i l l a n t e carre
r a que u n b u e n paquete de acciones, d e b i é n d o s e aceptar que e l profesio
n a l p r epa rado y h á b i l t e n d r á s iempre opor tun idades de progreso a u n 
cuando p a r t a de cero t a n t o en acciones c o m o en relaciones. Pero a d e m á s 
de e l lo l a p r o f e s i o n a l i z a c i ó n signif ica d e d i c a c i ó n o, l o que es l o m i s m o , 
p r o x i m i d a d a los hechos y pe rmanenc ia en l a tarea; p o r cuanto que l a 
c o m p l e j a y arr iesgada empresa de nuestros d í a s s ó l o puede ser gober
nada a l p ie de l c a ñ ó n y d í a a d í a . 

Es to hace que en l a p r á c t i c a la a u t o r i d a d de la empresa sea e je rc ida 
p o r u n g r u p o r educ ido de personas que, o b i e n son consejeros-natos (p ro 
p ie ta r ios , p r o m o t o r e s ) que se h a n hecho ellos m i s m o s empleados p o r su 
p r e p a r a c i ó n y d e d i c a c i ó n ; o b i e n son empleados que h a n sido elevados a l 
rango de consejeros p o r su perspicac ia y esfuerzo. Estas personas p o r 
t an to d i s f r u t a n de u n a p o s i c i ó n b iva lente , ya que son a l a vez m i e m b r o s 
del Consejo de A d m i n i s t r a c i ó n y empleados a las ó r d e n e s de l m i s m o en 
su ca l idad de d i rec t ivos , puestos a l f ren te de a l g ú n concre to depar tamen
t o de la empresa. E n cuanto i n d i v i d u o s , estos func iona r ios de m á x i m o 
poder suelen ser c o m ú n m e n t e denominados « e j e c u t i v o s » . E n cuanto g ru 
po, estos e jecut ivos cons t i t uyen e l n ú c l e o de gob ie rno de l a empresa, su 
equipo gerencia l (4) . 

L a f ó r m u l a en c u e s t i ó n ofrece evidentemente serios pe l igros en cuan
to a pos ib le f a l t a de c o n t r o l y exceso de c o n c e n t r a c i ó n de a u t o r i d a d , ya 
que c o n f o r m e e x p r e s ó ingeniosamente u n conocido a u t o r amer icano , los 
Consejos de A d m i n i s t r a c i ó n c o r r e n e l r iesgo de conver t i r se en amenas 
reuniones en las que los consejeros se dedican a ap roba r t odo lo que 

(4) Los colaboradores más inmediatos de estos hombres en la organización, aun 
no siendo miembros del Consejo, revisten en muchas ocasiones auténtico carácter de 
ejecutivos —o al menos de cuasi ejecutivos—- y pueden ser considerados, con algunas 
restricciones, verdaderos miembros del grupo gerencial. 
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ellos m i s m o s h i c i e r o n du ran te el ú l t i m o mes pasado (5). Pero no es nues
t r o p r o p ó s i t o e l en t r a r ahora en este t i p o de consideraciones, s ino m á s 
b i e n el p regun ta rnos —aceptando l a f ó r m u l a como u n hecho generaliza
do— q u é hacen estos grupos gerenciales y c u á l es su f o r m a i n t e r n a de 
func iona r . 

P lan teamien to é s t e de ve rdadera i m p o r t a n c i a p o r cuanto que si l o 
que este g r u p o gerencia l hace es fundamen ta lmen te a d m i n i s t r a r , y esto 
lo real iza de acuerdo con mecanismos estables y c la ramente je ra rqu iza
dos, en nada ha va r i ado , en l o fundamen ta l , e l e je rc ic io de la a u t o r i d a d 
en la empresa respecto de los p lan teamien tos c l á s i c o s de l Management 
antes mencionados , h a b i é n d o s e dado ú n i c a m e n t e una p r o f e s i o n a l i z a c i ó n 
de los cuadros d i rec t ivos m u y de acuerdo con las exigencias de l a é p o c a ; 
p o r el c o n t r a r i o , si h a n va r i ado t an to el con ten ido como los p roced imien 
tos, l o que se ha p lan teado es u n cambio t rascendenta l en la natura leza 
m i s m a de la a u t o r i d a d de l a empresa. 

I I I 

L a a c c i ó n de 
gobierno, actual-
m e n t e supone 
m á s cometidos 
de g e s t i ó n y rela
c i ó n que come
tidos administra
tivos. 

Por l o que respecta a l come t ido , las tareas del g rupo gerencia l consis
ten fundamen ta lmen te en relacionarse y obtener in fo rmac iones externas; 

Por lo que respecta a l comet ido , las tareas del g rupo gerencia l con
sisten fundamen ta lmen te en relacionarse y obtener in fo rmac iones exter
nas; en r e u n i r i n f o r m a c i ó n i n t e r n a suficientemente s ignif icat iva; en ana
l i za r ponderadamente toda esta i n f o r m a c i ó n , captando con e l lo las opor
tunidades y di f icul tades del negocio; en dec id i r l a a c c i ó n y r u m b o que ha 
de seguir la empresa en r e l a c i ó n con tales opor tun idades y escollos; en 
negociar acuerdos de todo t i p o c o n terceros, y en cursar ó r d e n e s a l a 
o r g a n i z a c i ó n v i g i l a n d o a d e m á s su exacto c u m p l i m i e n t o . 

Es, en suma, una a c c i ó n de gobie rno que inc luye m u y escasa l abor de 
a d m i n i s t r a c i ó n , ya que en esencia lo que se d e s e m p e ñ a no es t a n t o e l 
« h a c e r h a c e r » de l Managemen t c l á s i c o c o m o «el dec id i r q u é hay que 
h a c e r » de la c iencia p o l í t i c a de todos los t i empos . Consiguientemente ese 
a l to porcen ta je de capacidades admin i s t r a t i va s que Fayo l asignaba a l 
Consejo y a l a Gerencia de su empresa- t ipo m i n e r o - m e t a l ú r g i c a no es en 
abso lu to necesario a l g r u p o gerencia l de l a empresa superd imens ionada 
de nuest ros d í a s , cuya l a b o r se l l eva a cabo m u c h o m á s « d e puer tas a 
f u e r a » que « d e puer tas a d e n t r o » de l a empresa. 

E n efecto toda esta a c c i ó n f e b r i l e incesante de i n fo rmarse , dec id i r , 
acordar con o t ros y cursar ó r d e n e s — m á s en t ono de legis lador que de 
je fe— a la p r o p i a o r g a n i z a c i ó n exige u n con tac to p r á c t i c a m e n t e perma
nente con o t ros ejecut ivos del sector p r i v a d o y de l sector p ú b l i c o , a s í 
con banqueros , con p o l í t i c o s y c o n gentes de l m u n d o de l a i n f o r m a c i ó n 
o s imp lemen te del « g r a n m u n d o » ; contactos que es preciso l l eva r a cabo 
con o p o r t u n i d a d y, a l m i s m o t i e m p o , con r i g o r t é c n i c o abso lu to y de los 
que m u y f recuentemente se p r e c i p i t a la necesidad impe r io sa de dec id i r 
c o n rapidez , de gest ionar en e l acto o de inves t igar a fondo p lan teamien
tos t é c n i c o s concretos o si tuaciones financieras de m á x i m a c o m p l e j i d a d . 

La f u n c i ó n b á s i c a del g r u p o gerencial no es, p o r consiguiente , l a fun
c i ó n a d m i n i s t r a t i v a que, t a l y c o m o la de f in ió Fayol , es aquel la faceta de 
la a c c i ó n d i r e c t i v a cuyo ob je to es e l persona l de la p r o p i a o r g a n i z a c i ó n . 
T a m p o c o es m e r a m e n t e una f u n c i ó n de s imples relaciones p ú b l i c a s , aun-

(5) Peter Druker: «The Practice of Management». Capítulo XIV, 
presión, Heineman, 1959. 

151, 5.a reim-
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que estas ú l t i m a s r ev i s t an i ndudab le i m p o r t a n c i a . E l c o m e t i d o b á s i c o de l 
g r u ^ o gerencia l es u n come t ido fundamen ta lmen te p o l í t i c o que exige u n 
t i p o de t r ayec to r i a de c o m p o r t a m i e n t o ( « p e r f o r m a n c e » ) d i fe ren te a l pre
conizado c o m ú n m e n t e pa ra los d i rec t ivos p o r la t e o r í a c l á s i c a del Mana
gement . 

E l mecanismo 
de funcionamien
to del grupo ge
rencial no es 
tampoco un me
canismo admimis-
trativo sino m á s 
bien un mecanis
mo p o l í t i c o y 
conflictivo. 

I V 

A s i m i s m o los p roced imien tos v a r í a n t a m b i é n p r o f u n d a m e n t e respecto 
de los m ó d u l o s t rad ic iona les de la t e o r í a de la a d m i n i s t r a c i ó n , ya que la 
e s t ruc tu ra de d i cho g rupo gerencia l da luga r a u n mecan i smo de funcio
n a m i e n t o p re fe ren temente conf l i c t ivo . 

E n efecto, los ejecut ivos, esto es, los i n d i v i d u o s que i n t e g r a n este gru
po gerencial , son relacionables en t re sí f o r m a l m e n t e a t r a v é s de las l í n e a s 
j e r á r q u i c a s y funcionales que enlazan sus respectivas posiciones en el 
o rgan ig rama general de la empresa. A h o r a b i en , en cuanto m i e m b r o s del 
g rupo gerencia l su l i g a z ó n es o t r a que escasamente es encuadrable den
t r o del esquema r í g i d o de u n o rgan ig rama e s t r u c t u r a l : en t o r n o a u n 
n ú c l e o o a var ios , en m á s de u n caso c o n s t i t u i d o o cons t i tu idos p o r él o 
los « i n d i v i d u o s - c l a v e » de m a y o r rango, status y fuerza, g i r a n los restantes 
ejecutivos en ó r b i t a s « e l í p t i c a s » , esto es, c o n r é g i m e n forzoso de mayores 
o menores a l t iba jos de acercamiento a los focos de poder y de inf luencia . 

A d i c i o n a l m e n t e los i n d i v i d u o s no permanecen s iempre en una m i s m a 
ó r b i t a , exis t iendo, s iempre o casi s iempre de manera i n f o r m a l , p r o m o 
ciones y degradaciones de acuerdo con los vaivenes de la p o l í t i c a i n t e r i o r 
de l g rupo . De esta f o r m a los e jecut ivos , que d i s f r u t a n de u n estado de 
excepcional s ta tus y p res t ig io respecto de los i n d i v i d u o s externos al gru
po gerencial , l u c h a n de c o n t i n u o p o r no quedar a r r inconados o no ser 
expelidos de d icha á r e a de m a n d o y p r i v i l e g i o . E l p r o b l e m a de a f i rmar la 
p r o p i a a u t o r i d a d , en suma, pa ra u n e jecu t ivo no se p lan tea ( t a l y c o m o 
sucede en mandos de i n f e r i o r n i v e l ) respecto de sus in fe r io res , sino res
pecto de sus colegas, con quienes c o m p i t e pe rmanen temen te en la lucha 
p o r el ascenso y e l acercamiento a las posiciones de m á x i m o poder e i n 
fluencia. 

E l mecan i smo ú l t i m o de f u n c i o n a m i e n t o de semejante s is tema es ne
cesariamente u n mecan ismo de conf l ic to (6) . E l o b j e t i v o c o m ú n en t odo 
i n d i v i d u o que f o r m a par te de l s is tema es a p r o x i m a r sucesivamente su 
p r o p i a ó r b i t a a l n ú c l e o de poder , a le jando a o t ros hacia ó r b i t a s m á s 
externas; alcanzar seguidamente este m i s m o n ú c l e o o foco de poder ; y 
finalmente conservar lo e l m a y o r t i e m p o pos ib le respecto de las apeten
cias de o t ros p a r t í c i p e s de l juego . Y t a n r ea l y verdaderamente es este el 
proceso i n t e r n o de los grupos de g e s t i ó n , que m u y rec ien temente u n au to r 
amer icano c o m p a r a b a l a v i d a azarosa de l m o d e r n o « m a n a g e r » con aquel 
iuego i n f a n t i l que los anglosajones conocen con l a d e n o m i n a c i ó n de « t h e 
k i n g o f the h i l l » ( e l r ey de la c o l i n a ) , y que consiste en conquis ta r l a 
c u m b r e de a l g ú n m o n t ó n de t i e r r a deshancando a l c o m p a ñ e r o de juego 
que la ocupaba y mantenerse d e s p u é s en d icha c ima , d e f e n d i é n d o s e de 
las in tentonas y ataques s i m u l t á n e o s de todos los restantes par t i c ipan tes 
en la c o m ú n d i v e r s i ó n (7). 

(6) Véase «Power and Politics in organizarional Ufe», por Abraham Zalzenik, en 
Harvard Business Review (mayo-junio 1970, pág. 47 y ss.). 

(7) Harry Levinson: «On being a Middle-Aged Manager», en Harvard Busines Review 
(julio-agosto 1969, págs. 53 y ss,). 

12 f 



E l conf l i c to en el g r u p o d i r e c t i v o es c i e r t amente m á s r educ ido en los 
casos en que no existe sino u n ú n i c o n ú c l e o final de poder supremo; ya 
que cuando son va r ios los hombres con g r a n fuerza y se da u n conf l ic to 
o s imp lemen te u n acop lamien to impe r f ec to ent re var ios de estos « s u p e r -
e j e c u t i v o s » , e l n i v e l de c o l i s i ó n crece en p r o p o r c i ó n g e o m é t r i c a . Pero, a u n 
contando con u n U l t i m o poder estable y fuer te , las pugnas p o r e l delfi-
nado, los roces a consecuencia de las diferencias de c r i t e r i o , intereses y 
e d u c a c i ó n , y las s imples divergencias derivadas de la d i fe ren te p o s i c i ó n 
func iona l de cada i n d i v i d u o dan lugar a u n grado de conf l i c to m á s que 
notable . A h o r a b i e n , a ñ a d a m o s a esto que la p o l í t i c a de l « d i v i d e y vence
r á s » , es u n recurso f recuentemente u t i l i z a d o p o r los e lementos de m a y o r 
rango en o r d e n a man tene r sus posiciones, y comprende remos finalmente 
que e l m ó d u l o n o r m a l de c o m p o r t a m i e n t o den t ro del g r u p o gerencial es 
el p o l i t i q u e o , e l en f r en t amien to solapado y el roce ab i e r to en t re i n d i v i 
duos. L a p r e s i ó n v i t a l en los niveles al tos de la p i r á m i d e d i r e c t i v a es, en 
otras palabras , sumamen te elevada. 

V 

L a a u t o r i d a d 
se e j e r c e m á s 
con p r u d e n c i a 
p o l í t i c a que con 
liderazgo. 

Ante semejante s i t u a c i ó n de pugna pe rmanen te de intereses y cr i te 
r ios en e l seno de l g r u p o de gerencia, cabe aceptar c o m o hecho m u y 
n o r m a l y p r o b a b l e que l a a u t o r i d a d de q u i e n detenta la p o s i c i ó n j e r á r 
qu ica sup rema d e n t r o de d icho g rupo no e s t é en t odo m o m e n t o plena
men te consol idada , s ino que p o r fuerza atraviesa p e r i ó d i c a m e n t e p o r mo
mentos en los que sus d i rec t r i ces sean m á s o menos puestas en tela de 
j u i c i o y p o r s i tuaciones en las que su r j an posiciones de d i s c o n f o r m i d a d 
desde las que, c o n m a y o r o m e n o r descaro, no se acepten p lenamente 
e inc luso se desobedezcan las ó r d e n e s e ins t rucc iones emanadas de esa 
j e r a r q u í a supe r io r . 

E n tales condic iones no debe re su l t a r e x t r a ñ o en abso lu to que la auto
r i d a d en la empresa se m u e s t r a sinuosa, cauta y aun en ocasiones vaci
lante . I n c l u s o los super iores m á s firmemente si tuados se ven obl igados 
a sor tear m á s de u n a vez las posiciones a n t a g ó n i c a s de e jecut ivos a sus 
ó r d e n e s , enfrentados o recelosos m u t u a m e n t e ent re s í , pe ro necesarios 
en sus respect ivas posiciones y den t ro de l g rupo gerencia l en r a z ó n de 
sus conoc imien tos o relaciones, de su in te l igenc ia o s imp lemen te de su 
f u n c i ó n . Pero s i a estas dif icul tades de o r d e n i n t e r n o a ñ a d i m o s las, t a l 
vez m á s graves a ú n , or ig inadas p o r los factores externos a la o r g a n i z a c i ó n 
— e l mercado , l a competenc ia , e l sector p ú b l i c o — y sumamos la forzosa 
necesidad de d i s c r e c i ó n y de s ig i lo , f á c i l m e n t e se comprende que la 
a c c i ó n de l a a u t o r i d a d en l a empresa m o d e r n a t iene que ser forzosamente 
una a c c i ó n muchas veces opo r tun i s t a , presentando f recuentemente apa-
rencias de c o n t r a d i c c i ó n a c o r t o plazo y siendo ú n i c a m e n t e va lorab le en 
f u n c i ó n de sus resu l tados a la larga. Las fuerzas en juego no pueden ser 
n i ignoradas n i despreciadas, s ino aprovechadas con g ran p r a g m a t i s m o 
p o r l a gerencia; l a cua l , con u n t o t a l sent ido de la r ea l idad , nunca p o d r á 
p re t ender d o m i n a r los v ientos re inantes , s ino que d e b e r á contentarse con 
saber sacar b u e n p a r t i d o de ellos en e l gob ie rno de su nave. 

N o es, s i n embargo , que con lo expuesto qu ie ra decirse que la a u t o r i 
dad deba de ser i m p r o v i s a d o r a y de v i v i r p u r a m e n t e a l d í a : m u y a l con
t r a r i o , l o que p r o b a b l e m e n t e se necesita r e u n i r en el la es esa s í n t e s i s 
en t re e l sen t ido de la p l a n i f i c a c i ó n y e l sent ido de la o p o r t u n i d a d que 
cons t i tuye l a m e d u l a m i s m a de l a r te de manda r . 

A h o r a b i e n , esta a u t o r i d a d p r a g m á t i c a y aprovechadora de toda opor
t u n i d a d es l ó g i c a m e n t e u n a a u t o r i d a d f r ía , poco capaz de pe rde r el t i e m -
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p ó en demasiadas contemplac iones . D icho de o t r a m a ñ e r a , la « p r o x i m i 
dad de l a e m p r e s a » que carac ter iza a la m o d e r n a a u t o r i d a d empresa r i a l 
es una p r o x i m i d a d a los hechos, no a las personas; a las cuales no se 
s i rve c o n a lguna especie de l iderazgo hero ico , sino que se m a n i p u l a cal
cu ladamente con p r u d e n c i a e inc luso c o n hones t idad ; pero s in concesio
nes e m p á t i c a s a la a m i s t a d o a l afecto. 

Es, en resumen, u n a a u t o r i d a d conf l i c t iva , zigzagueante, despersonali
zada, e s t ruc tu rada pa ra u n a eficacia que de r iva p a r a d ó j i c a m e n t e de l con
flicto y de l aparente de r roche de fuerzas que der iva de l m i s m o . Por 
cuanto que l a r e l a t i va s u b o r d i n a c i ó n de la a u t o r i d a d a las tensiones i n 
ternas y exter iores y su c a m i n a r p r a g m á t i c o med ian te p e q u e ñ o s pasos 
p lu r iva l en te s (pensados s iempre pa ra a b r i r caminos y opor tun idades pero 
s in c e r r a r n i n g u n a p u e r t a a viejas pos ib i l idades ) , no conducen s in duda 
de f o r m a r á p i d a o i n m e d i a t a a n i n g u n a especie de t r i u n f o o é x i t o r o t u n 
do; pero ev i t an muchas bor racheras perfeccionis tas y l l evan a la empresa 
poco a poco, c o n t enac idad y c o n t i n u i d a d de a c c i ó n , hacia niveles de ra
c i o n a l i d a d m á s que aceptables de los que se d e r i v a n beneficios saneados, 
una c l ien te la creciente , unos poderes p ú b l i c o s satisfechos, ob je t ivos todos 
ellos a l t amente va lorados p o r l a Sociedad de l Bienestar . 

E s t a autoridad 
ejercida con sen
t i d o p o l í t i c o 
p l a n t e a proble
mas é t i c o s , de 
tensiones psico
l ó g i c a s y de po
l i t i zac ión de la 
o r g a n i z a c i ó n . 

V I 

Como toda e n e r g í a , l a e n e r g í a conf l i c t iva de c r e a c i ó n y e q u i l i b r i o que 
es p r o p i a de l a a u t o r i d a d de l a empresa de nuest ros d í a s , puede l legar 
a ser u n a e n e r g í a des t ruc t iva en e l caso de que la m i s m a no sea u t i l i z a d a 
deb idamente . E n r e l a c i ó n c o n e l lo e l p r i m e r p r o b l e m a que se p lan tea es 
el de la f o r m u l a c i ó n de unas c ier tas « n o r m a s de j u e g o » é t i c a s pa ra e l 
conf l i c to , ya que de a d m i t i r s e l a idea de que e l fin ju s t i f i ca t oda clase de 
medios , apar te de los p rob l emas mora les que de e l lo se de r ivan , se cor re 
ev identemente e l r iesgo de que se e l i m i n e n las pos ib i l idades de toda 
c o o p e r a c i ó n y de l t r aba jo en equ ipo , p r o d u c i é n d o s e a l m i s m o t i e m p o la 
e v a s i ó n hacia o t ras ent idades de los h o m b r e s m á s valiosos de l a p r o p i a 
o r g a n i z a c i ó n . 

N a t u r a l m e n t e , l a é t i c a de l a a u t o r i d a d de l a empresa en nuest ros d í a s 
no puede ser ya n i l a é t i c a ac t iv i s t a p ro tes tan te del cap i t a l i smo p r i m i t i v o 
n i aque l la suer te de p a t e r n a l i s m o enternecedor que se quiso hacer der i 
va r del l l a m a d o m o v i m i e n t o de las Relaciones Humanas . Q u i é r a s e o no , 
e l conf l i c to de l g r u p o gerenc ia l es u n conf l i c to á s p e r o y el c a m i n o i n d i v i 
d u a l hac ia el pode r no puede p o r menos de ser d u r o y di f íc i l . Pero l o que 
i m p o r t a es que en esta l u c h a m á s o menos sorda ent re e jecut ivos pa ra 
alcanzar ó r b i t a s de in f luenc ia m á s p r ó x i m a s a l n ú c l e o se e l i m i n e n armas 
m o r a l m e n t e inaceptables y se ex i ja l a m á s abso lu ta c o r r e c c i ó n de for
m a en t re compet idores , s a n c i o n á n d o s e el empleo de estos p roced i 
mien tos i nadmis ib l e s en l a e x p u l s i ó n inapelable no ya de l g rupo gerencia l 
s ino de l a m i s m a o r g a n i z a c i ó n . E l m a n t e n i m i e n t o es t r i c to de esta t ó n i c a 
de « fa i r p l a y » es s in d u d a u n o de los comet idos m á s i m p o r t a n t e s de l 
h o m b r e u hombres-fuer tes ; los cuales p rec i san de una elevada m o r a l y 
de una fue r te a u t o d i s c i p l i n a p a r a p r ed i ca r el los m i s m o s con e l e j emplo 
esta t ó n i c a de p roceder r ec to y de s e ñ o r í o en e l actuar . 

U n segundo p r o b l e m a es e l de l a fa t iga p s i c o l ó g i c a que es p r o p i a de 
las actuales fo rmas de gobernar l a empresa. L a cautela, el zigzagueo y l a 
d e s p e r s o n a l i z a c i ó n de la a u t o r i d a d t a n necesarios p a r a su co r r ec to desem
p e ñ o son en efecto fuente de elevadas tensiones, f rus t raciones y angustias 
en los e jecut ivos y en los subord inados . Unos y o t ros ven su p r o p i o f u t u 
r o con i n segu r idad e i n c e r t i d u m b r e ante lo insondable de las decisiones 
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que se a d o p t a n en la c u m b r e respecto de los cauces fu tu ros de la orga
n i z a c i ó n y de l negocio, y l o desconocido de la v a l o r a c i ó n de que cada 
i n d i v i d u o es ob j e to p o r pa r te de quienes de ten tan el mando . A el lo hay 
que a ñ a d i r a d e m á s los vaivenes e inc identes del conf l ic to i n t e r n o , l a posi
b i l i d a d de que la balanza se i n c l i n e a favor de quienes t o m a n p a r t i d o 
p o r nues t ros compet idores o de que el p e q u e ñ o hueco que c o n s t i t u í a el 
o b j e t i v o secretamente acar ic iado de nuestras aspiraciones desaparezca en 
á r e a s de a lguna nueva c o m b i n a c i ó n p o l í t i c a o a resultas de la necesidad 
de e m p r e n d e r nuevos caminos . 

F i n a l m e n t e existe e l p r o b l e m a de la l i m i t a c i ó n espacial de l conf l ic to 
m o t o r del g rupo gerencial al á m b i t o exclusivo del m i s m o . Este o b j e t i v o 
no obs tan te es u n o b j e t i v o d i f íc i l p o r cuanto que los e jecut ivos, m i e m 
bros de gerencia buscan en las filas de los mandos profesionales de la 
o r g a n i z a c i ó n sus pun tos de apoyo formales e in fo rmales ; m i e n t r a s que, 
de o t r a pa r t e , los aspirantes a e jecut ivos de las filas profesionales gustan 
de p rocu ra r se pad r inos en e l g r u p o de gerencia. A h o r a b ien , t odo esto se 
t r aduce en l a f o r m a c i ó n de b a n d e r í a s y , en general , en una a t e n c i ó n des
m e d i d a hacia los p rob l emas de l poder ; y representa el empleo de muchas 
e n e r g í a s y l a c r e a c i ó n de antagonismos, t odo lo cua l repercute desfavo
rab lemen te en l a eficacia de l a o r g a n i z a c i ó n y con t r i buye , como antes se 
ind icaba , a l a e x t e n s i ó n de l ambien te de i n c e r t i d u m b r e , de t e n s i ó n ps í 
qu ica y de angust ia . E n consecuencia, el f ac to r conf l i c t ivo , que r educ ido 
a los l í m i t e s es t r ic tos de l g r u p o gerencial , es evidentemente u n e lemento 
m o t o r de l m i s m o , ex tendido a o t ros á m b i t o s in fe r io res del g rupo d i r ec t i 
vo es con t rap roducen te , ya que p o l i t i z a con exceso la o r g a n i z a c i ó n toda. 
De esta f o r m a , l a adecuada v ig i l anc i a de las tensiones de t i p o p o l í t i c o en 
la empresa pa ra que las mi smas alcancen u n n i v e l ó p t i m o y no rebasen 
u n c i e r to á m b i t o cons t i tuye u n i m p o r t a n t e c o m e t i d o para quienes ocupan 
las posiciones de m á x i m a j e r a r q u í a d e n t r o de las es t ructuras de au to r i 
dad de la empresa. 

EL BANCO DE VALENCIA 
Más de medio siglo de existencia a su servicio 

C a s a c e n t r a l : V A L E N C I A 

9 8 S U C U R S A L E S Y A G E N C I A S 

(Aprobado p o r e l Banco de E s p a ñ a con el n ú m . 7.599/2) 
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Dos definiciones de «MANAGEMENT» por Andrés Fernández Romero 

Hay conceptos que son utilizados dema
siadas veces sin un conocimiento preciso de 
su verdadero contenido. Así ocurre con la 
palabra «management», a la que todavía no 
hemos encontrado siquiera una traducción 
española. 

¿Qué es el «management»? 

En un folleto descriptivo de sus actividades 
y propósitos; la «American Management Aso-
ciation» lo define así: 

«Coordinación del esfuerzo humano 
y de los recursos materiales para crear 
e incrementar valores sociales.» 

Pero hemos encontrado otra definición sor
prendentemente parecida a ésta en otro lu
gar muy distinto. El Papa Pablo V I , en la 
alocución a la UCIDT (Uniao Católica dos 
Industriáis e Dirigentes do Tramalho) portu
guesa, en noviembre de 1966, da una defini
ción de «management»: 

«Organización racional del personal 
y los recursos disponibles para servir 
al bien común, con un máximo de efi
cacia.» 

Vamos a comparar ambas definiciones. 
Como puede apreciarse, hay una gran ana
logía. Pero hay también unas diferencias de 
matiz que conviene analizar, y reflexionar so
bre ellas; incluso en el supuesto de que la 
definición segunda estuviese apoyada en la 
primera, lo que es probable. 
• El Papa habla de «coordinación racional». 
La AMA, de «coordinación». Nunca se ha 
sabido muy bien qué quiere decir «coordi
nación», desde los primeros esfuerzos de 
los pioneros de la organización científica del 

trabajo. Evidentemente, parece más preciso 
el término de «organización racional», por
que el «management» no puede servirse de 
cualquier tipo de coordinación. El «manage
ment», en efecto, se apoya en una organiza
ción basada en criterios de razón. 

• Frente al «esfuerzo humano», el Papa opo
ne «el personal». El concepto es más amplio, 
no sólo se incluye el esfuerzo realizado, sino 
las potencialidades de los hombres. El «ma
nagement» ha de conocerlas y tratar de ex-
plicitarlas, transformarlas en esfuerzos. 

• Los «recursos materiales» es un término 
más restringido que los «recursos disponi
bles». Porque recursos disponibles son, de 
una parte, los recursos materiales y, de otra, 
las técnicas, el «Know-how», etc. Cierto que 
estos conocimientos son «esfuerzos humanos 
acumulados anteriores», «capital intelectual»; 
pero ¿no está más clara la definición del 
Papa? 

• «Para crear o incrementar» se opone a 
«para servir». Aquí no hay diferencia «técni
ca», sino «ética». Los «valores sociales» del 
AMA son, en general, lo que el Papa, lo que la 
filosofía católica o al menos la «filosofía pe
renne» ha llamado «bien común». 

«Con un máximo de eficacia». Esto añade 
el Papa. Y esto es lo que, a mi juicio, hace 
más perfecta, desde un punto de vista riguro
samente técnico, la definición de Pablo V I . 

Porque precisamente este punto es el más 
importante del «management» moderno. La 
«mentalidad de sistema», la «optimización 
del conjunto». No basta con «crear o incre
mentar valores sociales», no basta con «ser
vir al bien común». Hay que hacerlo «con 
un máximo de eficacia». 

DOS DEFINICIONES DE «MANAGEMENT» 

American Management Association 
(AMA) 

Coordinación 
del esfuerzo humano 
y de los recursos materiales 
para crear e incrementar valores sociales 

PABLO' VI 

— Organización racional 
•— del personal 
— y de los recursos disponibles 
— para servir al bien común 
—' con un máximo de eficacia 
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LOS MODELOS EN LA DIRECION 
DE EMPRESAS 

p o r I g n a c i o OLCOZ URCELAY 

E l empleo de modelos en la d i r e c c i ó n de 
empresas es u n o de los temas de la Cien
cia de la A d m i n i s t r a c i ó n en que m a y o r es 
la c o n f u s i ó n y m á s cont rapues ta son las 
opiniones . Para algunos, l a m o d e l i z a c i ó n es 
una h e r r a m i e n t a de g e s t i ó n de v a l o r ex
cepcional ; pa ra ot ros , s ó l o cons t i tuye una 
fuente costosa de permanentes f rus t rac io 
nes. Y l o m á s no tab le es que unos y o t ros 
pueden aduc i r experiencias en favor de su 
p u n t o de v is ta . 

E n efecto, una encuesta rea l izada e l a ñ o 
1969 sobre e l uso de modelos en l a empre
sa nor teamer icana , puso de mani f ies to que 

• en todas las ramas de l a i n d u s t r i a , e l co
m e r c i o y los servicios, las empresas que 
h a b í a n model izado su g e s t i ó n m o s t r a b a n 
tasas de e x p a n s i ó n de la c i f r a de negocios 
y de los beneficios (especia lmente de los 
beneficios) n o t o r i a m e n t e superiores a las 
de aquellas que no lo h a b í a n hecho; pero 
t a m b i é n que, 

• eran r e l a t ivamente numerosas las empre
sas que h a b í a n abandonado el empleo' de 
los modelos p o r haber resu l tado f a l l i d o 
e l p r i m e r i n t e n t o de u t i l i z a r l o s . 

E n esta s i t u a c i ó n parece a l t amente reco
mendable comenzar p o r def in i r el pape l de 
los modelos en l a g e s t i ó n . 

E n apretado resumen, l a o p i n i ó n m á s 
generalizada a este respecto parece ser que 

• l a i n c l u s i ó n de los modelos en el bagaje 
de las t é c n i c a s de d i r e c c i ó n cons t i tuye 
una d e c i s i ó n acertada y ren tab le que, 

• exige dosis de experiencia, paciencia y 
p rudenc ia super ior a las que requ ie re la 
a d o p c i ó n de otras t é c n i c a s modernas de 
d i r e c c i ó n . 

L a p robada u t i l i d a d de los modelos rad ica 
en que p e r m i t e n a la d i r e c c i ó n , 

• conocer la empresa en la r e d de in te r re -
laciones fundamenta les que la definen; 

• c o o r d i n a r m e j o r las act ividades de las 
diversas secciones, d ivis iones , etc., que la 
componen ; 

• d e t e r m i n a r los ob je t ivos de l a empresa y 
con t ro l a r l a c o n s e c u c i ó n de los m i s m o s ; 

• r e d u c i r el t i e m p o necesario p a r a reaccio
n a r ante los cambios i n t e rnos y ex temos ; 

• evaluar cursos a l te rna t ivos de a c c i ó n c o n 
u n conoc imien to y e v a l u a c i ó n m á s a m p l i o 
y ob je t ivo de los factores per t inen tes , y 

• p royec ta r m á s lejos en e l f u t u r o , l o c u a l 
f ac i l i t a l a p r e p a r a c i ó n de planes formales 
a la rgo plazo; 

es decir , la u t i l i d a d de los modelos es t r iba 
en que agi l izan y r ac iona l i zan l a t o m a de 
decisiones y en que a m p l í a n los elementos 
de j u i c i o que los fundamen tan . 

Por o t r a par te , l a exper iencia ha p r o b a d o 
t a m b i é n que l a a p l i c a c i ó n de los modelos 
ha de sujetarse a ciertas n o r m a s p a r a que 
no se t raduzca en u n r o t u n d o fracaso. De 
acuerdo con las confesiones de diversas 
empresas que lo h a n exper imentado , las 
razones fundamenta les de l fracaso h a n s ido: 

— el i n t e n t o de ap l i ca r i n m e d i a t a y me
c á n i c a m e n t e las e n s e ñ a n z a s de l a teo
r í a a l a r ea l idad de l a empresa y , 

— la f a l t a de u n a c l a ra conciencia de las 
dif icul tades y l i m i t a c i o n e s de la mode
l i z a c i ó n y de las verdaderas pos ib i l ida 
des que l a m i s m a ofrece. 

L a t e o r í a de los modelos se h a desarrol la
do hasta ex t remos de a l t a s o f i s t i c a c i ó n y ha 
sido ampl i amen te d i f u n d i d a en los medios 
a c a d é m i c o s ( a l menos, en los m á s p res t i 
giosos) , pero el conoc imien to t e ó r i c o no es 
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suficiente pa ra que tenga é x i t o la a p l i c a c i ó n 
de esta h e r r a m i e n t a , de i ndudab le va lor , a 
la g e s t i ó n de u n o rgan i smo como la empre
sa, que, p o r v i v o , t iene u n a de te rminada 
rea l idad a d m i n i s t r a t i v a , i n f o r m á t i c a y eco
n ó m i c a y e s t á , a d e m á s , en constante mu ta 
c i ó n . E l é x i t o en la a p l i c a c i ó n de los mo
delos exige a d e m á s : 

— u n p r o f u n d o conoc imien to de la em
presa, del sector a l que pertenece y 
del en to rno m a c r o e c o n ó m i c o en que 
se desenvuelve su ac t i v idad ( p o r q u e 
s ó l o es ú t i l e l mode lo hecho «a me
d i d a » ) ; 

— una dosis de exper iencia en la aplica
c i ó n de los modelos a la t o m a de de
cisiones d e n t r o de la empresa, que per
m i t a dar el paso de la t e o r í a a la p r á c 
t i ca s in que se es ter i l ice la u t i l i d a d de l 
mode lo p o r exceso de s i m p l i f i c a c i ó n , o 
p o r p r u r i t o de per fecc ion ismo a c a d é 
m i c o ; 

— u n a elevada p a r t i c i p a c i ó n , en la prepa
r a c i ó n del mode lo , de los que han de 
ser sus usuar ios potenciales , ú n i c o 
p r o c e d i m i e n t o de que adqu ie ran con
ciencia de la u t i l i d a d , alcance y l i m i t a 
ciones del mode lo en sus diversos es
tadios de desar ro l lo ; 

— la existencia de u n «s ta f f» pe rmanen te 
dedicado a m e j o r a r el mode lo , enr i 
quecer y p u l i r la i n f o r m a c i ó n b á s i c a 
y adecuar el mode lo a la cambian te 
r ea l idad , y 

— u n a u t é n t i c o y eficaz deseo de servirse 
del mode lo en la t o m a de decisiones, 
p o r pa r te de los responsables de esta 
f u n c i ó n . 

Cuando se dan estas condiciones, l a mo-
d e l i z a c i ó n cons t i tuye una indudab le e i m 
p o r t a n t e ven ta ja sobre la competencia ; en 
caso c o n t r a r i o , los modelos no pasan de ser 
u n in teresante e je rc ic io a c a d é m i c o . 

C A R A C T E R I S T I C A S R E C O M E N D A D A S 
D E U N M O D E L O 

U n a de las etapas m á s fundamenta les en 
la e l a b o r a c i ó n de u n mode lo de g e s t i ó n y 
de las que m á s t i e m p o consumen, es la eta
pa p r e l i m i n a r de la d e f i n i c i ó n de los obje
t ivos que se pers iguen con el mode lo y de 
las c a r a c t e r í s t i c a s que é s t e ha de r e u n i r . 

S in u n conoc imien to c la ro , preciso y rea
l i s ta (aunque sea p r e l i m i n a r , p rev i s iona l y 

m u d a b l e ) , de los obje t ivos que se pers iguen, 
no es posible desar ro l la r el mode lo adecua
do; def in i r el « p a r a q u é » del mode lo es 
c o n d i c i ó n « s i n e qua n o n » pa ra su existencia 
y eficacia. 

N o menos fundamen ta l es la d e l i m i t a c i ó n 
precisa p ruden t e y real is ta de las caracte
r í s t i c a s que debe satisfacer la p r i m e r a ver
s i ó n del mode lo . S in esta d e l i m i t a c i ó n p r u 
dente, el proceso de e l a b o r a c i ó n de l mode
lo cor re el r iesgo de, o b i en esteri l izarse p o r 
exceso de c o m p l e j i d a d i n i c i a l , o b i e n de 
t r ans fo rmarse en u n fin en sí m i s m o que 
nunca alcance la c o n d i c i ó n de u t i l i z ab l e . 

Las c a r a c t e r í s t i c a s que d e l i m i t a n u n mo
delo desde la ó p t i c a de la m e t o d o l o g í a 
empleada son m u y numerosas y se p lan tean 
usua lmente en f o r m a de opciones alterna
t ivas d i c o t ó m i c a s . Este s e r á t a m b i é n el m é 
todo empleado en la presente d i s c u s i ó n ; 
d i s c u s i ó n que se extiende a todas las face
tas relevantes pa ra def ini r u n mode lo con 
aceptable p r e c i s i ó n . 

Modelo global o modelos parciales.—La 
e l e c c i ó n entre u n o u o t r o t i p o de mode lo 
depende del con ten ido que se a t r i b u y a a l 
t é r m i n o « g l o b a l » . Si po r «g loba l» se entien
de u n mode lo ú n i c o que represente todas 
las operaciones de la empresa, la a l t e rna t i va 
a elegir debe ser la de los modelos parc ia les : 
primero, po rque es i m p r o b a b l e que n i n g ú n 
p r o b l e m a de e c o n o m í a apl icada pueda ser 
esquematizado en u n solo mode lo y conser
var a l g ú n viso de rea l i smo, y segundo, por
que la c o n s t r u c c i ó n de u n mode lo que re
presente adecuadamente todas las operacio
nes de una empresa ( a ú n concebido como 
i n t e g r a c i ó n de submodelos ) «es una tarea de 
t a l c o m p l e j i d a d que no puede abordarse 
con eficacia si no se procede g r a d u a l m e n t e » . 

A h o r a b ien , si p o r «g loba l» se ent iende 
u n mode lo que represente u n proceso o 
f u n c i ó n con la e x t e n s i ó n necesaria para to
m a r una d e c i s i ó n al respecto ( v e r s i ó n euro
pea m o d e r n a de « g l o b a l » ) , o inc luso si se 
define como u n mode lo que refleje la si
t u a c i ó n e c o n ó m i c o - f i n a n c i e r a de la empresa 
( v e r s i ó n amer icana t í p i c a ) , l a e l e c c i ó n debe 
recaer en la a l t e rna t iva del « m o d e l o g l o b a l » . 

L o que en def in i t iva es i m p o r t a n t e resal
t a r en este p u n t o es: 

• lo poco recomendable de inic iar la cons
t r u c c i ó n de u n mode lo de g e s t i ó n que 
pre tenda c u b r i r todas las operaciones de 
la empresa, a s í como, 

• la insuf ic iencia de lo§ modelos que no re-
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presentan la t o t a l i d a d de u n proceso 0 
f u n c i ó n . 

Modelo e s t o c á s t i c o o modelo d e t e r m i n í s -
t ico.—El uso de modelos e s t o c á s t i c o s o p ro-
b a b i l í s t i c o s es c o m ú n en la t e o r í a , pero m u y 
r a ro en la p r á c t i c a de su a p l i c a c i ó n a las 
empresas. T a l rareza es a ú n m a y o r en las 
p r ime ra s versiones de los modelos . 

E l l o obedece a dos razones p r inc ipa les : 

• una, que el « p r o b a b i l i z a r » u n mode lo no 
m e j o r a sus tancia lmente su ca l idad i n s t r u 
m e n t a l , su eficacia opera t iva ; 

• o t ra , que la i n c l u s i ó n de p robab i l idades 
c o m p l i c a m u c h o la c o n s t r u c c i ó n del mo
delo, su p r o g r a m a c i ó n en o rdenador y lo 
que es m á s grave, la i n t e r p r e t a c i ó n de 
los resul tados . U n « m o d e l o de l a e m p r e s a » 
s ó l o se ju s t i f i ca en la m e d i d a en que fa
c i l i t a l a l abo r de la d i r e c c i ó n y esto no 
es p robab le que se consiga con l a adop
c i ó n b rusca de m é t o d o s sofisticados de 
di f íc i l i n t e r p r e t a c i ó n . 

Modelos de o p t i m i z a c i ó n o modelos de 
s i m u l a c i ó n .—D e acuerdo con los resul tados 
de la encuesta antes mencionada , a l 95 p o r 
100 de los modelos empleados p o r las em
presas nor teamer icanas a fines de 1969 e ran 
modelos de s i m u l a c i ó n . S i m i l a r preferencia 
p o r d icho t i p o de modelos se observa entre 
los expertos en la a p l i c a c i ó n de modelos a 
la g e s t i ó n empresar ia l . 

Las razones aducidas p a r a el lo son m ú l 
t iples y no es é s t a o c a s i ó n de una enume
r a c i ó n e rud i t a de todas ellas, pero t a l vez 
convenga destacar entre todas las que, en 
ú l t i m a ins tancia , se resuelven en la d i f i cu l 
t a d que e n t r a ñ a el def in i r una ú n i c a y ex
clus iva m e t a pa ra l a a c c i ó n empresar ia l . Es 
obv io que la t o m a de decisiones en la em
presa s e r í a una tarea i n f in i t amen te m á s 
senci l la de lo que es si las decisiones hu
b i e r a n de basarse en l a o p t i m i z a c i ó n de u n 
solo c r i t e r i o (hacer m á x i m o el beneficio, 
p o r e j e m p l o ) . N o es este e l caso, y l a p l u 
r a l i d a d de c r i t e r i o s q u e h a n de ponderarse 
pa ra t o m a r una d e c i s i ó n se refleja con 
m a y o r rea l i smo en los modelos de s imu
l a c i ó n que en los modelos de o p t i m i z a c i ó n . 

E l l o no excluye, s in embargo, que pue
dan emplearse submodelos o subru t inas de 
o p t i m i z a c i ó n como par te de u n mode lo m á s 
g loba l de s i m u l a c i ó n . 

Modelo reiterativo o modelo interdepen-
diente.—La m a y o r í a de los « m o d e l o s de 

e m p r e s a s » , ac tua lmente en uso, ca lcu lan los 
resul tados de p e r í o d o s superiores a u n a ñ o 
(o superiores a u n mes o u n t r i m e s t r e , se
g ú n sea la u n i d a d t e m p o r a l u t i l i z ada ) p o r 
e s t i m a c i ó n repe t ida de los resul tados anua
les, s in tener en cuenta, a l ca lcular cada 
uno de ellos, el va lo r de los poster iores ; es 
decir , s in considerar la in te rdependencia 
t e m p o r a l de las decisiones. 

Esta c a r a c t e r í s t i c a se juzga, en general , 
u n a deficiencia de los modelos en uso que 
debe corregirse con el t i empo , p e r o se t ra
ta de una deficiencia consent ida porque , si 
b i en es ve rdad que los modelos no cons i 
deran la in te rdependencia t e m p o r a l , el usua
r i o de los modelos sí la puede tener en 
cuenta al adop ta r una d e c i s i ó n . E l desco
n o c i m i e n t o de l a in te rdependencia tempo
r a l s e r í a grave en u n mode lo de op t imiza 
c i ó n , pero no lo es en u n mode lo de s imu
l a c i ó n . Por el lo y p o r la m a y o r sencillez de 
los modelos re i t e ra t ivos es aconsejable su 
empleo en los p r i m e r o s ensayos de mode-
l i z a c i ó n . 

Modelo descriptivo o modelo normativo. 
Los modelos de g e s t i ó n se conc iben como 
una es t ruc tu ra de relaciones funcionales de 
var iada naturaleza, que p o r s í representa 
adecuadamente la in te rdependencia de los 
factores tomados en c o n s i d e r a c i ó n y es ca
paz de r e p r o d u c i r y / o p redec i r las caracte
r í s t i c a s de c o m p o r t a m i e n t o del sistema. Es 
decir , los modelos de g e s t i ó n son descr ip t i 
vos casi p o r de f in i c ión . De este t i p o son, 
en efecto, el grueso de los modelos que ac
tua lmen te e s t á n en o p e r a c i ó n . 

S i n embargo, los modelos deben ser su
ficientemente flexibles para que, a d e m á s de 
m o s t r a r c ó m o es u n s istema dado, p e r m i 
t an establecer c ó m o d e b e r í a ser e l s is tema 
en c u e s t i ó n . E n otras palabras, los modelos 
han de ser descr ip t ivos , pero cons t ru idos 
de t a l suerte que puedan ser u t i l i zados 
para fines n o r m a t i v o s . 

Modelo h e u r í s t i c o o modelo m a t e m á t i c o . 
B a j o esta r ú b r i c a se han d i scu t ido alter
nat ivas de d i s t i n t a natura leza y es p o r 
e l lo necesario def in i r que se con t rapone en 
esta o p o r t u n i d a d . Por mode lo m a t e m á t i c o 
se ent iende aquel cuyas relaciones se l i m i 
t an a var iables es t r ic tamente mensurables 
y cuyos p a r á m e t r o s se ca lcu lan p o r a l g ú n 
p roced imien to e s t a d í s t i c o ; p o r mode lo heu
r í s t i c o se ent iende aquel que inc luye t am
b i é n variables no susceptibles de m e d i c i ó n 
ca rd ina l d i r ec ta y / o p a r á m e t r o s que no son 
est imados p o r m é t o d o s e s t a d í s t i c o s es t r ic tos . 
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Los modelos de g e s t i ó n son, é ñ general , 
h e u r í s t i c o s p o r dos buenas razones: 

^— p r i m e r a , p o r q u e pocas veces se dispo
ne de suficiente i n f o r m a c i ó n b á s i c a 
pa ra ca lcu la r todos los p a r á m e t r o s 
con absolu to r i g o r e s t a d í s t i c o , y 

— segunda, p o r q u e las operaciones de 
una empresa s iempre e s t á n fuer temen
te condicionadas p o r var iables no 
mensurables y , p o r t an to , e l empleo ex
c lus ivo de var iables cuan t i t a t ivas repre
senta una s i m p l i f i c a c i ó n i n a d m i s i b l e . 

E n resumen, el mode lo de g e s t i ó n m á s 
recomendable s e r í a u n mode lo g loba l , de-
t e r m i n í s t i c o , de s i m u l a c i ó n , r e i t e r a t i vo , des
c r i p t i v o , h e u r í s t i c o y flexible. 

F A S E S E N L A C O N S T R U C C I O N 
D E L M O D E L O 

E n la c o n s t r u c c i ó n de cua lqu ie r mode lo 
de empresa es aconsejable seguir una se
cuencia del t i p o s iguiente: 

a) I n v e n t a r i o y c l a s i f i c a c i ó n de var iables , 
relaciones funcionales y res t r icc iones . 

Es ta fase suele c o n s u m i r buena pa r t e de l 
t i e m p o u t i l i z ado en la c o n s t r u c c i ó n del 
mode lo , pero es, s in duda, l a m á s i m p o r 
tan te de todas. De hecho, l a « m a t r i z de 
var iables , relaciones y r e s t r i c c i o n e s » que 
debe obtenerse en esta fase es, en s í m i s m a , 
u n i m p o r t a n t e i n s t r u m e n t o de g e s t i ó n , por
que pone de manif ies to los factores que h a n 
de tomarse en cuenta a l adoptar cua lqu ie r 
d e c i s i ó n . A d e m á s , cont ienen lo esencial de 
todo mode lo : el ser una estructura de i n -
teraciones que definen u n sistema. 

b ) I n v e n t a r i o y r e c o p i l a c i ó n de l a in for 
m a c i ó n d i spon ib le y e l a b o r a c i ó n de la i n 
f o r m a c i ó n ad ic iona l m í n i m a necesaria. 

L a d i f i cu l t ad e i m p o r t a n c i a de esta fase 
dependen, como es obvio , de l a d i spon ib i 
l i d a d de i n f o r m a c i ó n ex te rna y de l a ade
c u a c i ó n del s is tema de i n f o r m a c i ó n i n t e r n a 
de l a empresa a las necesidades de la d i 
r e c c i ó n . 

Cuando el s is tema de i n f o r m a c i ó n i n t e r n a 
no es adecuado, e l i n t e n t o de m o d e l i z a c i ó n 
se ju s t i f i ca ampl i amen te , aunque s ó l o resul
te en la menc ionada « m a t r i z de var iables , 
relaciones y r e s t r i c c i o n e s » y en el reajuste 
del sistema de i n f o r m a c i ó n . 

c) F o r m u l a c i ó n de r e í a c i o n e s funciona
les y c á l c u l o de p a r á m e t r o . 

E n esta fase se procede a de t e rmina r la 
f o r m a p r e l i m i n a r de las relaciones funcio
nales, a establecer la f o r m a en que h a b r í a n 
de medi r se las var iables y a calcular los 
p a r á m e t r o s de las funciones. Es una fase 
pre fe ren temente t é c n i c a , que exige una bue
na dosis de exper ienc ia en l a a p l i c a c i ó n de 
los modelos a la empresa. Puede ser, j u n t o 
con la d i s p o n i b i l i d a d de i n f o r m a c i ó n b á s i c a , 
la p r i n c i p a l d i f i c u l t a d que haya de salvarse 
para obtener el mode lo . 

d ) E l a b o r a c i ó n de l p r o g r a m a para el or
denador. 

Es una fase p u r a m e n t e t é c n i c a que no 
debe i m p l i c a r n inguna d i f i c u l t a d especial. 

e) Contras te de l m o d e l o y eventua l rev i 
s i ó n y ajuste. 

E n esta fase se procede a ver i f icar l a 
capacidad del mode lo pa ra r e p r o d u c i r e l 
f u n c i o n a m i e n t o de l a empresa y a i n t r o 
d u c i r los cambios en las var iables y funcio
nes que m e j o r e n d icha capacidad. 

E L M O D E L O F I N A N C I E R O D E L A D O W 
C H E M I C A L C O . (1 ) 

La D o w Chemica l Co. e s t a b l e c i ó su p r i 
m e r mode lo financiero el a ñ o 1956, c o m o 
u n sis tema de ecuaciones que reflejaba la 
e s t ruc tu ra opera t iva de l g rá f i co anexo. Fue 
p r o g r a m a d o en o rdenador y se u t i l i z ó para : 

— s i m u l a r las relaciones h i s t ó r i c a s , y 

— d e t e r m i n a r los niveles de i n v e s t i g a c i ó n 
que o p t i m i z a b a n la tasa de c rec imien to . 

L a l i m i t a d a a p l i c a b i l i d a d del mode lo , las 
di f icul tades de c o m u n i c a c i ó n y p rograma
c i ó n que de r ivaban de l « l e n g u a j e » u t i l i z a d o , 
la exper ienc ia acumulada en e l empleo del 
mode lo ; l a d i s p o n i b i l i d a d de ordenadores 
m á s potentes y c ier tos cambios en e l «en
t o r n o » de la empresa i n d u j e r o n a la D o w 
Chemica l Co. a m o d i f i c a r el mode lo los a ñ o s 
1963 y 1968. 

E n su v e r s i ó n actual , e l m o d e l o finan
c iero de la D o w Chemica l Co. es, fundamen-

(1) Estas notas son una adaptación y extracto 
del artículo publicado por J . I . Morgan, R. M. 
Lambers y E . C. Yehle, en «Corporate Simulation 
Models», Seattle, 1970, con el título «The Dow Che
mical Corporate Financial Planing Model». 
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ta lmente , u n mode lo d e t e r m i n í s t i c o de si
m u l a c i ó n que ca lcula cuentas de resul tados, 
balances, cuadros de fuentes y usos de fon
dos y medidas var ias de l r e n d i m i e n t o de 
la empresa pa ra p e r í o d o s decenales (aunque 
puede extenderse a m á s a ñ o s ) . Es u n ma-
cro-modelo que s ó l o da resul tados globales, 
s in n inguna d i v i s i ó n p o r ramas de negocio, 
p roduc tos o regiones. 

La i n f o r m a c i ó n que a l imen t a el mode lo 
corresponde a dos grandes c a t e g o r í a s : 

— unos 40 p a r á m e t r o s , que cons t i tuyen 
el p u n t o de p a r t i d a , se u t i l i z a n para 
desc r ib i r e l balance del ú l t i m o a ñ o ; 

— a l rededor de 100 p a r á m e t r o s , que pue
den representar tendencias, j u i c io s o 
metas, se u t i l i z a n pa ra las proyeccio
nes. Pueden adopta r la f o r m a de: 

• una constante pa ra todos los p e r í o d o s ; 

• u n n ú m e r o e s p e c í ñ c o para cada p e r í o d o ; 

• u n v a l o r i n i c i a l m á s u n i nc r emen to abso
l u t o constante p o r p e r í o d o , o 

• u n va lo r i n i c i a l m á s u n a tasa i n t e r p e r í o -
dica de c r ec imien to . 

E l mode lo dispone de ru t inas pa ra la 
p r o y e c c i ó n de estos p a r á m e t r o s p o r m é t o 
dos e s t o c á s t i c o s , ajuste de funciones a se
ries c r o n o l ó g i c a s o es tablec imiento de obje
t ivos . 

Algunos p a r á m e t r o s se expresan en u n i 
dades mone ta r ias y ot ros en f o r m a de ra-
t ios . 

E n t r e los p r i m e r o s cabe s e ñ a l a r : 

— las ventas, 

— ot ros ingresos, 

— invers iones , 

— d e p r e c i a c i ó n ; 

en t re los segundos, los m á s destacados son: 

— exis tencias/ventas , 
— gastos de c o n s e r v a c i ó n / c a p i t a l ñ j o p ro

med io , 

— í n d i c e de precios de c o m p r a , 

— í n d i c e de precios de venta , 

— gastos var iables de p r o d u c c i ó n / v a l o r 
de los p roduc tos elaborados (a precios 
cons tantes) , 

— gastos de rentas /ventas , 

— d i v i d e n d o s / b e n e ñ c i o neto, 

— intereses/deudas. 

E l mode lo consta de unas 250 ecuaciones, 
subdiv id idas en diversos m ó d u l o s que per
m i t e n calcular los ingresos, existencias, ca
p i t a l , gastos admin i s t r a t i vos , etc. Son todas 
ecuaciones s imples - ident idades contables, 
combinaciones de variables p o r s imple 
suma, p r o d u c t o y diversos m é t o d o s para e l 
c á l c u l o de la d e p r e c i a c i ó n o los gastos de 
cap i t a l . 

L a p r i n c i p a l a p l i c a c i ó n del mode lo es ve-
r i ñ c a r la sens ib i l idad m á s que prever . E l 
mode lo ha sido ampl i amen te u t i l i z a d o en 
m e d i r la sens ib i l idad de los b e n e ñ c i o s po r 
a c c i ó n a las var iaciones en los precios de 
venta, los precios de compra , el porcenta je 
de capacidad u t i l i z a d o , l a tasa de e x p a n s i ó n 
de las ventas, la r e l a c i ó n entre cap i t a l pro
p io y ajeno, etc. E n esta a p l i c a c i ó n el mo
delo ha sido de g ran ayuda para iden t i f i ca r 
las á r e a s en las que d e b í a n concen t ra r los 
esfuerzos de m e j o r a de la c o m p a ñ í a . Para 
el empleo del mode lo en el a n á l i s i s de sen
s i b i l i d a d se procede en dos etapas: 

— se d e t e r m i n a e l « c a s o b a s e » p o r ex
t r a p o l a c i ó n de las tendencias h i s t ó 
r icas , y 

— se v a r í a n u n o o var ios p a r á m e t r o s y 
se m i d e su i m p a c t o sobre e l « c a s o 
b a s e » . 

O t r a a p l i c a c i ó n del mode lo es con t ras ta r 
la c r e d i b i l i d a d de los planes detal lados de 
la i n t u i c i ó n de l a a l ta d i r e c c i ó n . Se ha u t i 
l izado t a m b i é n p a r a c o m p a r a r la inc idenc ia 
en los b e n e ñ c i o s y en el flujo de caja de 
diversos p roced imien tos de d e p r e c i a c i ó n y 
pa ra es t imar las necesidades de t e s o r e r í a y 
de cap i t a l ajeno a largo plazo. 

E n resumen, el mode lo se ha u t i l i z a d o 
para : 

— establecer y evaluar las metas y obje
t ivos de la c o m p a ñ í a ; 

— p r o b a r la sens ib i l idad de los rend i 
mien tos a las var iables que los deter
m i n a n ; 

— iden t i f i ca r p rob lemas y opor tun idades 
que aconsejan u n estudio pos te r io r ; 

— c o m p a r a n cursos a l te rna t ivos de ac
c i ó n ; 

— ha l l a r respuesta a las preguntas del 
t i p o « ¿ q u é p a s a r í a s i . . . ? » ; 

— es t imar las necesidades de t e s o r e r í a , y 
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— f o r m u l a r p o l í t i c a s sobre la e s t ruc tu ra 
del cap i t a l . 

Conclusiones 

De la exper iencia de la D o w Chemica l Co. 
en el uso de modelos se desprenden las si
guientes e n s e ñ a n z a s : 

— los modelos financieros son una exce
lente h e r r a m i e n t a pa ra agi l izar y ra
c ional izar la g e s t i ó n y estrategia finan
c ie ra de una empresa, s iempre que 
c u m p l a n las siguientes condic iones: 

— ser suf ic ientemente flexibles pa ra ade
cuarse a los cambios de la empresa y / o 
su e n t o r n o y a lo- que de ellos se exi ja ; 

— haber sido elaborados con pa r t i c ipa 

c i ó n act iva de los que han de u t i l i za r 
los pos te r io rmen te ; 

ser suficientemente sencillos para que 
puedan ser f á c i l m e n t e entendidos y 
modif icados y para que puedan ser 
u t i l i zados en f o r m a r á p i d a y eficiente. 
( E l mode lo de la D o w Chemica l Co. 
nunca ha p re t end ido ser u n « m o d e l o 
g loba l de la c o r p o r a c i ó n » y se ha man
ten ido consciente y ref lejamente, como 
u n mode lo de s i m u l a c i ó n y de te rmi -
n í s t i c o en vez de adoptar la f o r m a de 
u n mode lo e s t o c á s t i c o de op t imiza 
c i ó n ) ; 

d isponer de u n lenguaje que p e r m i t a 
la fác i l c o m u n i c a c i ó n entre los usua
r ios , los cons t ruc tores y al ordenador . 

VALLEHERMOSO, S. A. 
A L Q U I L E R Y V E N T A D E P I S O S 

M a g a l l a n e s , 3 T e l . 2 2 4 0 0 0 0 M A D R I D - 1 5 

• 23 



Presupues to m í n i m o diario de al imentación p a r a un matrimonio c o n dos hilos 

AÑO 1972 

Abril 

Barcelona 

188,13 

Granada 

169,38 

Madrid 

180,30 

Oviedo Sevilla 

180,47 

Valencia 

176,10 

Valladolid 

177,00 

Zaragoza 

164,73 

Ind ices deE coste de a l i m e n t a c i ó n 

MES 

1971 

Media mensual 
A b r i l . ... 
Mayo 
Junio. ... 
Julio-Sept. 
Octubre . 
Noviembre 
Diciembre 

1972: Enero ... , 
Febrero . , 
Marzo . , 
Abril 

Barcelona 

270,1 
262,8 
265,0 
267,8 
275,2 
274,3 
282,7 
292,1 

295,0 
295,6 
296,0 
296,2 

B a s e : MapZo ISSS = lOO 

Granada 

253,7 
246,9 
248,5 
254,9 
260,7 
261,3 
272.0 
270,4 

271,8 
269,9 
270,6 
272,1 

Madrid 

248,2 
239,0 
242,2 
254,2 
259,5 
260,0 
264,9 
268,6 

268,8 
271.6 
274,6 
278,9 

Oviedo 

263,5 
259,8 
263,8 
269,2 

271,3 
273,3 
274,1 

280,0 
288,5 
293,7 
298,9 

Sevilla 

270.4 
265,2 
264,6 
278,8 

282,1 
287,5 
291,4 

293,1 
302,2 
305,2 
307,2 

Valencia 

244,8 
238,0 
237,2 
249,3 
250,9 
254,3 
264,1 
264,5 

262,0 
262,4 
267,9 
271,6 

Valládolid 

265,7 
257,6 
259,6 
274,6 
275,7 
275,6 
281,7 
284,5 

281,0 
276,3 
285,3 
289,2 

Zaragoza 

239.8 
231,4 
237,2 
244.7 
248,3 
248,2 
253,5 
253,9 

250,3 
251,3 
251,6 
253,4 

Indice del coste de alimentación 
Madrid 

í n d i c e del cos te de la vida p a r a Madrid Capital 

MES 

PRESUPUESTO DE GASTOS FAMILIARES MI
NIMOS ANUALES, EN MADRID, DE UN MA

TRIMONIO CON DOS HIJOS 

Abril 1972 

Alimentación 65.810 
Combustible 3.510 
Vivienda y gastos de casa 15.120 
Vestido y aseo personal 34.080 
Varios 17.200 

1971 

Media mensual 
A b r i l . ... 
Mayo 
Junio. ... 
Julio-Sept. 
Octubre. 
Noviembre 
Diciembre 

1972: 

Totales 135.720 

Enero . 
Febrero 
Marzo . 
A b r i l . . 

Alimentos 

248,2 
239,0 
242,2 
254,2 
259,5 
260,0 
264,9 
268,6 

268,8 
271,6 
274,6 
278,9 

B a s « i M b p x o 1 S S O = lOO 

Combustibles 

122,9 
120,1 
120,1 
120,1 
120,1 
129,5 
129,5 
129,5 

129,5 
129,5 
129,5 
129,5 

Viviendas y 
gastos de 

casa 

189.2 
187,2 
187.4 
189.3 
189.9 
190,7 
195,2 
193.7 

193,7 
201,6 
206,9 
207,2 

Vestido. 
aseo 

personal 

456.0 
451.6 
457.1 
457,2 
458.2 
463,9 
460,3 
460,1 

460,1 
452,5 
451,1 
459,6 

Varios 

526,7 
505,9 
505,9 
505,9 
553,1 
560.4 
560.4 
566.9 

566,9 
566,9 
566,9 
566,9 

Indice 
general 

284,9 
277,3 
279,9 
286,7 
293,0 
295,5 
298,3 
300,4 

300,5 
302,0 
304,0 
308,0 

Base: Enero 1956 
1958.—Media mensual ... 
1959—. » 
1960. — » 
1961.— » 
1962. — » 
1963. — » 
1964. — » 
1965. — « 
1966. — » 
1967. — » 
1968. — » 
1969. — » 
1970. — » 

Diciembre 
1971. —Media mensual ... 

Abril 
Mayo 
Junio 
Julio-Septiembre ... 
Octubre 
Noviembre 
Diciembre 

1972. —Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 

100 ... 
143,2 
155,1 
149,9 
145,9 
166,9 
188,3 
197,8 
229,7 
237,1 
265,6 
313,3 
320,6 
341,0 
349,9 
384,5 
370,3 
375.1 
393.8 
401,9 
402,8 
410.2 
416,0 
416.4 
420.7 
424.6 
431.9 
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Variaciones de los precios medios de algunos ar t ícu los 

V A R I A C I O N E S D E LOS P R E C I O S 
D E A L G U N O S A R T I C U L O S 

P R E C I O S M E D I O S D E B A R C E L O N A , 
G R A N A D A , M A D R I D , O V I E D O , S E V I L L A , 

V A L E N C I A , V A L L A D O L I D , Z A R A G O Z A 

V A R I A C I O N E S E N 
P E S E T A S ( M A R Z O 
1971-MARZO 1972) 

V A R I A C I O N E S E N 
% ( M A R Z O 1971 

M A R Z O 1972) 

( V A R I A C I O N E S POR K G R . ) 

A C E I T E 

P A T A T A S 

F R U T A (p rec io m e d i o ) 

C A R N E PARA G U I S A R 

PESCADO, V A R I E D A D E S E C O N O M I C A S 

H U E V O S 

V E R D U R A S (prec ios med ios ) 

+ 2,38 

+ 0,41 

— 0,22 

+ 32,50 

+ 8,12 

— 7,75 

+ 2,03 

+ 5,8 

+ 6,2 

- 0,9 

+ 30 

+ 24,4 

— 19,4 

+ 16,2 

F. I . Serv ic io de Es tud ios de « A c c i ó n Social E m p r e s a r i a l » . 

Comparando los precios de marzo de 1971 con marzo de 1972, de aquel los a r t í c u l o s de 
la cesta de l a c o m p r a m á s i m p o r t a n t e s , que son la base de los c á l c u l o s de los í n d i c e s que 
p u b l i c a la rev i s ta A C C I O N E M P R E S A R I A L , hemos sacado las siguientes conclusiones: 

a) L a carne ha sido el a r t í c u l o que ha su f r ido u n m a y o r i n c r e m e n t o en el p rec io . D i c h o 
a r t í c u l o en la cesta de la c o m p r a supone de l 25 a l 30 p o r 100 de su va lo r . E l 25 p o r 100 
de los gastos de u n a f a m i l i a se h a n i nc r emen tado u n 30 p o r 100. 

b ) A la carne le sigue el pescado, que supone a p r o x i m a d a m e n t e u n sexto de l v a l o r de la 
cesta de la c o m p r a . E l i nc r emen to de este a r t í c u l o ha sido de u n 24,4 p o r 100. Es 
decir , e l 16 p o r 100 del v a l o r de la cesta de la c o m p r a se ha inc remen tado en u n 24,4 
p o r 100. 

c ) Las verduras , que suponen ap rox imadamen te el 7,7 p o r 100 de l v a l o r de l a cesta de 
la c o m p r a , se h a n i nc r emen tado en u n 16,2 p o r 100. 

d ) L a suma de los a r t í c u l o s anter iores (carne, pescado, ve rduras ) , que suponen ap rox i 
m a d a m e n t e el 48,8 p o r 100 del v a l o r de l a cesta de l a c o m p r a , se h a n i nc r emen tado 
en u n 24 p o r 100. Luego podemos dec i r que la m i t a d de la cesta de la c o m p r a se ha 
i nc r emen tado en u n 24 p o r 100. 

e) Las patatas y el aceite h a n ten ido u n i n c r e m e n t o m e d i o de l 6 p o r 100 ap rox imadamen te . 

f) L a f r u t a ha pe rmanec ido m á s o menos constante y los huevos h a n ba jado con r e l a c i ó n 
a l m i s m o mes de 1971 en u n 20 p o r 100. 
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El presupuesto familiar de A. S. E. 

Vamos a dividir el trabajo en dos partes: 

1 ) Diferencias entre salario, presupuesto 
familiar y el índice del coste de la 
vida. 

Salario es ia renumeración en dinero o en 
especie que percibe el trabajador por cuenta 
o bajo dependencia ajena como contrapresta-
ción directa y por razón exclusiva del esfuerzo 
que realiza y del resultado^ que con él obtiene. 
Forman parte del salario; salario mínimo 
interprofesional, primas de antigüedad, horas 
extraordinarias, primas por trabajo nocturno 
o peligroso, pagas extraordinarias legales, etc. 

No forman parte del salario: las prestacio
nes de carácter familiar, las prestaciones de 
la Seguridad Social, dietas y gastos de viaje, 
indemnizaciones, participación en beneficios, 
cantidades en especie o en metálico que la 
Empresa conceda a los trabajadores sin con
traprestación. 

Por lo tanto, el salario, solamente es una 
parte de la remuneración del trabajador, 
que en algunos casos puede coincidir con la 
remuneración (cuando se perciba sólo el 

salario), pero que en la mayoría de los 
casos es una parte de la remuneración total. 

La remuneración total percibida por el tra
bajador, constituye la corriente periódica de 
ingresos que se emplean para satisfacer las 
necesidades económicas de la familia, tales 
como alimentación, combustible, vivienda y 
gastos de casa, vestido y aseo personal, etc. 
Este empleo de remuneraciones en satisfacer 
las necesidades de la familia, constituyen las 
partidas de gastos de la familia. El conjunto 
de Ingresos y Gastos, de renumeraciones y 
satisfación de necesidades económicas, se 
denomina Presupuesto Familiar; pero el Pre
supuesto Familiar, solamente se puede definir 
por una de las dos corrientes, la de Ingresos 
o la de Gastos, Así podríamos expresar que los 
ingresos máximos para un conjunto de per
sonas, no deben superar tal cifra; el presu
puesto vendría definido por dicha cifra y los 
gastos tendrían que adaptarse a tal cifra. 
Por contra, también podemos definir el Pre
supuesto que la corriente de gastos, y decir 
los gastos mínimos de una familia para po
der subsistir son de tal cifra, y entonces los 
ingresos deberán adaptarse a dicha cifra. 

INGRESOS 

PRESUPUESTO FAMILIAR 

Gastos 

Salario^ mínimo 
+ 

Otras formas de salario (horas extras, pri
mas, antigüedad, pagas extras, etc.). 

..... I r 

Remuneraciones no salariales (prestaciones 
familiares, prestaciones. Seguridad Social, in
demnizaciones, etc. 

+ 

Otras Rentas 

TOTAL INGRESOS 

Alimentación 

Combustible 
+ 

+ 
Vivienda y gastos de casa 

+ 

Vestido y Aseo- personal 
+ 

Varios 

TOTAL GASTOS + AHORRO = TOTAL DE 
INGRESOS. 
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La expresión «coste de la vida» se refiere 
al gasto realizado por una familia media, du
rante cierto período de tiempo, para satis
facer sus necesidades. Por lo tanto, el «coste 
de la vida» es igual al gasto de una familia 
media o lo que es lo mismo al Presupuesto de 
una familia media. 

Pero podemos partir del concepto del cos
te mínimo necesario para que una familia 
pueda satisfacer sus necesidades mínimas de 
subsistencia o lo que es lo mismo, podemos 
calcular lo que ha de gastar una familia 
como mínimo para poder subsistir, es decir, 
el Prespuesto Mínimo Familiar. Entonces la 
ecuación presupuestaria sería: 

PRESUPUESTO MINIMO FAMILIAR 

OTROS GASTOS 

+ 

AHORRO 

TOTAL DE LAS RETRIBUCIONES 
DE LA FAMILIA 

Y desde un punto de vista humanitario, 
de equidad y de justicia social, si podemos 
decir que el total de las retribuciones de la 
familia (suma de rentas familiares) han de 
ser suficientes, por lo menos (condición ne
cesaria), para satisfacer las necesidades deri
vadas del Presupuesto mínimo familiar. 

El cálculo del Presupuesto mínimo familiar, 
que coincide con el coste mínimo necesario 
para que una familia pueda satisfacer sus 

necesidades mínimas de subsistencia (coste 
mínimo familiar) depende de: 

a) los precios; 

b) el nivel de consumo; 

c) la diversidad de las situaciones econó
mico-sociales. 

El Presupuesto Familiar, que es el Coste 
de la vida, es distinto al índice del coste 
de la vida. El índice del coste de la vida 
supone constantes los factores b) y c) an
teriormente mencionados. Es decir, supone 
constante el nivel de consumo, lo que equi
vale a decir que no aumenta la cantidad de 
bienes consumidos de un año a otro, y su
pone constante los gustos de los consumido
res, lo que significa que de un año a otro 
los bienes consumidos son de igual calidad 
y son los mismos, no se cambia de bienes. 
El índice del coste de la vida sólo nos mues
tra la variación del factor a) los precios, 
pero los precios de la cesta de la compra, 
que es la base del coste de la vida. 

Luego podemos definir, con Konüs el «Ín
dice del coste de la vida» como la relación 
de gastos en metálico que una familia hace 
para asegurarse un mínimo nivel de vida en 
dos situaciones que difieren solamente por 
los precios. 

La CESTA DE LA COMPRA está formada 
por la lista de bienes y servicios necesarios 
para asegurar un mínimo de nivel de vida 
a la familia. El valor de esta cesta de la 
compra es el Presupuesto mínimo familiar. 

La diferencia entre el índice del coste de 
la vida y el Presupuesto mínimo familiar, 
lo observamos en el siguiente gráfico. 

CESTA 
DE LA 

COMPRA 
256 Bienes 
de consumo 

Factores de variación 
de la Cesta de la Compra 

/ Precios de los bienes. 

I Cantidad de los bienes 
i consumidos. 

Calidad de los bienes 
consumidos. 

Cambio del tipo de 
bien a consumir. 

TIPO DE INDICE 

Presupuesto mínimo 
Familiar 

Indice coste 
de la Vida 

VALOR 

Valor cesta compra 
por cambio precios 

Valor cesta de la 
compra por cambio 
de todos los factores 
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Por lo tanto, ei presupuesto mínimo de 
una época u otra, se obtiene por las va
riaciones habidas en los consumos de bie
nes, en los gastos de los consumidores, en las 
calidades de los productos y en los precios 
de todos los artículos que componen la ces
ta de la compra. El índice del coste de la 
vida, lo único que nos mide es la variación 
que ha habido de los precios de la cesta de 
la compra, de un momento a otro. Por lo tanto 
nada tiene que ver el presupuesto mínimo 
familiar con el índice del coste de la vida. 

Por ejemplo, supongamos una coyuntura 
inflacionaria y supongamos que un gobierno 
congela los precios de los artículos conteni
dos en la cesta de la compra por un año; 
es evidente que en dicho año el índice del 
coste de alimentación no habrá variado. Su
pongamos que los salarios aumentan un 10 
por 100, ese 10 por 100 a precios constantes 
se destinará a varias alternativas: 

—' aumentar cantidad de bienes consu
midos; 

— aumentar bienes de distinta calidad; 

— i cambiar el consumo de unos bienes 
por otros; 

entonces, sin variar el índice del coste de la 
vida, lo que habrá variado será el presu
puesto mínimo familiar. 

2) El presupuesto familiar de A. S. E. y 
el índice del coste de la vida del 
I. N. E. 

En este punto vamos a analizar: a) el 
estrato de referencia; b) la cesta de la com
pra; c) dimensión de la muestra y reco
gida de datos; d ) uso y aplicaciones de los 
índices. 

a) El Estado de Referencia.—Es el con
junto de las familias a quienes debe referirse 
el índice; en términos estadísticos es el co
lectivo de donde se obtienen los datos. 

El Instituto Nacional de Estadística en 1964 
seleccionó un estrato compuesto por fami
lias con unos ingresos anuales comprendidos 
entre 21.600 y 120.000 pesetas, equivalentes 
en 1971 a unas 32.000 y 175.000 pesetas. 
Para el INE, los índices recogen los cambios 
experimentados en el conjunto de los precios 
de los artículos que componen la cesta de 

¡a compra del estrato de ¡a población elegido 
en aquel momento determinado. 

ACCION SOCIAL EMPRESARIAL optó por 
fijar como estrato de referencia o como uni
dad de presupuesto, el presupuesto de una 
familia, computando como' componentes de 
la misma el valor medio de un grupo geográ
fico compuesto por trabajadores. Los compo
nentes de dicha familia se fijan en cuatro 
miembros. Se toma como unidad de presu
puesto el coste para una familia de cuatro 
miembros, se fija la edad de los dos hijos 
entre los seis y doce años, se localiza en la 
zona industrial urbana de Madrid y se en
cuadra el trabajo del padre entre los oficios 
que requieren un esfuerzo mediano. 

b) La cesta de la compra 

El Instituto Nacional de Estadística, para 
la elaboración del índice del coste de la vida 
con base en 1968, tuvo que elaborar la 
cesta de la compra para asignar a cada ar
tículo de consumo, su peso de consumo den
tro del consumo familiar, pues no se con
sume igual cantidad de pan que de aceite, 
verduras, enseres, combustible, etc. Para ello 
elaboró la encuesta de presupuestos familia
res de 1964, que reveló que en los hogares 
seleccionados, de cada 1.000 pesetas gastadas, 
494 se dedican a alimentación; 139 a vestido 
y calzado; 80 a vivienda; 99 a gastos de casa 
y 188 a gastos diversos. Hallados los pesos 
de cada concepto en el contexto general, 
multiplican los pesos del presupuesto familiar 
elaborado en 1968 (presupuesto familiar 
constante) por los precios actuales de los 
bienes y van hallando así las variaciones de 
los precios de la cesta de la compra (índice 
del coste de la vida). El I . N. E., por lo tanto, 
no da cifras de variación del presupuesto mí
nimo familiar, porque éste, elaborado en 
1968, está intacto en la actualidad (1971), 
lo que da cifras es sobre la variación de 
precios de ese presupuesto mínimo familiar 
constante desde 1968 y, por tanto, lo que 
halla es el índice del coste de la vida. 

ACCION SOCIAL EMPRESARIAL varía pe
riódicamente los pesos de los bienes de la 
cesta de la compra en función del desarrollo 
económico del país, del nivel de consumo y 
del cambio de los gustos de los consumido
res y varía también periódicamente los pre
cios en función de sus movimientos en los 
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Equipos de períoracior. 

Compresores alta presión. 

Compresores portátiles y estacionarios. 

Martillos rompedores. 

Barrenas integrales. 

Bombas sumergibles y motobombas. 

Nolifinn 

Holmnn ibencn s.n 

C O M P A X U 

CENTRAL DE VENTAS: Cid, 4 y 6 — Telf. 226 49 00 • MADRID 
FABRICA: Carretera de Andalucía, km. 18 — Telf. 401 - PINTO (Madrid) 

DELEGACIONES: BARCELONA-6: Párroco Ubach, 53 — Telf. 211 16 00 • BILBAO: Gran 
Vía, 17 — Telf 21 96 19 • VALENCIA: Luis Oliag, 70 — Telf. 33 33 22 • SAN SEBASTIAN: 
Tercio Montejurra, 4 — Telf. 233 55 • OVIEDO: Cervantes, 23 — Telf. 23 16 00 • SEVILLA: 
Virgen de Luján, 22 — Telf. 27 77 46 • ZARAGOZA: Dr. Horno Alcorta, 3 — Tel. 22 90 76 
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mercados minoristas (tiendas al «detall») por 
lo que ACCION SOCIAL EMPRESARIAL da 
cifras del Presupuesto mínimo familiar. Aho
ra vamos a analizar los diferentes grupos de 
gastos que considera ACCION SOCIAL EM
PRESARIAL, dentro de su cesta de la com
pra, para hallar el Presupuesto mínimo fa
miliar y el índice del coste de la vida. 

Para los artículos comprendidos dentro del 
capítulo de «alimentación», se parte de unos 
informes científicos sobre dietética, y se se
leccionan los artículos más corrientes en el 
consumo de las familias trabajadoras, procu
rando que reúnan las cantidades adecuadas 
en los elementos nutricionales indispensables: 
calorías, proteínas, grasas, calcio, hierro, tir-
mina, riboflavina, ácido nicotídico, ácido as-
corbico, etc. Actualmente, para una familia 
de cuatro miembros se consideran 12.100 ca
lorías y 350 gramos de proteínas, como dieta 
diaria mínima. Para alimentación se conside
ran 50 artículos, estando incluidos dentro de 
los mismos los condimentos. 

El Instituto Nacional de Estadística consi
dera en alimentación 125 artículos. 

A. S. E., para la fijación de los precio? 
de los artículos, los toma en dos mercados 
obreros, como mínimo, de la localidad de que 
se trate y después halla el promedio. 

El capítulo «vivienda y gastos de casa» está 
integrado por varios subcapítulos. Como es 
lógico, el peso más importante lo constituye 
el pago de la vivienda, bien se trate de la 
cantidad mensual destinada a alquiler o la 
mensual de pago diferido para la adquisición 
del piso en propiedad, sobre la base de los 
datos obtenidos en barriadas obreras. Los 
gastos de alumbrado y agua se fijan en fun
ción de los consumos mínimos indispensables 
cada año, según las distintas épocas, obte
niéndose el coeficiente teórico de consumo 
diario. El subcapítulo «aseo de casa y ropa» 
parte del cálculo del gasto mensual mínimo 
para atender a dichas necesidades. Finalmen
te, «enseres de casa» considera el consumo 
anual de los mismos, para después calcular 
el consumo teórico diario. 

En este concepto, el INE considera 39 ar
tículos, dos para vivienda y 37 para gastos 
de casa y A. S. E. considera 24 artículos; uno 

para vivienda, dos para alumbrado y agua, 
diez para enseres, y once para aseo de casa 
y ropa. 

El capítulo «Vestido y aseo personal» se 
compone de dos subcapítulos; «vestido y 
calzado» y «aseo personal», vestido y calza
do se calcula sobre la base de los artículos 
de consumo anual para los cuatro miembros 
del grupo familiar y se tiene en cuenta la 
duración normal de cada artículo, fijándose, 
en proporción, al coeficiente diario de consu
mo teórico. Para el «aseo personal» se con
sidera el consumo mensual en artículos o 
servicios, determinándose posteriormente el 
coeficiente diario. 

El Instituto Nacional de Estadística consi
dera para este concepto 41 artículos y AC
CION SOCIAL EMPRESARIAL 48 artículos, 
los artículos de A. S. E, se clasifican en ves
tido y calzado para hombre, para mujer y 
para chico y aseo personal para la familia. 
En el último capítulo de varios se integran 
grupos de necesidades muy diferentes, no 
incluidas en los apartados anteriores. Así, la 
«educación de los hijos» (sobre la base de 
asistencia a Centros oficiales de enseñanza) , 
necesidades mínimas culturales de la familia, 
diversiones, transportes urbanos (sobre la 
base de utilización de vehículos de servicio 
colectivo, etc.). 

Los distintos grupos de bienes considera
dos no tienen la misma significación para 
A. S. E. que para el INE. Mientras que para 
el INE, dichos bienes son un instrumento 
para medir la variación de precios, para 
A. S. E. es una forma de medir la variación 
del consumo en valor para Madrid. Ambas 
magnitudes no son homogéneas y, por lo tan
to, no son comparables, las exponemos exclu
sivamente como datos de referencia. En total 
el número de artículos que considera la en
cuesta del INE es de 256 y los artículos 
considerados en la encuesta de A. S. E., 147. 

c) Dimensión de la muestra y recogida de 
datos 

En los índices elaborados por ACCION SO
CIAL EMPRESARIAL, la observación de los 
precios se realiza mensualmente, el miércoles 
o jueves más próximos al día 15 de cada 
mes. 
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Los precios de los artículos alimenticios 
se toman en dos mercados diferentes y para 
todos ellos, con objeto de evitar las variacio
nes debidas a causas ajenas al propio artícu
lo, la observación se hace, en cada período, 
en los mismos establecimientos comerciales. 
La norma general que se ha seguido para f i 
jar cada uno de los artículos de consumo y 
sus valoraciones se basa en su economicidad. 
Como ya hemos dicho anteriormente, no se 
valoran los artículos con los precios, corres
pondientes a las calidades más bajas, ni con 
los facilitados por los economatos laborales 
0 entidades benéficas. Los precios a que se 
vienen valorando los artículos corresponden, 
pues, no a los más baratos, sino a los más 
económicos, es decir, a aquellos que eligiría 
un ama de casa de familia modesta. 

En ACCION SOCIAL EMPRESARIAL los ín
dices se seleccionan en la actualidad en 
1 1 capitales de provincia y los datos se dan 
para esas capitales. 

En el INE los precios se anotan de un 
mes para otro, y siempre en las mismas 
tiendas, para ello se seleccionan las tiendas 
idóneas, cuyo requisito' es que en ellas vayan 
a comprar la clase de consumidores definidos 
en el Estrato de Referencia. Los precios que 
se anotan son recogidos en tiendas al «detall» 
y con los que pongan los consumidores. 

Para anotar los bienes del grupo de alimen
tación se eligieron las cincuenta capitales, 
más 152 localidades, cuya importancia co
mercial las hace idóneas. 

Uso y aplicaciones de los índices 

Existen dos formas de comparar los índices 
de 31 a 31 de mes, por ejemplo del 31 de 
diciembre de 1970 al 31 de diciembre de 1971 
y de un año a otro, por ejemplo comparando 
la media del año 1970 con la media del 
año 1971. 

Cuando lo que se quiere comparar es la 
evolución del índice desde diciembre de 1970 
a diciembre de 1971, la comparación se ha 
de hacer entre los índices mensuales respec
tivos. Si, por el contrario, lo que se necesita 
saber es la variación entre los índices medios 

del año 1970 y 1971, la comparación debe 
hacerse entre los índices anuales. 

Los índices de precios y del coste de la 
vida tienen cuatro grandes utilizaciones: 

—- La utilización coyuntura! la hacen los 
responsables y los observadores de la 
evolución económica para apreciar en 
todo instante la intensidad de las alzas 
de precios y la inflación. Se realiza a 
corto plazo y hace referencia sobre 
todo al índice global. Además, es una 
de las señales de alerta establecidas por 
el II Plan de Desarrollo Económico y 
Social. 

— La utilización económica es la de los 
estudiosos de la contabilidad nacional, 
y en general, de todos los técnicos del 
cálculo económico cuando deducen de 
una variación de valor la variación de 
volumen correspondiente. La evolución 
diferencial de los precios, que ejerce 
efectos poderosos en la formación de 
las rentas y de la demanda, es un 
campo de estudio esencial. 

—' La utilización social es la de ciertos 
convenios colectivos en los que figuran 
cláusulas que determinan las subidas 
de salarios de acuerdo con las alzas 
de precios denunciados por el índice. 

— Existen otras varias aplicaciones, tales 
como los contratos de alquiler de vi
viendas en los que se especifica la re
visión de dichos alquileres a compás 
con los índices del coste de la vida. 

El Presupuesto Familiar Mínimo, tiene las 
mismas aplicaciones del índice del coste de 
la vida, pero sobre todo su aplicación está 
más directamente relacionada con toda la 
Política de Rentas y de Demanda. 

En Política de Rentas puede ser un buen 
baremo para saber cuál es el mínimo indis
pensable para que una familia pueda vivir 
dignamente; en este sentido se podrán cla
sificar las rentas, en aquellas que están por 
encima y por debajo del índice. Implica, por 
otra parte, una continua actualización del 
mínimo vital, por la variación de los pre
cios, de las cantidades consumidas y de los 
gustos del consumidor. La variación del índi-
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ce nos mide la variación de la demanda y no 
solamente por su valor (como ocurre con el 
índice del coste de la vida), sino por su 
composición y por su cuantía. Luego es un 
índice mucho más completo que el del coste 
de la vida, pero mucho más difícil de calcu
lar y mucho más subjetivo, como veremos 
posteriormente. 

Ahora vamos a analizar cuál es el Presu
puesto Familiar Mínimo para Madrid calcu
lado por ACCION SOCIAL EMPRESARIAL. 
Este Persupuesto Familiar Mínimo para Ma
drid, el 31 de diciembre de 1971, era de 
132.350 pesetas, el 31 de diciembre de 1970 
fue de 119.220, el incremento en un año ha 
sido del 11,01 por 100. 

También la revista de «Acción Empresarial» 
da el presupuesto mínimo^ de alimentación, 
para una familia obrera con dos hijos para 
diferentes provincias, tales como: 

C I U D A D 

Barcelona 
Granada . 
Madrid . . . 
Oviedo ... 
Sevilla . . . 
Valencia . 
Valladolid 
Zaragoza . 

Media . 

Presupuesto Presupuesto 
mínimo mínimo 

diario de anual de 
alimentación * alimentación * 

185,55 
168,32 
173,65 
163,42 
171,22 
171,98 
174,10 
165,10 

67.725,75 
61.436,80 
63.382,25 
59.648,30 
62.495,30 
62.772,70 
63.546,50 
60.261,50 

171,66 62.658,63 

* Para una familia con dos hijos. 

El índice del coste de vida de A. S. E. vie
ne publicado mensualmente en la revista de 
ACCION EMPRESARIAL. El índice del coste 
de vida del INE ha variado de la siguiente 
forma: 

INCREMENTO ENTRE LOS INDICES DE DICIEMBRE DE CADA 
AÑO SOBRE EL INDICE DE DICIEMBRE DEL AÑO ANTERIOR EN EL CONJUNTO NACIONAL 

(Porcentajes) 

P E R I O D O S 

Dic. 62-Dic. 61 
62 
63 

63- » 
64- » 
65- » 64 
66- » 65 
67- » 66 
68- »• 67 
69- » 68 
70- » 69 

Indice 
general 

9,92 
5,48 

12,68 
9,36 
5,27 
6,54 
2,87 
3,44 
6,77 

Alimenta
ción 

13,27 
3,62 

14,95 
8,71 
3,28 
3,35 
3,70 
2,65 
3,75 

Vestido y 
calzado 

8,55 
10,05 
14,54 
11,50 
10,19 
10,22 
0,44 
7,50 
8,68 

Vivienda 

4,46 
4,30 
5,13 

13,29 
6,57 

11,41 
1,61 
1,66 
8,22 

Gastos 
de casa 

4,72 
9,36 
6,89 
6,30 
3,07 
5,95 
0,70 
1,98 
9,27 

Gastos 
diversos 

4,95 
6,72 
8,40 

10,30 
8,40 

12,32 
3,45 
4,10 

11,54 

INCREMENTO DEL INDICE DE CADA AÑO SOBRE 
EL ANTERIOR EN EL CONJUNTO NACIONAL 

(Porcentajes) 

P E R I O D O S Indice 
general 

1962-1961 5^6 
1963 -1962 8 76 
1964- 1963 6,96 
1965- 1964 13,23 
1966 - 1965 
1967- 1966 
1968- 1967 
1969- 1968 
1970- 1969 

6,20 
6,44 
4,91 
2,20 
5,71 

Alimenta
ción 

7,71 
10,03 
5,05 

15,82 
4,47 
3,80 
4,53 
2,00 
3,66 

Vestido y 
calzado 

4,22 
9,86 

13,54 
12,63 
9,71 

11,54 
4,05 
2,50 
9*29 

Vivienda 

6,31 
4,41 
5,60 

10,52 
7,90 
8,76 
6,79 
1,40 
4,83 

Gastos 
de casa 

2,00 
7,85 
7,86 
7,13 
4,08 
4,40 
3,36 
1,00 
6,27 

Gastos 
diversos 

2,53 
5,35 
8,35 
8,93 
9,72 

10,55 
6,98 
3,50 
8,48 
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PERSPECTIVAS DE LA NUEVA 
LEV DE EDUCACION 

por ANTONIO SAENZ DE MIERA 

Durante su in tervención en el coloquio 
celebrado en la Cámara de Industria de 
Madrid con un grupo de Jefes de Forma
ción, expuso don Ricardo Díaz Hoitchleit-
ner, Subsecretario de Educación y Cien
cia, algunas ¡deas sobre el nuevo enro
que de los problemas de formación: 

— Toda la Ley gira en torno a la idea 
de la formación permanente. 

La reforma e spaño l a ha planteado de 
forma radical la in tegración de la educa
ción permanente dentro de la estructura 
y concepc ión de todo el sistema edu
cativo. 

— La Formación Profesional mantiene 
la misma denominac ión , pero es algo fun
damentalmente distinto. 

• Porque no es un sistema paralelo in
dependiente que no admite la reinte
gración en los otros niveles del sis
tema educativo. 

• Porque ofrece posibilidades promocio
nales frente a lo que antes se podría 
considerar como «promoción hero ica» . 

• Porque intenta ser flexible para adap
tarse de forma continua a las nece
sidades reales del mercado de tra
bajo. 

— No puede realizar sin la cooperac ión 
de las empresas, tanto en lo que se re
fiere al conocimiento de las necesidades 
como en cuanto a la par t ic ipación activa 
de la empresa especialmente en la forma
ción profesional de segundo grado. 

A la vista de las disposiciones legales 
existentes y dentro de la concepc ión ge
neral de la que habló el s e ñ o r Subsecre
tario, nos encontramos con que la situa
ción real es la siguiente en los diferentes 
aspectos que venimos tratando en este 
trabajo. 

FORMACION PROFESIONAL 

Viene regulada fundamentalmente en el 
capí tu lo III de la Ley. Estando en prepara
ción este trabajo ha aparecido un «Libro 
Azul» con el t í tu lo de «La Formación Pro
fesional ante las perspectivas de la nue
va Ley de Educación», en el que se reco
gen diversas ponencias sobre la aplica
ción de la Ley y que publica la propia Di
recc ión General de Formación Profesional 
y Extensión Educativa, lo cual le da un 
valor especial. Lo tendremos en cuenta, 
junto con la Ley, para trazar un esquema 
lo m á s claro posible de la s i tuac ión , 

Viene distinguida la Formación Profesio
nal de la Educación permanente de adul
tos que se regula en el capí tu lo IV. Ya 
veremos c ó m o tal d is t inc ión no responde 
a criterios claros, y con frecuencia nos 
vamos a encontrar con repeticiones inne
cesarias y algunos solapamientos. En de
finit iva, la formación profesional es una 
parte de la educac ión permanente, no 
siempre —aunque s í a veces— igualmen
te dirigida a adultos. 

Siguiendo el esquema de la Ley, habla
remos de formación profesional refirién-
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donos exclusivamente a los tres grados 
establecidos, y dejaremos el t é r m i n o «Edu
cación P e r m a n e n t e » para lo que se define 
como «la ac tual ización y la r econve r s ión 
profesional en se rv ic io» . 

Se establecen, como decimos, tres gra
dos de formación profesional: 

Grado 1.° D e s p u é s de la educac ión ge
neral bás ica . 
Duración: Flexible (máximo 

de dos a ñ o s ) . 
Escuela Profesional. 
Título: El del oficio (torne

ro, electricista, ajustador, 
e t c é t e r a ) . 

Grado 2.° D e s p u é s del Bachillerato uni
ficado y polivalente. 
Duración: Flexible (máximo 

de dos a ñ o s ) . 
Escuela Técnica Profesional. 
Título: Técnico en... (torno, 

ajuste, e tc .) . 

Grado 3.° D e s p u é s del primer ciclo 
universitario. 

Los dos primeros grados son competen
cia de la Dirección General de Formación 
Profesional y Extensión Educativa. El «Li

bro Azul» se refiere tan só lo a estos dos 
grados, y en algún momento se dice en 
relación con el tercer grado que para su 
regulación habrán de ponerse de acuerdo 
la Dirección General de Formación Profe
sional, Or ien tac ión Educativa y Dirección 
General de Enseñanza Universitaria. Que
da as í el tercer grado un tanto en el aire 
como consecuencia de un planteamiento 
excesivamente t eó r i co y no siempre cohe
rente. 

Al hablar de las relaciones Universidad-
Empresa v e í a m o s la importancia que este 
tercer grado podría tener como campo de 
una co laborac ión espec í f i ca de las empre
sas con la Universidad. Sin embargo, no 
vamos a entrar ahora en su examen, pues 
se trata de un tema muy indeterminado 
todavía ligado a los planteamientos gene
rales de la Universidad, en estos momen
tos en fase de e laborac ión . 

Pasamos, pues, a examinar los dos pri
meros grados desde nuestra perspectiva 
empresarial. 

En general se puede decir que la ne
cesidad de contar con la presencia de las 
empresas aparece continuamente enuncia-
ciada en la Ley, en las declaraciones ofi
ciales, en el «Libro Azul», aunque, en la 
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mayor parte de los casos, todo queda en 
el terreno de los principios 

En el «Libro Azul» encontramos un tra 
bajo que se ocupa precisamente del tema 
«La empresa y la formación profes ional» . 
(Digamos, de pasada, que entre los com
ponentes de la ponencia que se ocupó 
del tema, no apa rec í a , sorprendentemen
te, ningún representante de las empresas.) 

El planteamiento de la ponencia es co
rrecto: «só lo la empresa puede dar la ca
paci tac ión concreta, la adecuac ión a una 
función t é c n i c a profesional d e t e r m i n a d a » . 
Ya antes, al hablar de la p rob lemá t i ca de 
los contenidos, se dec ía : «Se considera 
responsabilidad de la Escuela apoyada en 
la Educación General Básica , la formación 
integral, no só lo cultural, sino de perfec
ta formación cient í f ica y t é c n i c a de ca

rác te r general que permita la Inmediata 
incorporación al mundo del trabajo, sien
do misión de la empresa el complemento 
de dicha formación en materias y aspec
tos e spec í f i cos de la propia actividad em
presarial, a t r a v é s de sus departamentos 
formativos, con objeto de lograr su me
jor adap tac ión al puesto de trabajo.» 

Se s e ñ a l a n tres fases distintas de co
operac ión , que examinaremos por sepa
rado: 

— En la p rogramac ión de planes de es
tudio y especialidades. 

— En el desarrollo prác t ico de las en
s e ñ a n z a s . 

— En la incorporación final del alumno 
al puesto de trabajo que mejor le 
corresponda a su vocación y aptitud. 

PROGRAMA Y PLANES DE ESTUDIO 

Reconoce el «Libro Azul» que «una pro
gramac ión hecha a espaldas de las nece
sidades de la empresa t r ae r í a consecuen
cias f a t a l e s» . 

Algo se ha hecho en este aspecto con 
la par t ic ipac ión de los representantes de 
las empresas en las Comisiones creadas 
para la e laborac ión de los planes de es
tudios, pero no parece suficiente. 

En primer lugar, el trabajo de las Co
misiones ha adolecido de cierta precipi
tac ión que no ha permitido plantear los 
problemas con la seriedad y la profundi
dad necesaria. 

Por otro lado, la r e p r e s e n t a c i ó n de las 
empresas ha sido escasa y falta de coor
dinación, con lo que las Comisiones han 
quedado p r á c t i c a m e n t e dominadas por los 
representantes de Escuelas y de la Admi
n is t rac ión . 

Hay que plantearse la necesidad de ins
trumentar de forma adecuada la partici

pación de las empresas; crear cauces per
manentes de r e p r e s e n t a c i ó n que faciliten 
unas relaciones, continuas y fluidas, en
tre los organismos oficiales y las em
presas. 

Por ejemplo, en la Junta Coordinadora 
de Formación Profesional, cuyo Reglamen
to o rgán ico acaba de aparecer, encontra
mos tan só lo «un representante de los 
empresarios propuesto por la Organización 
Sindical» entre casi veinticinco miembros 
que la componen, y no aparece ninguno en 
la Comis ión Permanente. 

Con independencia de las posibilidades 
p r á c t i c a s de ac tuac ión de la Junta, parece 
que, ya en su planteamiento, no se da la 
debida importancia a una r e p r e s e n t a c i ó n 
au t én t i ca de la empresa cuando en las 
declaraciones oficiales se habla continua
mente de la trascendencia de su partici
pac ión . Valga este aspecto tan só lo como 
muestra de una s i tuac ión que merece un 
replanteamiento adecuado. 
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DESARROLLO PRACTICO DE LAS ENSEÑANZAS 
Se trata de delimitar la posible colabo

ración directa de las empresas en el cam
po de la formación, es decir, su campo de 
ac tuac ión propia, que constituye «el cen
tro de gravedad en la co laborac ión Empre
sa-Escuela y de la eficacia de su plantea
miento y real ización d e p e n d e r á que se 
obtengan o no los resultados a p e t e c i d o s » . 

Apunta el «Libro Azul» que sólo la em
presa puede dar al alumno la capac i tac ión 
concreta necesaria. Efectivamente, en esa 
concrec ión de la formación, es decir, en 
la re lación de la formación con la tarea 
a realizar se encuentra el cri terio defini-
torio de la posible ac tuac ión de la em
presa. 

No es campo de la empresa la forma
ción general. Todo lo que es educac ión y 
no ins t rucc ión debe de quedar bajo la 
tutela de la propia sociedad. De ahí que 
no se p u e d a considerar el aprendizaje 
como responsabilidad de la empresa. A lo 
m á s , se podría contar con su colabora
ción. 

La empresa o los grupos de empresas 
podrían completar la formación general 
con una formación espec í f i ca que permita 
desarrollar con responsabilidad un trabajo 
en una empresa o en m á s empresas con
cretas. No s e r á rentable que el Estado or
ganice con c a r á c t e r general e n s e ñ a n z a s 
que afecten a sectores muy limitados de 
la sociedad y a tareas muy espec í f i ca s y 
determinadas. Lo mismo ocurre con el per
feccionamiento constante y con ciertos 
aspectos de la p romoción . Como criterio 
prác t ico se podría decir que la Adminis
t rac ión no debe enfrentarse con proble
mas de formación que puedan ser resuel
tos con menor esfuerzo y m á s eficacia en 
el ámbi to de las empresas. Ello pueda 
comportar la necesidad de crear e s t ímu los 
reales e incluso de establecer obligacio
nes para las empresas sabiendo que, en 
definitiva tal pol í t ica redundar ía en un 
menor gasto general y una mayor renta
bilidad de la formación. Lo cual —ante las 
crecientes necesidades de fo rmac ión— es 
muy importante. 

La Formación Profe^ipnal de primer gra

do, por sus c a r a c t e r í s t i c a s propias y por 
la edad en que se ha de cursar, queda 
fuera, en general, de la ac tuac ión de la 
empresa. Se trata de completar la educa
ción bás ica con una preparac ión adecuada 
para la incorporación del alumno al mun
do del trabajo. Es decir, estamos todavía 
ante una formación general. 

La Formación Profesional de segundo 
grado presenta unas c a r a c t e r í s t i c a s dis
tintas. 

En un informe preparado por la Cámara 
de Industria de Madrid sobre el «Libro 
Blanco», se dice, re f i r iéndose a este nivel 
de formación, que parece presentar gran
des posibilidades por diversas razones: 

a) Desde el punto de vista de la em-
persa. 

Existe una gran variedad de profesiones 
de tipo medio, muchas de ellas de nueva 
c reac ión , que actualmente la empresa se 
ve en la necesidad de cubrir con personal 
ext ra ído de otros niveles no apropiados: 

— Unas veces por defecto en el sentido 
de que su bagaje de conocimientos viene 
dado ú n i c a m e n t e por su propia experien
cia, que resulta insuficientemente para res
ponder adecuadamente a las exigencias 
de estos puestos. 

— Otras veces, por exceso, ya que es 
necesario acudir a personal que por su 
t i tu lación, y en consecuencia por sus as
piraciones, se frustra en estos puestos, 
sin que tampoco la empresa pueda obte
ner de este personal el debido rendimiento. 

— Todo ello puede dar lugar, a d e m á s , 
a tensiones de tipo laboral, en razón a la 
inadecuac ión de las personas a los pues
tos de trabajo. 

b) Desde un punto de vista socioedu 
cativo. 

Resuelve el problema de aquellos jóve
nes que habiendo terminado el Bachille
rato y no pudiendo continuar estudios su
periores quedaban faltos de la necesaria 
formación profesional para ocupar un pues
to de trabajo. 



Con todos los interrogantes que acom
pañan a la posible implantación de este 
grado de formación se puede decir que 
en principio parece adaptarse a las nue
vas necesidades de la empresa. M á s tar
de veremos los problemas que se susci
tan respecto a titulaciones y encaje res
pecto a la actual estructura laboral. 

A la posibilidad de colaboración de las 
empresas en este grado se refirió concre
tamente el s e ñ o r Díaz Holtchreitner, y 
t ambién el «Libro Azul» parece referirse 
a este nivel cuando habla de la posible 
colaborac ión de las empresas en algunas 
de las fases adelantadas de la formación 
profesional. 

El problema e s t á en encontrar fó rmulas 
que permitan que esa colaborac ión de las 
empresas se pueda realizar con la flexi
bilidad y au tonomía necesaria y basada en 
e s t í m u l o s que la hagan viable. 

Se habla en el «Libro Azul» de un pro
yecto elaborado por la Dirección General 
de Formación Profesional que parece plan
tear las posibilidades de esta colaborac ión 
y que vamos a transcribir: 

1. °) Para la mejor consecuc ión de los 
fines establecidos en la Ley General de 
Educación, el Ministerio de Educación y 
Ciencia podrá concertar convenios con 
empresas dedicadas a actividades indus
triales agrarias, mar í t imas o de servicios, 
teniendo por objeto dichos convenios con
cretar la mutua colaborac ión , en orden al 
desarrollo s i s t e m á t i c o de la formación in
tegral y de la capac i tac ión profesional que 
respectivamente competen al Centro do
cente del que, a efectos a c a d é m i c o s , de
penden el alumno y la empresa, a la que 
se incorpora como trabajador. 

2. °) Los convenios s e r á n en cada caso 
elaborados a instancia de la empresa in
teresada, por la Dirección General de For
mación Profesional y Extensión Educativa 
y la r e p r e s e n t a c i ó n empresarial, siendo 
indispensable para su real ización el in
forme favorable de la Dirección General 
de Promoción Social y el de la Organiza
ción Sindical, en las materias de su com
petencia. 

3. °) En los convenios debe rán quedar 

claramente establecidos los derechos y 
obligaciones de la empresa, los efectos de 
su vinculación a la e n s e ñ a n z a , programa
ción a desarrollar, personal t écn i co que 
se adscribe a la co laborac ión , tiempo de 
duración de las actividades que se con
ciertan y rég imen e c o n ó m i c o que en vir
tud de dicho convenio se establece. 

4. °) Las actividades a concertar s e r á n 
las siguientes: 

a) Impart ición de e n s e ñ a n z a s comple
mentarias a tiempo parcial a des
arrollar por la empresa, para quienes 
se incorporen a la misma como alum
nos en p r á c t i c a s . 

b) Adaptac ión de los alumnos a las 
ocupaciones o puestos espec í f i cos 
de trabajo dentro de la empresa. 

c) Realización de cursos de perfeccio
namiento, habi l i tación y actual ización 
del personal a su servicio, organiza
dos por los Centros docentes que 
designe el Ministerio de Educación 
y Ciencia. 

d) Cualesquiera otras que se determi
nen en el ámbi to de re lación Empre
sa-Escuela. 

5. °) El establecimiento de un convenio 
a los efectos s e ñ a l a d o s r epor t a rá en todo 
caso a la empresa que lo suscriba la de
claración de «Empresa Colaboradora del 
Ministerio de Educación y Ciencia» para 
la Formación Profesional. 

6. °) La dec la rac ión de Empresa Cola
boradora se o to rga rá por Orden del Minis
terio de Trabajo y la Organización Sindi
cal, s e ñ a l á n d o s e en dicha d i spos ic ión el 
alcance de la co laborac ión concertada y 
sus efectos, especialmente la cuant ía de 
la reducc ión de la tasa de Formación Pro
fesional que se determine, de conformidad 
con lo s e ñ a l a d o en la Dispos ic ión Adicio
nal Cuar ta-2 de la Ley General de Edu
cac ión . 

7. °) Las Empresas Colaboradoras del 
Ministerio de Educación y Ciencia goza
rán de los beneficios concedidos por la 
legis lación vigente a los Centros declara
dos de in t e r é s social en todo lo que pu-
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diera serle aplicable a los efectos de ac
tividad docen te .» 

El planteamiento parece referirse espe
cialmente a la implantación de posibles 
fórmulas mixtas entre centros docentes 
y empresas para la formación en servicio. 
Sin embargo, al enumerar las posibles ac
tividades de co laborac ión parece ampliar
se este concepto con la formación espe
cífica de adap tac ión a los puestos de tra
bajo ( ¿ s e trata del segundo grado de For
mación Profesional?) y el perfeccionamien
to del personal docente de la empresa. 
Dentro de la fórmula «cua l e squ i e r a o t ros» 
con que se termina la e n u m e r a c i ó n habrá 
que incluir aspectos tan importantes como 
el perfeccionamiento profesional (recicla-

ge) y la formación para la promoción ó 
r econve r s ión . 

Por lo que se refiere a los e s t í m u l o s 
e c o n ó m i c o s todo queda un tanto indeter
minado —no olvidemos, sin embargo, que 
se trata de un proyecto—, pues ni se dice 
cómo se p lan tea rá el problema de las cuo 
tas de Formación Profesional ( ¿ s e piensa 
mantener la actual regulac ión?) ni tam
poco hasta dónde pueden llegar las de
ducciones. En definitiva, se ve que el pro
yecto no e s t á aún maduro y ú n i c a m e n t e 
cabr ía sugerir que en su desarrollo se 
cuente con la co laborac ión de los repre
sentantes de las empresas para que los 
planteamientos se hagan de forma rea
lista. 

INCORPORACION FINAL DEL ALUMNO 

AL PUESTO DE TRABAJO 

La t rans ic ión que supone el paso de 
alumno a trabajador representa un momen
to especialmente delicado, en el que hay 
que contar con las escuelas y con las 
empresas. 

El «Libro Azul» se l imita a suscitar el 
problema de las titulaciones, que, siendo 
importante, no es el único . Podr í amos ha
blar de tres: 

— Or ien tac ión del alumno y co locac ión . 

— Adap tac ión . 

— Titulaciones. 

— Orientación del alumno y colocación. 

Para que el alumno pueda incorporarse 
al puesto de trabajo que mejor correspon
da a su vocac ión y aptitud, s e g ú n declara 
la ponencia re f i r i éndose a la co laborac ión 
de las empresas, la coordinac ión debe r í a 
haberse establecido antes de la incorpora
ción final. Volvemos al tema del plantea

miento de las necesidades y las especia
lidades. 

El flujo de comunicaciones Empresa-Es
cuela debe ser permanente. Por supuesto 
que los alumnos debe rán poder elegir aque
llos oficios que m á s se adapten a sus ap
titudes y a sus gustos —problema de 
or ientac ión profesional—, pero habrá que 
pensar al mismo tiempo en las posibilida
des reales de empleo que se van a poder 
ofrecer a estos alumnos cuando terminen. 

Por lo que se refiere al momento de la 
incorporación del alumno al trabajo, las 
empresas y las escuelas deben establecer, 
y de hecho muchas veces establecen, con
tactos que ofrecen la posibilidad de que 
los alumnos conozcan las c a r a c t e r í s t i c a s 
de las empresas (empleo, sueldo, condi
ciones de trabajo) y de que las empresas 
puedan obtener la información necesaria 
de los alumnos. Problemas de fácil solu
ción y que exigen tan s ó l o el que empre
sas y escuelas se ocupen de hacerlo. 
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ADAPTACION 
El proceso de incorporación se comple

ta, y de ello hemos hablado al delimitar el 
campo de actuaciones de la empresa, con 
una adap tac ión inicial —conocimiento con
creto de la empresa, organización de su 
trabajo, aspectos t é c n i c o s y humanos—, 
que suponen una fase de t rans ic ión entre 
el aula y el puesto de trabajo. Esta fase 

de adap tac ión podr ía tener mayor o menor 
importancia s e g ú n las c a r a c t e r í s t i c a s y 
las posibilidades de las empresas, pero en 
cualquier caso debe favorecerse, porque 
facilita lo que en otro caso podría ser in
t eg rac ión brusca del alumno en el mundo 
de la empresa. 

TITULACIONES 
Tema m á s delicado y complejo es el de 

las t i tulaciones. Efectivamente, como afir
ma la ponencia, no ha habido coordina
ción entre los t í tu los que daba la educa
ción y las c a t e g o r í a s que otorgaban las 
empresas. Pocas veces se han exigido los 
t í tu los de Formación Profesional — ¿ e r a 
justo hacerlo?—. Y en otras ocasiones 
—pensamos en la M a e s t r í a Industrial— 
no se han tenido en cuenta los t í tu los que 
presentaban los alumnos. 

¿Era posible en muchos casos el hacer
lo? Pensamos en la dificultad que presen
taba dar un t í tulo de Maestro, o de su 
equivalente en la empresa de «capataz» , a 
un alumno de 17 ó 18 a ñ o s que ponía por 
vez primera los pies en un taller. Es decir, 
no se cumpl ía lo legislado por culpa de 
un planteamiento poco realista. Es preciso, 
y cualquiera e s t a r á de acuerdo en ello, que 
esta s i tuac ión « l amen tab le» se resuelva, 
pero para ello hay que crear las condicio
nes adecuadas. 

Veamos la s i tuac ión con la nueva Ley. 
La Formación Profesional de primer grado 
suscita un problema inmediato. ¿Cómo se 
va a incorporar al trabajo el alumno que 
termina a los 16 a ñ o s , aproximadamente, 
su primer grado de la Formación Profesio
nal si en la leg is lac ión vigente existen 
limitaciones muy serias para su contra
t ac ión? 

Preguntas similares se podr ían hacer 
respecto sS segundo y tercer grados, que 
no parecen tener encaje laboral previsto. 

En el estudio de la C á m a r a de Industria 
a que antes nos r e f e r í amos se presentaba 
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un cuadro sobre las posibles c a t e g o r í a s 
que podrían corresponder a los grados de 
la Formación Profesional: 

Nivel educacional 
Primer grado de Formación Profesional 
Segundo grado de Formación Profesional 
Tercer grado de Formación Profesional 

Categoría laboral 
— Oficial 3.° 
— Auxil iar Técnico 
— Equivalente al t é c n i c o medio 

Posibilidades promocionales 
Primer grado: dos formas de p romoción : 
a) Ascenso dentro de la línea obrera, 

hasta puestos de mando a nivel me
dio (contramaestres, capataces, et
c é t e r a ) . 

b) Paso a la Formación Profesional de 
segundo grado ( ca t ego r í a s t é c n i c a s ) . 

Segundo grado: 
a) Promoción d e n t r o de la ca t ego r í a 

t é c n i c a . 
b) Paso a la Formación profesional de 

tercer grado (diplomados o gradua
dos) . 

Se trata de un planteamiento excesiva
mente general, y un poco simplista, del 
problema. Sin embargo, representa una 
primera aproximación de un problema de
licado y que exigirá un diálogo entre las 
autoridades educativas, las laborales y las 
propias empresas. Lo que no se debe hacer 
es comenzar a dar t í tu los a c a d é m i c o s y 
dejar las cosas tal como e s t á n en el as
pecto laboral. 



ALOCUCION DE PABLO VI 

Poder y libertad en la sociedad industrial 

El día 22 de marzo pasado conced ió Pa
blo VI una audiencia especial a una de
legación del C.F.P.C. de Francia, a cuyo 
frente iba el Presidente del mismo, mon-
sieur Daublain, y su Consiliario, P. Heckel. 
En esta ocas ión pronunc ió las palabras que 
siguen: 

Queridos hijos: 

Con sumo gusto acogemos hoy esta 
Delegac ión del «Cen t ro Cristiano de Pa
tronos y Dirigentes de E m p r e s a fran
c é s » (C.F.P.C). Nos conmueve esta ini
ciativa vuestra de venir a Nos, no sola
mente para confirmarnos vuestros filiales 
sentimientos en vuestra adhes ión de fe a 
la Iglesia, sino t a m b i é n para pedirnos al
gunas orientaciones capaces de guiar vues
tra reflexión sobre los problemas de é t ica 
social que han constituido el tema de 
vuestra inves t igac ión este año y s e r á n 
objeto de vuestros debates en vuestra 
próxima reunión nacional de Angulema. 
Apreciamos mucho esta disponibilidad y 
esta voluntad de situar vuestros estudios 
y vuestras iniciativas a la luz del designio 
de Dios, que la Iglesia tiene por misión 
recordar y precisar. 

Referencia a una enseñanza anterior. 

No e s p e r é i s , sin embargo, de Nos, en 
el marco de esta breve conve r sac ión , una 
e n s e ñ a n z a nueva, decisiva y de alcance 
universal sobre la c u e s t i ó n que os pre
ocupa: «Poder y libertades en la sociedad 
indust r ia l» . En primer lugar, la Iglesia ya 
ha s e ñ a l a d o algunos caminos en ese terre
no, en particular en la enc íc l ica «Mate r 

et Magis t ra» y en la Cons t i tuc ión conci
liar «Gaudium et S p e s » . Ciertamente, el 
tema merece que se ahonde en él seria
mente y se desarrolle actualmente: el po
der se ve conminado a declinar los títu
los en cuyo nombre ejerce su papel de 
d i recc ión y de dec i s ión , al mismo tiempo 
que todos cuantos participan en la empre
sa aspiran a que se les reconozca efecti
vamente su libertad y su responsabilidad. 
Pero, como ya lo d e c í a m o s en nuestra 
reciente carta al Cardenal Roy («Octogé
sima Adven iens» , número 4 ) , a vosotros 
os corresponde analizar con objetividad 
las situaciones que se os presentan coti
dianamente, c o m p a r á n d o l a s con los prin
cipios cristianos, y renovar vuestra con
fianza en la fuerza y la originalidad de las 
exigencias ev an g é l i c a s con la ayuda de 
vuestros consiliarios. Y nos sentimos par
ticularmente dichosos al rendir homena
je, en esta ocas ión , a vuestro consiliario, 
Rev. P. Roger Heckel. Esta m a ñ a n a nos 
contentaremos con subrayar algunas pis
tas para la reflexión. 

Atender a la actitud concreta 
de las personas 

En la referente al aná l i s i s , os invitamos 
a no quedaros en el de las t é c n i c a s que 
os parezcan mejor adaptadas a una orga
nización racional y humana, a la vez, de 
la empresa, ni en el de los sistemas ideo
lógicos que ofrecen un modelo de socie
dad. Vuestra mirada debe fijarse, en pri
mer lugar, en la actitud concreta de las 
personas en cuanto descubre su compor
tamiento frente al poder y a las crecien-
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tes exigencias de responsabilidad, para 
llegar a una verdadera revisión de vida 
que delimite, en todo lo posible, la men
talidad real de los patronos y dirigentes 
de empresa, con sus valores, sus rique
zas y sus l ími tes . Así , el ajuste o el cam
bio eventual de estructuras se enra izará 
en una disponibilidad y una convers ión de 
los corazones, que evi ta rá los bloqueos 
temibles de que sufre nuestra sociedad. 

No e squ iva ré i s , sin embargo, la cues
tión fundamental en que q u e r é i s profun
dizar: ¿Qué es lo que justifica la autori
dad, el poder, en la empresa? En el pa
sado era frecuente que ese poder se fun
dara en la p o s e s i ó n de un patrimonio. Hoy 
t e n é i s el presentimiento, y con razón, de 
que ese t í tulo jur ídico resulta insuficiente. 

El «poder económico»: capital inicial, 
aportaciones financieras, la red de 
producción y de distribución. 

Acaso deban distinguirse las dos caras 
que adquiere, de hecho, el poder en la so
ciedad industrial en la que d e s p l e g á i s 
vuestra actividad: una podría ser llamada 
puramente económica ; la otra, t é c n i c a . El 
«poder económico» se refiere a todas las 
condiciones que son como exteriores a! 
trabajo propiamente dicho de la empresa: 
no só lo la iniciativa de partida y la apor
tac ión original del capital, sin los cuales 
no hubiera nacido la empresa ni sobrevi
vido, sino t ambién todo el poder financie
ro que condiciona los c r éd i to s de que tie
ne necesidad sin cesar, y t ambién toda la 
red de producción y de d is t r ibución en 
que la empresa e s t á obligada a insertarse. 
Ser ía injusto y u tóp ico no tenerlo en 
cuenta. 

El «poder técnico»: de dirección, 
de gestión, de organización. 

Pero si se mira a la empresa misma, 
el «poder t écn ico» , de di rección, de ges
t ión, de organización, se dirige a hombres 
libres: hombres que aportan su trabajo, 
su esfuerzo, su ingenio, su responsabili

dad, que j a m á s e s t a r á permitido que Se 
asimile a unas cosas. Ahí se muestra in
adecuada la noción de patrimonio. «Son 
personas las que se asocian entre s í —nos 
recuerda el Concil io—, es decir, seres 
libres y a u t ó n o m o s , creados a imagen de 
Dios» («Goudium et S p e s » , n ú m e r o 68, 1) . 
La autoridad y la unidad de d i recc ión , que 
son ciertamente indispensables, tienen en
tonces como finalidad armonizar y hacer 
converger eficazmente esos esfuerzos res
ponsables; pero de esto no se sigue en 
modo alguno que quienes van a trabajar 
cada día en la empresa sean tratados 
como simples ejecutores silenciosos y pa
sivos («Mate r et Mag i s t r a» , n ú m e r o 16). 
Es preciso que la empresa sea «viable», 
no só lo en el sentido de que sea rentable 
industrialmente, sino t a m b i é n en el sen
tido de que rinda verdaderamente servicio 
a los hombres que la componen, y que 
permita una «vida» verdaderamente hu
mana; y es preciso tender a que la em
presa venga a ser una comunidad de per
sonas en las relaciones, las funciones y 
las situaciones de cada uno de sus miem
bros (Cfr. «Mate r et Magis t r a» , i d . ) . Este 
poder, sui géneris se justifica entonces 
por el bien común de esos hombres, sin 
que cese su solidaridad con sus compa
triotas y con sus hermanos de todos los 
p a í s e s en v ías de desarrollo. 

El hombre, productor y consumidor, es 
lo que se juega entre los poderes 

Por consiguiente, se ofrece a vosotros 
una serie de reflexiones. Y en primer tér
mino, ¿cuál es el lugar del «poder eco
nómico» en re lación con ese «poder t éc 
nico?» Ya s a b é i s que para la Iglesia el 
primero, que tiene tendencia a hacerse 
abstracto y anón imo , no puede esclavizar 
al segundo, sino solamente facilitar su 
ejercicio. «Economía y t é c n i c a só lo tienen 
sentido por el hombre, al que deben ser
vir» («Populorum Progres s io» , 34) . Y cuan
do hablamos del hombre pensamos en el 
productor y en el consumidor. Por lo de
m á s , tenemos la convicc ión de que los 
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hombres no pueden resolverse a sufrir sin 
m á s el «poder e c o n ó m i c o » : esta es una 
realidad que no puede escapar a vuestra 
a tenc ión , a vuestro juicio moral, a vuestra 
acción solidaria, para injertarla en un pro
yecto social verdaderamente humano. Y 
aún queda el difícil problema del necesa
rio equilibrio que debe establecerse entre 
el sector agr ícola y el sector industrial 
(Cfr. «M. et. M.», n ú m e r o 26) . 

El reparto de las responsabilidades. 

En cuanto al poder de d i recc ión , de de
cis ión, de ges t i ón , ejercido en la misma 
empresa, son varias las cuestiones que se 
plantean: ¿por quién e s t á ejercido, con 
qué esp í r i tu , en función de q u é concepto 
del hombre? ¿No deber ían tener acceso 
a ese poder aquellos que son capaces de 
ese servicio, por sus talentos naturales, 
por su d e s i n t e r é s ? Y si es evidente que 
es necesaria una cierta unidad de direc
ción, ¿ q u é sucede con el reparto de las 
responsabilidades? Quienes ejercen el po
der, ¿ s u s c i t a n no só lo el i n t e r é s de to
dos, sino su activa co laborac ión? Mu
chos de vosotros, ya lo sabemos, os es
forzáis en desarrollar la información en 
el seno de la empresa. ¿ H a s t a d ó n d e se 
debe ir en la par t ic ipac ión en las deci
siones, en la ges t ión , en la propiedad? 
He ahí unas cuestiones complejas que 
dejamos a vuestra competencia, a vues
tra experiencia, y a vuestra conciencia. 
Su so luc ión podrá madurar en una refle
xión a fondo entre jefes de empresa 
ca tó l i cos , en un diálogo con vuestros co
legas y en una confrontación leal con to
dos aquellos que participan en la vida 
de las empresas. 

En la perspectiva del Evangelio. 

El mismo Evangelio, ¿proporc ionar ía una 
nueva perspectiva a estos problemas? Es 

un hecho que Cristo re ivindicó el t í tulo 
de Hijo del Hombre en cor re lac ión con 
el servicio (Mrc. 10, 44) , y que advirt ió 
a sus d i sc ípu los ; «Que aquel que gobier
ne sea como aquel que s i rve» (Luc. 22, 
26). La autoridad en la Iglesia se conci
be como un servicio a la comunidad. Cier
tamente, las realidades del Reino de Dios 
no se pueden trasvasar, sin m á s ni m á s , 
al mundo temporal, pero ¿no son capa
ces de iluminarlo profundamente? Esta
mos convencidos de que s í : el poder, sea 
polí t ico o e c o n ó m i c o , só lo puede ser pen
sado, por un cristiano, en t é r m i n o s de 
servicio a sus hermanos; e incluso la pro
piedad de los bienes de la tierra, a causa 
de su destino universal, debe ser pensa
da, en cierta medida, en t é r m i n o s de in
tendencia. 

Para cumplir vuestra difícil tarea: nuestra 
estimación, n u e s t r o estímulo, nuestra 

oración 

Tenemos conciencia, queridos s e ñ o r e s , 
de la difícil tarea que os corresponde hoy 
para contribuir a dar una nueva faz, un 
aspecto m á s evangé l i co al «poder» que 
debe ejercerse en un concierto de res
ponsabilidades libremente asociadas. Sa
bemos el riesgo, y t amb ién el precio, para 
construir una sociedad m á s humana, dig
na de los hijos de Dios. Tanto si se trata 
de precisar los fundamentos t e ó r i c o s de 
esa sociedad, como de poner en prác t ica 
las implicaciones concretas, estad segu
ros de nuestra e s t i m a c i ó n , de nuestro 
aliento y de nuestra orac ión . Con este es
píritu os damos, como a todos ios miem
bros del C.F.P.C. que r e p r e s e n t á i s aquí , a 
vuestras familias, a todos aquellos que os 
son queridos, nuestra paternal Bendición 
apos tó l ica . 

• 43 



N O T A S D E A C T U A L I D A D 

LAS TARIFAS ELECTRICAS 

En la actualidad se está estudiando en el 
Ministerio de Industria el ajuste de las actua
les tarifas a un nivel que llegue a permitir, en 
su día, la supresión del régimen de compen
sación de OPILE, cuyo déficit aumenta anual
mente debido a la mayor producción de ener
gía de origen térmico y al encarecimiento de 
los combustibles y de los gastos de explota
ción. 

DESARROLLO, 23-4-72. 

relación a la del mes de enero, en que los 
activos líquidos totalizaron 191.586 millones 
de pesetas, con lo que la disminución absolu
ta ha sido de 29.837 millones de pesetas. 

En efectivo y depósitos en el Banco de Es
paña ascendía a 68.200 millones de pesetas, 
con un descenso de 27.922 millones, en rela
ción al mes de enero. 

DESARROLLO, 23-4-72. 

LA ECONOMIA A EXAMEN 

LA PRODUCCION MUNDIAL DE TURISMOS 

España ocupó el noveno lugar. 

La producción mundial de turismos regis
tró en 1971 un notable aumento con respec
to al año precedente, alcanzando un total 
de 26 millones de unidades, con un aumento 
de un 15 por 100. 

En este aumento ha influido, en gran mane
ra, la producción de Estados Unidos, con 
8.581.308 unidades. Su inmediato seguidor es 
Japón, con 3.709.000, que prosigue su ascen
so fulgurante de los últimos años, que le han 
valido superar a Alemania, tercera en la cla
sificación, con un total de 3.531.700 turismos. 

En la lista de clasificación de los países 
productores, siguen: 

Francia, 2.421.432; Italia, 1.715.225; Gran 
Bretaña, 1.676.741; Canadá, 1.084.409; Unión 
Soviética, 680.000; España, 451.159, y Brasil, 
403.370. 

DESARROLLO, 23-4-72. 

DESCIENDE LA LIQUIDEZ BANCARIA 

El total de activos líquidos en poder de la 
Banca española al finalizar el pasado mes de 
febrero ascendía a 161.749 millones de pe
setas, según datos del Banco de España. Esta 
cifra representa una fuerte disminución con 

A finales de febrero indicábamos que la 
economía española parecía que había entrado 
por fin en el proceso reactivador, aunque to
davía el ritmo fuese lento. Un mes después, 
diferentes indicadores confirman plenamente 
la anterior afirmación y señalan que, incluso, 
la reactivación adquiere mayor viveza. Las 
encuestas de tendencia registran mejoras no
tables en el nivel de la cartera de pedidos del 
sector industrial, el índice de producción in
dustrial va confirmando de forma cuantitativa 
los resultados de la información cualitativa, 
las importaciones han empezado a crecer de 
forma importante, etc. 

ECONOMIA NACIONAL, núm. 1.819, marzo 
de 1972. 

ESPAÑA - C.E.E. 

Necesitamos un período transitorio. 

No cabe duda de que el porvenir de España 
está en la adhesión a la Comunidad Económi
ca Europea, pero hay que ir a ella con pleno 
sentido de responsabilidad y con una visión 
completa de todos los aspectos, sin complecer-
nos exclusivamente en contemplaciones par
ciales. Para asumir todas las obligaciones que 
implica esta adhesión, necesitamos un perío
do transitorio. Este período dio comienzo el 
primero de octubre de 1970, al iniciarse el 
desarme arancelario y contingentarlo a los in
tercambios entr? ambas partes. Desconocer 
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ésta realidad sería tanto como ir despilfarran
do los años iniciales del período transitorio, 
que luego no serán recuperables. 

A la Administración y a los empresarios les 
corresponde tener plena conciencia de ello. 

DESARROLLO, 16-4-72. 

AUMENTO DE LOS INTERCAMBIOS 

Al comenzar la reunión, el señor Sigrist hizo 
un resumen general sobre la evolución de los 
intercambios entre España y la Comunidad. 
Ambas delegaciones marcaron su satisfacción 
respecto de esta evolución. En efecto, las ex
portaciones españolas hacia la Comunidad se 
elevaron, en 1970, a 1.475.857 mío $ contra 
importaciones de 902.694 mió $. Las expor
taciones españolas hacia la Comunidad aumen
taron en 1970 en 44 por 100. El año 1971 asis
tió a un nuevo aumento de 24 por 100 para 
las exportaciones españolas. Esta cifra es por 
lo tanto considerablemente más elevada que 
el crecimiento de las importaciones de la Co
munidad en general, que sólo se eleva, para 
1971, al 6 por 100. 

Las exportaciones de la C.E.E. hacia Espa
ña sólo se elevaron en 1971 en 4 por 100; son 
por lo tanto menores que las procedentes de 
la Asociación Europea de Libre Comercio 
(A.L.E.C.), que aumentaron en 13 por 100, y 
que las importaciones totales en España, con 
un aumento del 7 por 100. Aun cuando la evo
lución para 1972 no pueda cifrarse todavía, 
se prevé, sin embargo, una evolución positiva. 
En las exportaciones españolas hacia la COMU
NIDAD, la parte de los bienes de equipo, de 
los productos manufacturados y semimanufac-

turados se elevó a 60 por 100 contra 55 por 
100 en 1970. 

AMPLIACIONES DE CAPITAL BANCARIO 

En estos momentos se están tramitando las 
oportunas autorizaciones para numerosas am
pliaciones de capital bancarias: Banco de Fo
mento, 150 millones de pesetas; Banco Hispa
no Americano, 772,1 millones; Banca Carrera, 
de Ribas de Freser, 53 millones; Banca Catala
na, 250 millones; Banco Ibérico, 260 millones; 
Banco de Málaga, 100 millones; Banco Mer
cantil de Manresa, 49 millones; Banca Sán
chez, de Cáceres, 25 millones; Banco Urquijo, 
482,4 millones; Banco de Bilbao, 1.029,5 mi
llones; Banco de Vizcaya, 388,5 millones; Ban
co Industrial de Cataluña, 160 millones. 

INFORMACIONES, 27-4-72. 

EXCESIVA DEPENDENCIA DE LA FINANCIA
CION EXTERNA 

Un estudio del Banco de España sobre 352 
empresas, que representaban el 70 por 100 de 
la inversión industrial del país, puso de ma
nifiesto que entre el 25 y 30 por 100 de sus 
inversiones reales y financieras procedía de 
la autofinanciación, porcentaje muy bajo, pues 
la autofinanciación representa el 67 por 100 
en Estados Unidos, 62 por 100 en Alemania, 
55 por 100 en Inglaterra, 46 por 100 en Fran
cia o en Italia. Sólo es similar el de las em
presas de Japón, con el 25 por 100. 

La baja autofinanciación implica, lógica
mente, una dependencia de las empresas res
pecto a la financiación externa. 

PANORAMA ECONOMICO, n.0 65, feb. 1972. 

Nitratos de Castilla S. A 
C A P I T A L S O C I A L . 3 3 3 . 3 3 3 . 0 0 0 P E S E T A S 

F A B R I C A 
C O R R E O S 

V A L L A D O L I D 
A P A R T A D O 126 

T E L E F O N O 2 4 4 1 4 
D E L E G A C I O N M A D R I D 

T E L E F O N O 2 2 5 9 2 7 3 
A P A R T A D O N Ú M . 14.112 

Ü O M I C I L I O S O C I A L - B I L B A O 

I B A Ñ E Z D E B I L B A O . N.« 2 

C O R R E O S A P A R T A D O 3 5 5 

T E L E F O N O S 21 7 9 70-21 7 9 7 9 

T E L E G R A M A S - N I C A S 
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B I B L I O T E C A DEL D I R E C T I V O 

15 

« L O S S A L A R I O S E N E S P A Ñ A E N E L CON
T E X T O D E L A P O L I T I C A D E R E N T A S » , 
p o r Fernando Carrasco Canals. E d i t a Con
f e d e r a c i ó n E s p a ñ o l a de Cajas de A h o r r o s . 
Col . Publ icaciones de l Fondo pa ra la I n 
v e s t i g a c i ó n E c o n ó m i c a y Social de la Con
f e d e r a c i ó n E s p a ñ o l a de Cajas de A h o r r o s . 
M a d r i d , 1972, p á g s . 217. 

Es u n es tudio presentado como tesis doc
t o r a l en la Facu l t ad de Ciencias E c o n ó m i c a s 
y Empresar ia les de la Un ive r s idad C o m p l u 
tense de M a d r i d , e l 5 de j u n i o de 1970, y 
que m e r e c i ó la c a l i f i c a c i ó n m á x i m a p o r par
te de l T r i b u n a l a c a d é m i c o . 

E l au to r comienza, en la I Parte, con u n 
es tudio m u y comple to y t é c n i c o de una «Po
l í t i c a de R e n t a s » , y una c o n s i d e r a c i ó n es
pec ia l a l a p o l í t i c a de salarios den t ro del 
encuadramieo to general de aquel la p o l í t i c a , 
examinando las consecuencias e c o n ó m i c a s 
y sociales de una p o l í t i c a sa lar ia l que p a r t a 
de dos posiciones divergentes: la que con
s idera que la e v o l u c i ó n de las tar i fas sala
r ia les e s t á l igada a la tasa de v a r i a c i ó n de 
la p r o d u c t i v i d a d , y la que considera que la 
r e m u n e r a c i ó n del t r aba jo no se d e t e r m i n a 
a u t o m á t i c a m e n t e p o r las var iaciones de la 
p r o d u c t i v i d a d . 

Las conclusiones de esta p r i m e r a pa r t e son 
equ i l ib radas y sensatas, con fundamen to ob
j e t i v o en las experiencias de la p o l í t i c a eco
n ó m i c a y social de los Estados mode rnos 
y s i rven de base p a r a abo rda r el es tudio 
concre to , que cons t i tuye e l con ten ido de 
la I I Par te de l a o b r a sobre la « e v o l u c i ó n 
de los salarios en E s p a ñ a en el p e r í o d o 1963-
1968». 

La fuente de i n f o r m a c i ó n e s t a d í s t i c a se 
basa en la Encues ta de Salar ios real izada 
p o r el I n s t i t u t o N a c i o n a l de E s t a d í s t i c a . 

E l desar ro l lo de esta e v o l u c i ó n se hace 
desde tres perspect ivas di ferentes : 

— E v o l u c i ó n de l sa lar io-hora s e g ú n r a m a 
de a c t i v i d a d . 

— E v o l u c i ó n de l salar io-hora s e g ú n cate
g o r í a p ro fes iona l . 

— E v o l u c i ó n del salar io-hora s e g ú n sexo. 

E l t r aba jo viene comple t ado con 17 ane
xos que con t ienen abundantes cuadros es
t a d í s t i c o s y con u n a b i b l i o g r a f í a m u y bre
ve, p e r o b i e n seleccionada sobre e l tema. 

E l p rofesor Ve la rde Fuertes h a escr i to el 
P r ó l o g o , en el que da u n a v i s i ó n s i n t é t i c a , 
pe ro m u y exacta, de la e v o l u c i ó n de la po
l í t i c a sa lar ia l , en E s p a ñ a , a p a r t i r del si
glo XIX, 

E n resumen, cons ideramos que se t r a t a 
de una o b r a escr i ta c o n r i g u r o s a t é c n i c a eco
n ó m i c a , con g r a n r iqueza de datos e s t a d í s 
t icos y con g r a n o b j e t i v i d a d y e q u i l i b r i o y 
que puede se rv i r de base p a r a u n a p o l í t i c a 
de rentas en la s i t u a c i ó n ac tua l de nues t ra 
e c o n o m í a . 

MANAGERS 
EUROPEOS 

« L O S M A N A G E R S E U R O P E O S » , p o r Roger 
P r i o r e t - J. Serra ts O l l é . Co l . T r i b u n a . Tra 
d u c c i ó n Plaza & J a n é s , S. A. Barce lona , 
1972. 

E l comen ta r i s t a e c o n ó m i c o de la conocida 
rev i s ta francesa « L ' E x p r e s s » h a esc r i to u n 
l i b r o de e x t r a o r d i n a r i o i n t e r é s pa ra los d i 
rec t ivos de empresa. 
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E l l i b r o t iene una breve i n t r o d u c c i ó n , en 
donde describe el nac imien to del « M a n a g e 
m e n t » m o d e r n o amer icano que, s e g ú n el 
au tor , fue ap l icado p o r vez p r i m e r a en la 
« W e s t e r n » , C o m p a ñ í a f e r r o v i a r i a que explo
t ó el p r i m e r f e r r o c a r r i l i n t e r r e g i o n a l que, a 
lo la rgo de 250 K m s . , enlazaba S p r i n g f i e l d , 
en Massachusetts , con Albany , en e l Esta
do de N e w Y o r k . Pero el e j emplo de A l -
f r ed P. Sloan, en la « G e n e r a l M o t o r s » , fue 
decisivo para el n a c i m i e n t o de l a concep
c i ó n m o d e r n a de la d i r e c c i ó n de empresa. 

E n la I Par te el au to r describe el a r te 
de la guer ra e c o n ó m i c a , p a r t i e n d o de la 
t e o r í a de Clausewitz , sobre la c o n c e p c i ó n 
de la gue r ra c o m o u n todo o r g á n i c o . 

D e s p u é s d e s a r r o l l á las ideas siguientes: 
E i a r m a de la empresa: su p r o d u c t o ; e l 
mercado y los canales de d i s t r i b u c i ó n ; l a 
necesidad de con ta r con u n p r o d u c t o l í d e r , 
es decir , que tenga u n a s ó l i d a p o s i c i ó n y 
que f igure ent re los cua t ro o c inco que son 
conocidos p o r el p ú b l i c o ; l a a b s t e n c i ó n de 
en tab la r combates pe rd idos de an temano. 

E n la I I Parte, pa r t i endo de que el « m a 
n a g e m e n t » es « l a puesta en t e n s i ó n r a c i o n a l 
de l c o n j u n t o de elementos que c o m p o n e n 
una e m p r e s a » , establece los siguientes p r i n 
c ip ios : La necesidad de una g r a n descen
t r a l i z a c i ó n de poderes; el pe l ig ro de l a dis
p e r s i ó n en f i l ia les demasiado independien
tes que no respondan a u n a es t ra tegia co
m ú n ; l a necesidad de u n a d i r e c c i ó n p a r t i c i -
pa t iva ; la r ac iona l idad ; l a c o n s i d e r a c i ó n de 
que los h o m b r e s cons t i t uyen el c ap i t a l m á s 
val ioso; la f l e x i b i l i d a d y la m o v i l i d a d per
manente ; el o b j e t i v o de la empresa hacia la 
r e a l i z a c i ó n e c o n ó m i c a . 

A p a r t i r de l a I I I Parte , el l i b r o cont iene 
una serie de entrevis tas realizadas p o r el 
a u t o r a destacados empresar ios o d i rec t ivos 
de empresa de Aleman ia , I t a l i a , Franc ia , 
Ho landa , B é l g i c a y Suiza. 

Por v í a de a p é n d i c e , J. Serrats O l l é entre
v is ta a tres d i r ec t ivos e s p a ñ o l e s de p r i m e 
r a f i l a : Claudio Boada V i l a l l o n g a , A n t o n i o 
Ba r r e r a de I r i m o y Pedro D u r á n F a r e l l . 

Las entrevis tas e s t á n hechas c o n g r a n 

ag i l idad p e r i o d í s t i c a y a p u n t a n cer teramen
te a los temas vi ta les de l a d i r e c c i ó n de la 
empresa. P r i o r e t se mani f ies ta como g ran 
conocedor de l a v i d a e c o n ó m i c a y de la 
e s t ruc tu ra de la empresa y con fina psico
log ía para desc r ib i r l a p s i c o l o g í a de las per
sonas entrevis tadas. 

E l l i b r o t e r m i n a con una c o n c l u s i ó n d i v i 
d ida en dos par tes . 

E n la p r i m e r a , ba jo e l t í t u l o « los cua t ro 
ros t ros de E u r o p a » , anal iza las c a r a c t e r í s 
ticas de la e c o n o m í a de los p a í s e s europeos, 
empare jando a los p a í s e s s e g ú n sus con
clusiones s imi la res , con e x c e p c i ó n de Ale
man ia , que la es tudia separadamente. Así , 
examina la decadencia e c o n ó m i c a de I r > 
g la te r ra y B é l g i c a ; l a p o l í t i c a e c o n ó m i c a de 
H o l a n d a y Suiza; y la c o m p e n s a c i ó n de 
su re t raso i n d u s t r i a l de I t a l i a y Franc ia . 

E n la segunda par te , e l a u t o r anal iza l o 
que él l l a m a «el d e s a f í o de los a ñ o s seten
t a» , p a r t i e n d o de tensiones en e l campo de 
fuerzas de la empresa, de l a d e b i l i t a c i ó n , 
de la m o t i v a c i ó n pa ra e l t r a b a j o de los asa
lar iados y apun tando hac ia el nuevo p e r f i l 
del d i r e c t i v o de empresa que t e n d r á carac
t e r í s t i c a s parecidas a las de l p o l í t i c o . 

Las ú l t i m a s pa labras de l l i b r o sugieren 
una p r o f u n d a r e f l e x i ó n : « N o s parece que 
esta crisis m a r c a e l fin de l a au tocrac ia 
de las empresas. N o anunc ia e l adven imien
to de la democrac ia . L a empresa es, nece
sar iamente, j e r a r q u í a y d i s c ip l i na . Pero es, 
t a m b i é n , c o n v i c c i ó n . P robab lemente , los 
grandes jefes de empresa de m a ñ a n a s e r á n 
los que sepan f o r j a r l a c o n v i c c i ó n . » 

E l con ten ido de esta pa r t e final lo consi
deramos m u y sugestivo y o r i e n t a d o r y su
pone u n a n á l i s i s m u y fino de l a e v o l u c i ó n 
ac tua l y p r ev i s ib l e de l a e s t ruc tu ra de la 
empresa y de la p s i c o l o g í a de los hombres 
que p a r t i c i p a n en el la . 

Se t r a t a de u n l i b r o que d e b e r í a ser l e í d o 
p o r todos los d i rec t ivos de empresa y p o r 
todos los estudiosos de los temas relacio
nados con la o r g a n i z a c i ó n y d i r e c c i ó n de 
la m i s m a . 

XXII CONGRESO MUNDIAL DE MUJERES EMPRESARIAS 
Desde el 27 de mayo al 2 de junio inclusive, se ce l eb ra r á en Madrid el 

XX!! Congreso Mundial de las « F e m m e s Chefs d 'En t r ep r i s e s» . 
En un apretado programa de actividades, las mujeres empresarias pasa rán 

una interesante semana en Madrid p l a n t e á n d o s e los graves problemas de la 
Dirección, a la vez que disf rutarán t ambién de s i m p á t i c a s giras t u r í s t i c a s y 
visitas culturales. 

Cuantas personas e s t é n interesadas en este Congreso pueden dirigirse a: 
ASOCIACION ESPAÑOLA DE MUJERES EMPRESARIAS 

Paseo del Prado, 18 y 20 • Madr id -14 



L I B R O S 

MARKETING 
PARA LAS 
EMPRESAS EN 
DESARROLLO 

i 
M A R K E T I N G P A R A 
L A S E M P R E S A S EN 
D E S A R R O L L O 
John Winkler 
248 págs. 380 pts. 
"Cincuenta y cinco 
millones de compra
dores me han ayu
dado a escribir este 
l i b ro " 

Las mejores esencias 
prácticas de marke 
tino en todos sus as¡ 
pecios. Con Winkler 
se aprende "el oficio" 

ñ IR J 

(icios s isúmís 
. ík?. . 

* • < 

ASI 

D I E B O L O : El i m p a c t o 
d e l a a u t o m á t i c a e n 
l a s o c i e d a d y e n l a 
e m p r e s a 

Wilbur Cross 
208 pátjs. 390 pts. 
Científico, empresa
rio, ingeniero, filóso
fo, marino, educa
dor.., y la figura más 
popular del maravi
lloso mundo de la 
automatización y la 
informática. 

C O N V E R S A C I O N E S 
DE V E N T A 

Claus Borgeest 

242 págs. 230 pts. 

"Historias de ventas" 
en conversac iones 
desacertadas, acer
t a d a s y magnifica-
mente analizadas en 
los "desfiles visua
les" de los más va
riados protagonistas. 

EL " B O O M " DE LOS 
S I S T E M A S DE F R A N 
Q U I C I A 
Herber Gross 
y Walther Shaupy 
240 págs. 220 pts. 
El sistema de "l icen
cias" con que com
partir oportunidades 
multiplicativas de un 
negocio. 
E u r o p a e n t r a en 
tromba en estos sis
temas de explotación 

A S I SE O R G A N I Z A LA 
V E N T A A L D E T A L L 
Michael D. H. Ross 
216 págs. 220 pts. 
Al pequeño y media
no comerciante se le 
está acabando la po
sibilidad de improvi
sar; justo en este 
instante le llega la 
obra que le ayudará 
a organizar con sen
cillez y eficacia su 
negocio, en orden a 
un mayor beneficio. 

D I N A M I C A DE LAS 
C O M U N I C A C I O N E S 
A. C. Leyton 
280 págs. 265 pts. 
"Telones de acero": 
son m u c h o s y se 
oponen a nuestra co
municación. Pérdida 
de dinero, de tiempo 
(más dinero) por mal
entendidos, de paz, 
de amor y de una 
mejor colaboración. 
He aquí el espíritu y 
sus técnicas. 

EL A C C I O N I S T A EN 
LA T R A M P A 

Alex Rubner 
296 págs. 250 pts. 
¿Caen en la trampa 
ios inversores? ¿En 
E s p a ñ a y América 
también? Un relato 
divertido, humorista, 
apasionante. 
Y unas tesis contro
vertibles. 

ejerce lo 
AUTQRIORD 

LA C O N T A B I L I D A D 
E N L E N G U A J E G E -
R E N C I A L 
Roland Ghez 
224 págs. 200 pts. 
¿Cómo conseguir el 
control financiero sin 
base contable? 
La obra que necesi
tan ingenieros, eco
nomistas, gerentes y 
quienes aspiran a 
serlo. Con ejemplos 
y casos prácticos. 

P O L I T I C A C O M E R 
C I A L DE I N V E S T I G A 
C I O N Y P A T E N T E S 
Angel M.a Arcocha y 
Tomás González 
Hernández 
184 pág. 200 pts. 
Millares de empresas 
españolas se apoyan 
en inventos patenta
d o s , generalmente 
"comprados" a los 
" l icenciadores" 

C O M O A U M E N T A R EL 
R E N D I M I E N T O PER
S O N A L 
Fritz Wiedemann 
248 págs.- 220 pts. 
He aquí la obra que 
le ayudará a dominar 
y potenciar toda su 
vitalidad creadora, a 
descansar fecunda
mente y a recuperar
se, a dar lo mejor 
de sí mismo en la 
empresa y fuera de 
ella. 

A S I SE A P R E N D E A 
V E N D E R 
Gerhard Koschorek 
225 págs. 325 pts. 
Basta de improvisa
ción. Sus dotes co
merciales alcanzarán 
su valor exponencial 
cuando asimile las 
técnicas de venta. 
La obra apropiada a 
los que enseñan a 
vender y a los que 
quieren aprender. 

A S I SE EJERCE LA 
A U T O R I D A D 

Günter y 
Ursula Schubert 
244 págs. 215 pts. 
Ya no se p u e d e 
"mandar " , sino co
municar y motivar. 
Logre que sus cola
boradores se inte
gren en sus planes 
de acción. 
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