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SENORAS Y SENORES:

PREAMBULO

En orden a la tesis que vamos a desarrollar, centrada fundamentalmente
alrededor del tema cplgraﬁado, de claro tinte de economfa de la empresa
con implicaciones de ética profesional y que ocupard la mayor parte de
este trabajo, no podemos dejar de considerar unos aspectos muy importan-
tes del entorno empresarial, de signo marcadamente macroeconémico, so-
bre los que nos vamos a apoyar en nuestras consideraciones, tales como la
“Balanza de Pagos con el Exterior” y el “Plan de Desarrollo Econdmico y
Social”, que, por haber coincidido el pcriodo de gestacion de nuestra tesis
con el de un fuerte cambio de signo del primero y de una nueva y clara
evolucién del segundo, justifican el retraso en la aparicién del trabajo que
se hace publico hoy, coincidiendo con el discurso que este Académico elec-
to, servidor de ustedes, va a pronunciar sintetizando en cincuenta minutos
los aspectos mds importantes del tema que nos ocupa.






PrRIMERA PARTE

POSICION ACTUAL DE NUESTRA ECONOMIA

1. LA BALANZA DE PAGOS CON EL EXTERIOR

Si el “Informe anual” sobre la situacién de la economia espafiola publi-
cado por el Banco de Espana en verano de cada ano es uno de los elemen-
tos basicos que ha de ser consultado por todo estudioso en la materia
en la pigina 111 del publicado en julio de 1970 se lee que “la evolucién de
las cuentas exteriores en 1969 muestra que la Balanza de Pagos constituye
el principal condicionante de la politica econdmica”, es léoico que en esta
primera parte del discurso, en que vamos a tratar de sentar unas bases
sobre las que apoyarnos cara a la tesis que vamos a presentar a continuacion,
se utilicen los datos y comentarios presentados por el Servicio de Estudios
de nuestro Banco emisor en orden a dicha Balanza de Pagos, por cuanto
en virtud de la Ley de Bases, sobre Ordenacién del Crédito y la Banca de
14 de abril de 1962, nim. 2/62, tiene el encargo especialisimo del Gobierno
de colaborar, informar y asesorar en orden a la politica monetaria y de di-
visas y de la Banca, aunque la autoridad monetaria sea ejercida permanen-
temente por el Gobierno a través del Ministro de Hacienda.

La evolucién que ha experimentado en 1970 nuestra Balanza de pagos
con el exterior ha dejado perplejos a muchos estudiosos de la materia, por-
que no se contemplaba el cambio de signo de la misma en el II Plan de
Desarrollo Econémico y Social; y siguen preguntindose muchos si tal evo-
lucion responde a causas de tipo coyuntural o bien procede de un afianza-
miento y evolucion favorable de nuestras estructuras econdmicas, o de
ambas cosas a la vez. Este hecho obliga, pues, a tomar posturas, en orden
a nuestra actuacidon en nuestros respectivos ambientes y en relacién con
nuestra aportacién al bien comin del pais.

No podemos silenciar aqui temores que se suscitaron en nuestro dnimo
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cuando al considerar los enormes esfuerzos que la Administracion, las Em-
presas y los trabajadores estin efectuando para promover el mayor des-
arrollo econémico y social posible del pais y que sintetizamos en la segunda
y tercera parte de este discurso a través de las ideas de “Rentabilidad em-
presatial” y “optimizacién de la aportacién humana en la gestién empre-
sanial”, sentfamos la preocupacién de que tal vez estos enormes esfuerzos
pudieran resultar estériles al tener que canalizar una buena parte de nues-
tras energias para sufragar el endémico e importante déficit de nuestra
Balanza de Pagos. Afortunadamente dicho cambio de signo disipa buena
parte de estos temores, pero no por ello tranquiliza de una manera total
y conviene, por tanto, examinarlo un poco mis detenidamente.

Si bien los comentarios que sobre este aspecto vamos a efectuar han de
ser forzosamente breves y fragmentados por la limitacién de tiempo y la
orientacién de la tesis que voy a defender, no obstante no puedo resistir
la tentacién de efectuar una serie de consideraciones sobre el mecanismo
de la Balanza de Pagos espafiola para poder mejor ilustrarla.

Fundamentalmente, la Balanza de Pagos del pais, elaborada por los
Servicios del Ministerio de Comercio y corroborada por los Servicios de
otros Ministerios, como por ejemplo, los de la Direccidén General de Adua-
nas, expresa en realidad financiera, o de registro de caja de las operaciones
con el exterior, los siguientes puntos:

4) La Balanza Comercial de cada afio, por diferencia entre importacio-
nes y exportaciones.

b) La Balanza Corriente, agregando a la anterior el impacto de:

— Los Saldos por Servicios, o sea: fletes, seguros, transportes, turismo,
rentas de inversiones, rentas de trabajo, comisiones, asistencia técnica, etc.

— Los Saldos por Transferencias, tanto de origen privado, fundamen-
talmente las remesas de emigrantes, como las de origen pt'lblico.

¢) La Balanza Bisica, resultado de agregar a la anterior, el saldo por las
operaciones de capital a largo plazo, efectuadas tanto por el sector prlvado
como por el sector publico.

a') El saldo global o resultado final consistente en agregar a los datos
de la antertor Balanza Bésica, los movimientos de capital a corto plazo,
junto con los errores y omisiones.
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Para mejor orientacion nos permitimos reproducir a continuacién el

cuadro resumido de nuestra Balanza de Pagos, en millones de délares,

desde 1965 hasta 1970, ambos inclusive.

BALANZA DE PAGOS

(EN MILLONES DE DOLARES)

Resumen diferencia entre ingresos y pagos

1965 1966 1967 1968 1969 | 1970

Importaciones 2778 | -3.300 | -3.200 | -3.242 {-3.865 |-4.336
Exportaciones rorg | 1308 | 1419 | 1.667 | 1.994 | 2.457
BALANZA COMERCIAL (1:579) | (1.992) | (1.781) | (1.575) | (1.871) | (1.879)
Servicios (1) 913 | 1.007 875 787 946 | 1.299
Saldo bienes y servicios (666) | (985)| (906) | (788)| (925)| (580)
Transferencias (2) 360 419 450 4438 532 659
BALANZA CORRIENTE (306) | (566)| (456)| (40| (393)| 79
BALANZA DE CAPITAL

A LARGO PLAZO (3) 309 | 344 | 535 | 581 05| 675
BaLanza BAsica 3| (222) 79 241 112 754

Errores, omisiones y mo-
vimientos de capital a

corto plazo . . . . 47 33 (215)| (268)| (342) 59

SALpDO GLoBAL . . . . 50 | (189)| (136) (27)] (230)| 813

(1) Detalle en anexo de la pigina siguiente.
(2) Detalle en anexo de la pdgina siguiente.
(3) Detalle en anexo de la pdgina 13.
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BALANZA DE PAGOS (AnExos)

1.— BALANZA DE SERVICIOS 1965 | 1966 | 1967 | 1968 | 1969 1970
Turismo . . . . . . . . .1oz7 [1.202 [niIr (1111 1195 [1.543
Fletes, Transportes, Scguros, etc. .f (65)| (71)| (60)| (46)| (22) (36)
Rentas de Inversion (x) . . . .| 31)| (73)] (92)| (109) | (166)| (175)

Royalties y asistencia téenica . .| (27)| (67)| (Bo)| (58)| (38) 1
Transacciones gubernamentales,
Gastos Diplomacia, Gastos mi-
sién americana, Derechos consu-
lares, Ferias y exposiciones, Tran-

sacciones mulitares, etc. . . . . 9 16 @] 1) (23) (34)

ToraL . . . 913 (1.007 | 875 | 787 | 946 |1.299

(1) Detalle de las Rentas de Inversiones Privadas
en los dos tltimos afios:

Intcreses Créditos Financieros . . . . . . . . . . .| (52)| (75)
Rentas de Inversiones en Cartera . . . . . . . . .| (42)| (42)
Intereses Créditos Comerciales . . . . . . . . . .| (14)] (16)
Otras Rentas de Interés Privado . . . . . . . . . .1 36)| (37)
Rentas de Inversiones Pdblicas . . . . . . . . . .| (22)| (g)

Suma . . L |(166) |(175)

2. — BALANZA DE TRANSFERENCIAS 1965 | 1966 | 1967 | 1968 | 1969 | 1970

Piblicas. . . . . . . . . .| 3 2 s ()| (8| —
Remesas de emigrantes . . . . .| 298 345 | 320 | 319 | 400 466
Otras remesas privadas. . . . .| 6o 70 125 | 129 150 192

Suma . . 1 360 | 419 | 450 | 448 | 532 | 659




3.— BALANZA DE CAPITAL A
LARGO PLAZO 1965 | 1966 | 1967 | 1968 | 1969 | 1970

Privado. . . . . . . . . . 323 302 | 502 | 436 481 | 696
Piablico . . . . . . . . . . (13) 41 33 | 145 24 | (21)

Suma . . | 309 | 344 | 535 | 581 | 505 | 675

A estos datos anteriores, es necesatio considerar simultineamente, para
tener una mejor visién, aunque sin ser completa:

a) Las Reservas Oficiales en oro y divisas y activos monetizables exte-
riores, que han evolucionado como sigue:

Afoigbs . . . . . . . . 15395 millones de délares

1966 . . . . . ... 1214 ?
" 1967 . . . . . . . . 109

D 1Y O 8 11 ” ”
R O« 886 " ”
7 1970 . 1.792 ” "

1971 (da‘t:os.provis‘ior;ale.s) 3.233

La evolucién a lo largo de 1971 ha sido como sigue:

Enero . . . . . . . . 109322 millones de délares
Febrero. . . . . . . . 19792 " ”
Marzo . . . . . . . . 20594 ” ”
Abrl. . . . . . . . . 21165 " ”
Mayo . . . . . . . . 2.226,2 ” ”
Junio. . . . . . . . . 23550 " "
Julio. . . . . . . . . 2582 v ”
Agosto . . . . . . . . 2.837,6 7 ”
Septiembre . . . . . . 2.964,9 ” ”
Octubre. . . . . . . . 3.007,7 ” ?
Noviembre. . . . . . . 3510 " ?

Diciembre . . . . . . . 32335



by La “Deuda Piiblica Exterior”, formada por la propia deuda del Es-
tado y la de los Organismos Auténomos, asi como la garantizada por am-
bos, cuyo importe en deuda contraida, menos la amortizada y la pendiente
de utilizacién, se situaba a fines de 1969 en 1.287 millones de délares.
Desconocemos su importe a fines de 1970 y 1971.

El andlisis de estos datos y su evolucidn pone en evidencia, entre otros,
algzmos bechos relacionados con nuestra tesis, que reflejamos en los si-
guientes puntos:

1. La magnitud mds indicativa del grado de sanidad de la situacién de
nuestra economia en su interdependencia externa derivada de la Balanza
de Pagos estd en la evolucién del saldo de la BaLanza CorrienTE, formado
exclusivamente por auténticas entradas y salidas de dinero, representativas
de mercancias y servicios objeto de intercambio con el exterior.

2. Esta evolucidn, segtin se desprende de las cifras antes indicadas, re-
fleja un saldo permanentemente negativo hasta 1969 inclusive, de 300 a
4oo millones de délares, cubriéndose parcialmente y en una gran proporcién
con la entrada de capital extranjero a largo plazo y» por ello, stmultinea-
mente con una disminucién de nuestra reserva de divisas, al ser aquc'l in-
suficiente ya que, de 1.395 millones de délares en 1965 bajé a 886 millones
de délares en 1969. Por lo tanto, la situacién a fin de 1969 era tremenda-
mente alarmante, coincidiendo con el crecimiento de la Deuda Pablica Ex-
terior que ya sobrepasaba la cifra de reserva en divisas y ponia de manifiesto
la incapacidad de nuestra economia de vivir equilibradamente con el ex-
terior, Para evitarlo recurriamos al endeudamiento externo o a vender parte
de nuestro patrimonio al exterior, y esto no puede dejar indiferente a nin-
giin espafiol medianamente sensibilizado por los problemas econdémicos
del pais.

3. A partir de 1970 y» singularmente, desde el 2.° semestre, cambia el
signo de nuestra Balanza Corriente y liquidamos el ejercicio 1970, con un
saldo favorable de 79 millones de délares, por primera vez en muchos afos,
pero, simultineamente, se mantiene y se incrementa mds la entrada de ca-
pital extranjero a largo plazo y aumenta, con ello, nuestra Reserva de di-
visas en gob millones de délares, situdndose, por tanto, en 1.792 millones
de délares. También parece que en este mismo afio 1970, vuelve a encon-
trar un nuevo equilibrio el saldo por las operaciones de capital a corto plazo,

excesivamente alto en 1967, 1968 y 1969.



4. El factor predominante de la mejora de nuestra Balanza corriente en
1970, ha sido el Turismo, cuyo saldo positivo entre entradas y salidas fue
de 1. 543 millones de délares, o sea con 348 millones de délares mis que el
del afio anterior y que representa un incremento del 29,1 9, si bien al
contrastar estos datos creemos que puede haber algiin error computable,
ya que estimamos que la verdadera cifra podtria situarse alrededor del 23 %.

5. En sintesis, pues, parece que el nuevo equilibrio hallado en 1970, se
apoya en cuantia suficiente sobre el saldo favorable de la balanza de servi-
cios y transferencias, del orden de los 1. .goo millones de dolares que contra-
rresta el déficit permanente de nuestra Balanza comercial, cuya cuantia estd
situada entre los 1.800 y los 1.900 millones de délares. Los posibles errores,
perfectamente admisibles, pueden ser, poco mis o menos, del orden de los
75 a 100 millones de ddlares, o sea, que en el peor de los casos, anularfan
el pequefio superavit de nuestra Balanza Corriente, confirmindose, pues, el
nuevo equilibrio aludido.

6. El avance de datos parciales del afio 1971 que poseemos, relativos al
registro de caja de las operaciones con el exterior, confirma, en general,
aquella tendencia, de forma que aiin crece algo mis el saldo favorable de
nuestra Balanza de Servicios y Transferencias y permite seguir cubtiendo
el también algo menor déficit de la Balanza Comercial, pero aumentando
también, aunque ligeramente, el saldo favorable de nuestra Balanza de

Capital a Largo Plazo.

7. El juego especial de la Balanza de Capital a largo plazo, por su mes-
colanza de conceptos, por los distintos aspectos en que puede ser enfocada
y por el volumen creciente que va adquiriendo, creo que exige un mayor
analisis, que vamos a centrar de la siguiente forma:

a) En cuanto al volumen, si bien las cifras de 1970-1971 duplican
las del bienio 1965-1966 y que exccdcn. enun 3o % a la.s .del trienio 1967-
1968-1969, no debe alarmarnos demasiado y debe admitirse como conse-
cuencia légica de nuestros mayores contactos con el exterior en todos los
campos de las relaciones econdmicas.

b) En cuanto a su composicidn, porque la mayor parte procede del
sector privado, de forma que, en los afios 1969 y 1970, sus saldos reflejan
por diferencia entre ingresos y pagos la siguiente evolucién:
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1969 1970

Inversiones directas en empresas 187 178

” préstamos a empresas 151 332

” en inmuebles 106 143

Y en carteras de valores 10 (12)

" en créditos comerciales (18) 49
" en préstamos Eximbank

” y -D-LF 36 2

en anticipos s/ buques
? en construccion 8 2
Suma 481 696

¢) En cuanto a que la mayor incidencia en la Balanza de pagos radica
por las entradas de capital extranjero destinadas a inversiones en las em-
presas, cuyos saldos, representan en 1969 y 1970 del orden de un 7°Y 73 %
respectivamente sobre el total. En conjunto, las entradas de inversiones
extranjeras en empresas, han pasado de 487 millones de délares en 1969 a
720 millones de délares en 1970 y en 1971 se estiman unos 735 millones
de délares. La mayor parte van destinadas a préstamos y créditos que hay
que pensar que deben facilitar inversiones rentables, con las que poder
retribuir dichos capitales primero, y devolver después, para mantener una
mayoria de capxta] cspmol en las cmpresas afectadas o de convertir estos
créditos en part1c1p1c10ncs extranjeras, si no se pueden devolver, perdiendo
por tanto la m1yona espafiola con todas sus consecuencias. La mayor pro-
porcmn va a inversiones directas en empresas generalmente con mayorfa
extranjera, conttibuyendo, por tanto, a ir perdiendo el dominio de nuestro
patrimonio industrial, pero también con la ventaja quiz:’n, de facilicar ex-
portaciones o rentabilizar productos en el interior del pais.

d) En cuanto a las inversiones en inmuebles representan del orden de
un 20 9. Dejemos las consideraciones sobre estas tltimas, pero signifique-
mos que sus entradas han evolucionado de 1968 a 1971 de go a 240 millones
de délares afio y que, a pesar del inconveniente de dejar en manos extran-
jeras una buena proporcién de nuestro patrimonio turistico tiene la ventaja



de ayudar a asegurar las entradas por ingresos turisticos, base de nuestro
equilibrio.

El analisis de todos estos datos relacionados con nuestras cuentas con
el exterior nos permitc sintetizar, en relacién con nuestra tesis, unas con-
clusiones que vamos a sefialar seguidamente, pero no sin antes hacer cons-
tar que no tienen ni pueden tener en si caricter absoluto ni definitivo ante
la evidente imperfeccién del criterio con que se formula nuestra Balanza de
Pagos, basado en el registro de caja de todas nuestras operaciones con el
exterior, prcscindicndo de la fecha en que se devengan o se conciertan vy,
por lo tanto, sin pcrfccta pcnodlﬁcacmn opcracxonal pero a falta de otro
instrumento mejor, optamos por basarnos en éste, ya que al operar sobre
periodos mds amplios, permite apreciar mejor sus lineas de tendencia sin
riesgo de errores considerables. En sintesis, repito, dichas conclusiones son:

1. No podemos dejar de tener en la mente el hecho del endémico
déficit de nuestra Balanza Corriente hasta 1969 inclusive, que se equilibré
a base de un gran endeudamiento con el exterior y que se ha satisfecho
vendiendo una parte de nuestro Patrimonio. Por desconocerse su magni-
tud y su composicién, pero pensando en la devolucion de la deuda, o en
su consolidacién a cambio de una pérdida de nuestra libertad de decisién
de nuestra politica econdmica, y con una menor porcién de patrimonio,
no puede dejar de preocuparnos notablemente.

2. Este importante 1mpacto de nuestro endeudamiento exterior, piiblico
y privado, con sus ventajas y sus inconvenientes mis o menos perfilados,
obliga a conocer mejor su actual situacién patrimonial y juridica con res-
pecto al pais y al sujeto deudor y obliga también a delimitar mejor sus
efectos en funcién de su naturaleza, para neutralizar sus consecuencias
nocivas, estimular su parte positiva, y programar mejor las medidas esti-
mulantes que correspondan.

3. Si hemos de celebrar el equilibrio de nuestra Balanza Corriente a
partit de 1970 logrado a costa de mucho esfuerzo y de pérdida de un
cierto grado de autonomia econdémica, no podemos celebrar este triunfo
sin antes conocer y ponderar el grado en que ha influido en ello nuestra
recesidn econémica y nuestra inflacién y, por lo tanto, delimitar el peso en
que ha contribuido en ello la coyuntura econémica del pafs y del exterior
o el aflanzamiento de nuestra infraestructuracion econdmica, porque no po-
demos olvidar la situacién coyuntural de fines de 1970, algo deprimida
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que ha favorecido el estancamiento de las importaciones y el auge excep-
cional de las exportaciones y que la actual etapa ciclica de desaceleracién
— que ha permitido acumular reservas —, pero que ha de permitir afron-
tar con seguridad los requerimientos de la préxima fase expansiva. En
sintesis: un afio y medio o casi dos afios de sosiego obtenido a un alto
coste, frente a diez anos de inquietud, por el esfuerzo de estabilizar y des-
arrollar econdmicamente el pals, quiz:i no da base suficiente atin para cele-
brar este triunfo.

4. Si se ha logrado un primer objetivo a partir de 1970 de equilibrar de
alguna manera nuestras cuentas con el exterior, y nuestras reservas de divi-
sas tienen hoy un nivel sensato para afrontar los vaivenes derivados del
volumen de las relaciones exteriores del pafs — o sea, el conveniente res-
paldo y afianzamiento de nuestra moneda en el mercado internacional —
es necesario que para acometer con el miximo esfuerzo y plena garantia en
la actual segunda etapa de afianzamiento de nuestras estructuras econémi-
cas, y también para que sean capaces de dar en el interior un plcno desarro-
llo econdmico y social, y en el exterior, un excedente habitual en nuestra
Balanza corriente para restablecer nuestro patrimonio y pagar nuestras deu-
das, se fijen unas ideas bdsicas de actuacién que lo asegure plenamente.
Estas ideas van a ser el objeto de la parte fundamental de nuestra tesis a
desarrollar en la segunda y tercera partes de este trabajo.

5. Si bien hay que reconocer que ha ido mejorando paulatinamente la
informacién piiblica que se nos facilita oficialmente para mejor conocimien-
to de la evolucidn de todos los parimetros que influyen en nuestras relacio-
nes con el exterior, no es menos cierto que para que todo ciudadano colabore
mis consciente y responsablemente en la tarea comiin que hemos de com-

artir, es necesario una mis frecuente periodicidad y una mayor rapidez y
fiabilidad en los datos que sdlo se facilitan anualmente y ya en pleno ve-
rano en relacién con el afio anterior, asi como los que con cierta periodici-
dad vamos conociendo.

En orden a la tesis que vamos a presentar en este discurso y relaciondn-
dolo con las anteriores consideraciones, nos permitimos efectuar unas reco-
mendaciones, para que sean de utilidad a los directivos de emptesa que
desean conocer mejor Ja marcha de nuestra Balanza exterior, para compa-
ginarlo con sus decisiones emptresariales.
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1." Mds y mejor informacion:

Se impone conocer con mayor periodicidad, precisién, rapidez y fiabi-
lidad los hechos que condicionan la evolucién de todas nuestras cuentas
exteriores, en estos momentos de clara evolucién hacia una mayor integra-
cidn econdmica con Europa, y que lleguen estos datos a través de publica-
ciones oficiales y privadas de elevado prestigio a nuestros empresatios, cot-
poraciones y asociaciones de todo tipo, en un amplio y profundo abanico
de sensibilizacién responsable de todos para afinar mejor, individual y
colectivamente, en esta tarea de optimizacién de toda nuestra gestion y
facilitar de este modo una mayor amplitud de didlogo entre la Adminis-
tracién y los empresarios.

2. Mas exportaciones y mayor rentabilidad empresarial:

Independientemente de la evidente mejora de nuestra Balanza exterior
de servicios y transferencias, ha de venir la mejora principalmente por el
lado de la potenciacién de nuestras exportaciones de bienes, cada vez mds
selectivas y diversificadas, buscando una auténtica vocacidn exportadora
en nuestras empresas preparadas para ello. A este fin va orientada nuestra
tesis de buscar en la mayor rentabilidad de las empresas su verdadera razdn
de ser.

3." Estimulo y control al capital exterior:

Las entradas de capital privado exterior a largo plazo destinado princi-
palmente a las empresas, es un arma de doble filo que conviene mancjar
muy bien. Si hoy parece que ya no es tan necesaria para el equilibrio de
nuestra Balanza de Pagos, puede ser muy atil, por otra parte, como signo
evidente de la confianza extranjera en nuestros planes de inversién y de
expansién y en nuestra moneda, si otros efectos de signo contrario — !
inflacién, por ejemplo —, no lo empafan. Pero una vez llegados  estos
capitales, se tiene que reconocerles una adecuada retribucién y estimulo,
si produce la mejora de la estructura productiva del pafs y facilita la voca-
cion exportadora de las empresas afectadas, pero se debe cortar de rafz
cualquier forma abusiva de retribucién complementatia, generalmente por
procedimientos encubiertos, que deteriore el resultado de la actividad o
sector afectado.
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4." Esfuerzo constante:

Conviene continuar y acrecentar nuestros esfuerzos para lograr, a través
de las directrices antes indicadas, una continua mejora de toda nuestra ges-
tién, individual y colectiva, en el campo de la rentabilidad empresarial, con
mucha vigilancia en ¢l campo microeconémico, para que nuestros esfuerzos
no resulten baldios.

* %k Ok

Evidentemente, no son suficientes estas recomendaciones si no estin
apoyadas en una vision global de toda nuestra economia, pues no podemos
olvidar que la cuantia de nuestras relactones econdmicas con el extertor,
s6lo representa una cifra del orden de un 13 9 en relacién con el total de
los recursos disponibles del pais. En otras palabras: el producto nacional
bruto representa el 87 9, restante, segiin datos del I Plan de Desarrollo;
pero tampoco podemos olvidar la exigencia de mantener ¢! equilibrio exte-
rior como condicionante del ritmo de crecimiento de nuestro desarrollo, en-
tendido éste como variacién del Producto Nacional Bruto, o, dicho de otra
manera, como suma de las variaciones cxpcrimentadas por la demanda
interna y el saldo de las operaciones efectuadas con el exterior. Se impone,
pues, inventariar nuestras posibilidades y nuestros medios y contrastar rea-
listicamente si son capaces de lograr los objetivos propuestos — que vere-
mos seguidamente — en tiempo, calidad y cuantia adecuadas y sin des-
cquilibrios, y todo ello con el fin de saber exactamente hacia dénde vamos
y por qué caminos, y para estar seguros de que nuestros titdnicos esfuerzos
no van a resultar estériles o que tengan que servir principalmente para el
pago de las rentas y ¢l reembolso de las participaciones extranjeras cn
nuestras empresas.

2. EL II PLaN pE DESARROLLO ECONGMICO Y SOCIAL

Para la mejor hilacién de nuestra tesis creemos que las consideraciones

ue van a seguir sobre el tema cpigmﬁado permiten enlazar coherentemen-
te los datos de nuestra Balanza de Pagos, con los de las principales magni-
tudes macroeconémicas que sefiala el 1I Plan de Desarrollo y, el prever la
evolucién de éstas en el cuattienio considerado (1968—1971), permite senalar
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unos objetivos muy claros a cumplir por las empresas en orden al fin del
Plan.

Por otra parte, es fundamental para la optimizacién de la gestién em-
presarial, y para toda gestion en general, estudiar profundamente las leyes
que condicionan la evolucién de todos los elementos que inciden en ella,
con una correcta planificacidn de los mismos. Al apreciar la validez de las
técnicas utilizadas, vamos a seguir los esquemas aportados en el II Plan
de Desarrollo aplicables a toda actividad; esquemas no sélo de tipo cientifi-
co, sino también de tipo ético, que vamos a considerar en apoyo de nuestra
tesis.

Es muy conveniente, pues, utilizar el mejor instrumento que tenemos
en nuestro pafs para conocer los objetivos sobre Politica econdmica y los
caminos que pueden conducir al desarrollo de nuestra economia: Me refiero
concretamente al II Plan de Desarrollo econdmico y sochl, aprobado por
Ley 1/1969 de 11 de febrero (1) y que pretende ser “un instrumento efi-
caz de la justicia, porque tiene por finalidad la constante elevacion del
nivel de vida, una mejor distribucién de la renta, y la ordenacién de todos
los recursos disponibles al servicio del hombre en su dimensién personal y
familiar”, segin reza la declaracién de 10 de octubre de 1968 del Ministro
y Comisario del Plan de Desarrollo, ante “Television Espaﬁola”, en ocasion
de la aprobacién por el Gobierno del II Plan de Desarrollo Economico y
Social.

Vamos a centrar en tres puntos:

— Objetivos.
— Caracteristicas
— Consecuencias para las Empresas

el andlisis del II Plan, por cuanto nos proporcionan unas ideas basicas,
perfectamente aplicables al desarrollo de nuestra tesis de claro signo mi-
croeconémico.

(1) En el momento de redactar estas lineas todavia no esta aprobado ni se
conacen los textos del 11l Plan de Desarrollo Econémico y Social que ha de regir
para el cuatrienio 1972-1975. Por ello, y lamentindolo mucho, hemos de basarnos
principalmente en los textos y datos del II Plan de Desarrollo.
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a) Objetivos

Debemos hacer resaltar la concisa precisién con que la Comisaria del
Plan entiende que se han de desarrollar aquellos objetivos gcnemlcs a través
de las grandes lineas que han de orientar todas las actuaciones previstas
sefialando los caminos para mejorar los plantcamientos econdmicos de go-
bernantes y gobcrnados, es decir, el encauzamiento de vodas las fuerzas
determinantes del desarrollo:

BATO LA DISCIPLINA DE EXIGENTES CRITERIOS DE ECONOMICIDAD, SE DEBEN
SANEAR LOS PROCESOS PRODUCTIVOS PARA CONSEGUIR UNA CRECIENTE REDUC-
CION DE COSTES, INCREMENTANDO ASI EL GRADO DE ‘‘COMPETIVIDAD”, AL
CONSIDERAR EL BAJO NIVEL DE ‘‘PRODUCTIVIDAD”, FRENTE AL DE OTRAS ECO-
NOMIAS MAS AVANZADAS DE LA EUROPA OCCIDENTAL, EN DEFINITIVA: SE RE-
QUIERE UN PLANTEAMIENTO MAS EXIGENTE DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL.

b) Caracteristicas

Evidentemente domina LA IDEA DE PLANIFICACION DE TODA LA ACTIVIDAD
ECONOMICA, y lo justifica porque si esa nueva era de claro signo antropold-
gico, ha de estar presidida por la idea de solidaridad y de trabajo en equipo,
se impone la PROGRAMACION racional y prudcntc de las pequenas, medianas
y grandes empresas y también de esa superempresa que es la Administra-
cién Publica, con toda la grandeza que supone abarcar toda la problematica
socioecondmica del pais; y toda la scrv1dumbre que supone la inevitable
limitacion de los medios.

Es evidente que no se puede programar todo y acertar; no se trata slo
de establecer unas prev151ones y ver como se logran, sino prmcxpalmcntc de
ver la mejor manera de conjugar los medios y los recursos necesarios para
que las previsiones se cumplan y se trata ademds, de exponer valientemente
en un programa cémo se van a desarrollar unas acciones determinadas, y
de comprometerse piiblicamente mediante el seguimiento de unas magni-
tudes macroecondémicas, a toda la ardua labor que haga falea para conver-
tirlo en la realidad apetecida.

Una segunda caracteristica del II Plan de Desarrollo es la concrecion en
unos cuantos cuadros de la EVOLUCION DE LAS PRINCIPALES MAGNITUDES MA-
CROECONGMICAS, para mejor seguir de cerca su dinamicidad controlando
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sus resultados a través de las sefales de alerta. Destacan tres de ellos por
orden de importancia:

1.° El cuadro macroecondmico para el cuatrienio 1968-1971, o mejor
dicho, el “Balance econémico de la nacién”, en el que se parte de la igual-
dad entre los “Recursos disponibles” (formado por la suma de las importa-
ciones y del producto nacional bruto, que representan, aproximadamente
un 13 y un 87 % respectivamente del total), y la “utilizacién de re-
cursos” (formados por la suma de Consumo ptivado-consumo pl'lblico,
formacién de capital y exportaciones, que representan aproximadamente
un 6o, un 8, un 20 y un 12 %, respectivamente). Se destaca en dicho
cuadro, c6mo la mayor parte de nuestros recursos proceden del trabajo y
de la productividad personal y colectiva, y se insinda la conveniencia de
limitar el crecimiento del consumo sélo a aquellos sectores de poblacién
mis necesitados, para asi acrecentar mds la formacién del capital e incre-
mentar notablemente las exportaciones. Para ello insiste en la aplicacién de
rigurosos criterios de productividad, seleccionando nuestras inversiones
también con rigurosos criterios de rentabilidad. Sélo asi es posible lograr un
sano y equilibrado desatrollo de los recursos y de la poblacién del pas.

2.° La evolucién de los saldos de la Balanza de Pagos en los que se
preveia, considerando la Balanza comercial y la de servicios y transferencias,
un déficit creciente del orden de los 300/500 millones de délares hasta
1971 y que habian de equilibrarse con entradas netas de capital extranjero
a largo plazo. Hemos visto anteriormente cémo la favorable realidad de las
cifras de 1970 y 1971 han desmentido estas previsiones, pero no conviene
lanzar las campanas al vuelo porque si por una parte las previsiones del
Plan, muy bien razonadas, se apoyaban en lineas de tendencia exentas
de consecuencias coyunturales, por otra parte el evidente reforzamiento de
nuestras estructuras turisticas sobre las que se ha apoyado el resultado
— sin menospreciar el impresionante esfuerzo exportador de nuestras em-
presas —, no son todavia ningiin armazén sélido de apoyo.

Por ello se impone redoblar los esfuerzos para la maixima compe-
tividad y productividad de todas nuestras empresas para poder seguir en
esta escala ascendente de rentabilidad perfectamente compatibles con las
légicas y sensatas aspiraciones de nuestro desarrollo econémico y social.
Pero ahora, con la actual estructura de nuestra Balanza de Pagos equilibra-
da — siempre y cuando se plantee debidamente la batalla por la reactivacién
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sin desguarnecer el segundo frente de lucha contra la inflacién — es posiblc,
si mantenemos nuestros esfucrzos, afrontar con mejor dnimo, la dura etapa
que nos espera hacia la integracién econdmica con Europa.

3.2 Y el tercer cuadro evolutivo de la “Financiacién de nuestras inver-
siones”, necesario para completar la vision global mids elemental de nuestra
posicién econdmica, ponia en evidencia las dificultades para su elaboracion,
debido a la escasez de informacion con que se contaba, suplida en buena
parte con otros cuadros en los que sc trataba de ver desde otros dngulos
una perspectiva idéntica, para que, junto con el cuadro de flujos financieros

ue estaba claborando el Servicio de Estudios del Banco de Espana — que
ya ha salido a la luz piblica en ¢l informe anual de julio de 1971 —y
junto también a la escasisima informacion de que se dispone todavia sobre
el volumen de autofinanciacién de las pcqucﬁas y medianas empresas, puc-
da lograrse pronto una clara idea de cédmo se estin financiando nuestras
inversiones.

En fecha reciente — 26 de enero ltimo — el Gobernador del Banco
de Espafa en una conferencia publica reconocia la endeblez de la es-
tructura financicra de nuestras empresas por su bajo porcentaje de autofi-
nanciacién y una demasiada elevada participacién del crédito a corto plazo
en el conjunto de la financiacién externa (40 % ctédito a corto, 24 % cré-
dito a medio y largo, 29 9 cn emisiones y un 7 % en financiacidén exte-
rior). Las medidas tomadas en 1971 tendentes a una mayor fAexibilidad
bancaria mediante:

— atraccién de recursos ajenos a los Bancos industriales,

— revision del criterio de rigurosa especializacién bancaria en cuanto al
plazo de los créditos.

— regulacién mis flexible de los tipos de interés,

— revisién de las normas sobre creacién de nuevos Bancos,

conducirin evidentemente a una creciente p:\rticipacién del crédito a medio
y largo plazoen la financiacidn externa de las empresas pero no solucionarin
el problema de la autofinanciacién y de la mayor rentabilidad de las mis-
mas, que vamos a ver seguidamente.

Después de estas breves consideraciones creemos que conviene desta-
car las consecusencias para las Empresas privadas para planear su propio
desarrollo, de acuerdo con las mis ortodoxas directrices que vamos a sinte-
tizar sistematicamente en los siguientes puntos:



1. Programacion

Ese despertar de la conciencia nacional que exige un constante y claro

desarrollo econdmico v social, ue no pide precio porque no se le podria

mico y social, y que no pide precio porg podi

contestar cuantitativamente, pero que es logico que pida que sea lo mas

barato posible vy sin desequilibrar el crecimiento, es evidente que supone
P y q ! que sup

marchar por una trayectoria definida hacia metas claras y precisas, en

forma consciente, razonada, es decir, planificada. Y es evidente también

que un mis alto nivel de vida sélo puede alcanzarse a través del trabajo

de todos, de la disciplina, del orden econdmico v de su programacion.
S asep y de su prog :

Por ello, también todas las Empresas, grandes o pequenas, deben estudiar,

Sa5, § peq
preparar y acometer la presentacion de su plan de desarrollo, en forma
coherentemente planificada y de acuerdo con las directrices que vamos a
exponer.

2. Respeto a la libertad e iniciativa privadas

Si no hay duda de este principio de la libertad de decisién e iniciativa
en nuestro Plan de Desarrollo, como se proclama en el articulo 2.° de la
Ley aprobatoria, ni tampoco la hay en todos los planes de desarrollo de los
paises del mundo occidental mas cercanos al nuestro, menos la ha de haber
en la iniciativa y decisiones de nuestras empresas privadas al acometer sus
planes de reconversion, o de expansién, si somos conscientes y responsables
directivos.

A este fin, conviene recoger las palabras del Comisario del Plan de
Desarrollo en el discurso ante el Pleno de las Cortes de 7 de febrero de 1969:
“nuestro entendimiento de la programacion econémica respeta la libertad
y la iniciativa privada y deja a cada ciudadano esos mirgenes de autodeter-
minacién que en el mundo occidental consideramos inseparables de la

dignidad del hombre”.

3. Concepcion humanista de la economia

Siendo el hombre entendido en su individualidad personal y familiar,
segun el articulo 1.° de la citada Ley aprobatoria, el destinatario de los
frutos del desarrollo y avanzando, paralelamente, por el camino de una
integracidn social, participando progresivamente en la responsabilidad, com-
partida, en los 6rganos de gestion y direccién de las empresas, esta concep-



c1én humanista de la economia aplicada al desarrollo, exige mis que sumar
recursos, sumar y conjugar voluntades, promover y estimular actitudes de
franca, consciente y libérrima colaboracién, sin desperdigar ningtin activo
humano que esté dispuesto a ello.

Asi el hombre adecuadamente formado y ocupado en la variedad de
actividades que crea el progreso tecnolégico de todo desarrollo, constituira
la principal fuerza impulsora y dindmica del crecimiento.

4. Productividad

Se requiere dedicar los mayores esfuerzos a elevar la productividad para
acercarnos mds al nivel europeo y avanzar gradualmente en el proceso de
integracion econémica en un doble frente: por un lado, aprovechando el
avance tecnoldgico en aquellos sectores econémicos mas necesitados o crean-
do nuevas producciones en un intenso proceso de reestructuracién y recon-
version industrial y agticola que exige fuertes inversiones, para mecanizar

simplificar al maximo los procesos productivos — adecuando estas posibi-
hidades al volumen de financiacién y a su rentabilidad — y por otro lado,
al de la mejora de métodos de trabajo, cargando el acento en el adiestra-
miento, promocion e incentivo del trabajador, siempre acompanados de los
complementos e incentivos salariales, de tipo individual o colectivo.

5. Economicidad

La obligatoriedad para el sector publico segiin el articulo 14, apartado 4.°,
de la Ley 1/1969 aprobatoria del II Plan de Desarrollo de que todo pro-
yecto de repercusidn en la economfia del pais deberd ir inexcusablemente
acompanado de un estudio y dictamen econémico emitido precisamente pot
un economista, es muy aleccionador para el sector privado, pues obliga a
un profundo estudio de todo plan de desarrollo empresarial, con la plena
colaboracién de todas las funciones productiva, comercial, humana y fnan-
ciera, con una creciente exigencia de alta rentabilidad por lo menos a medio
y largo plazo para toda nueva inversién que requiera financiacién adicional.
Estos exigentes critetios de economicidad, que suponen estar muy al dia del
progteso tecnoldgico y de todas las técnicas social y econdmicamente mas
rentables, para sanear los procesos productivos con reduccién de costes, de-
ben estar orientados a incrementar el grado de competividad de nuestras
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empresas, en una clara linea de expansién comercial dentro y fuera de nues-
tras fronteras.

6. Expansion econdmica equilibrada y coherente

Este éptimo de gestidén empresarial que se va apuntando enmarcado en
una politica de desarrollo, no debe producir tensiones ni desequilibrios que
hagan estériles los esfuerzos y medios puestos en juego, tratando siempre
de conjugar adecuadamente, segin la coyuntura, la estabilidad con el des-
arrollo y la expansion. Cualquier prooramaaon ha de poder resistir, en
cualquier momento, el analista mis exigente, compaginando prudencm y
audacia y cargando el acento alternativamente en una y otra, segun la co-
yuntura y las circunstancias.

Esta expansién econémica equilibrada que el Plan trata de conseguir, sc
concreta en tres puntOS muy ClarOS:

4) Un fuerte aumento de las exportaciones de bienes y servicios.

b) La aplicacién de estrictos criterios de rentabilidad en la seleccion de
inversiones.

¢) El perfeccionamiento del sistema financiero con el fin de que el aho-
rro se canalice hacia las inversiones mis adecuadas.

Estos puntos son otros tantos aldabonazos a nuestra sensibilidad de diti-
gentes empresariales, atentos a los signos de los ticmpos, para estar a la
altura de las circunstancias.






SEGUNDA PPARTE

LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

La exposicion que hasta aqui hemos efectuado de la situacion de nues-
tra economia, centrada en los dos instrumentos que mejor reflejan el pasado
el futuro, es decir: la “Balanza de pagos con el exterior” y “El II Plan
de Desarrollo econdémico y social”, nos ha Hevado de la mano a la conclu-
sién de que es preciso trabajar muchisimo todos y aunar muy ordenada-
mente estos enormes esfuerzos, sin dcspcrdignr ninguno, para tratar de ha-
cer posible que el creciente progreso de nuestro desarrollo sea el maximo
compatible con nuestras posibilidades y llegue cuanto antes y en la mayor
proporcién posible a todos los habitantes de nuestro pais.

1. PLANTEO DEL PROBLEMA

Por qué hemos escogido la Empresa, para plantearnos cl problema de
cémo el optimo de la gestion en la misma puede aportar auténticas solu-
ciones a los problemas de la economia de nuestro pais?

Porque la Empresa es la célisla vital de la economia de un pais en la
que en unas circunstancias determinadas de lugar y espacio, tiempo y di-
mensién, sector econémico y estructura concreta, sc conjugan en ella todos
los factores para el desarrollo de los bienes econémicos: capital o medios
financieros; hombres y estructura; maquinas e instalaciones; bienes o servi-
cios; deseos y realidades, satisfacciones y contrariedades de los hombres;
realizarse o frustrarse.

Porque en la Empresa, por su dimensién, mds ficilmente se observa
cémo — en funcién de la direccién ¢ intensidad de aplicacidn de los me-
dios —, se logran unos correlativos resultados; en donde mis facilmente se
aprecian las leyes de correlacidn entre vatios factores; en donde el ritmo, el
precio, el coste y la reaccién humana son més sensiblemente calibrados.

Porque con la menor dimensién el hombre actia mais ficilmente, se
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aprecia mejor su valor y se nota mds su influencia y en donde es mis ficil
programar, dirigir y controlar luego sus resultados en las diversas zonas
de gestién, individual y colectivamente.

Porque la suma de problemas internos de cada empresa mas la suma
algébrica de los problemas empresatiales con implicaciones en su entorno
social y geogrifico, pequeiio o amplio, mds/menos las correlaciones inter-
empresariales y las de la Administracién, casi equivalen aproximadamente
a la suma de los problemas que se plantean en el plano macroeconémico.

Porque desde el angulo empresarial se observa mis ficilmente cémo
inciden en el plano macroecondémico las decisiones que se pueden tomar y
que trasciendan fuera.

La empresa como componente del sistema social ha de entenderse como
un conjunto de partes interdependientes, dentro de un entorno concreto.
Este entorno concreto en que nos movemos, no es mas que la situacién
actual de la economfa espanola tomada en su conjunto, con todas sus im-
plicaciones internas y externas; y de aquel conjunto de partes interdepen-
dientes, vamos a tomar dos, a los efectos de la tesis que estamos defen-
diendo en este discurso: la rentabilidad y el hombre, por ser las mas repre-
sentativas,

Vamos a dejar el hombre para ser tratado en la tercera parte de este
discurso y vamos a centrarnos ahora en el tema de la rentabilidad.

¢Por qué, repetimos, hemos escogido la rentabilidad, para centrar en
ella el problema del optimo de gestién emptesarial?

Porque es la expresién mis sintetizada de las reglas del juego ccondémi-
co; por conjugarse en ella:

a) Los medios necesarios, de tipo estructural, para hacer funcionar pet-
manentemente la empresa, o sea, su Patrimonio fijo y circulante y equivaler
esta suma a la de los recursos propios o ajenos que se necesitan para finan-
ciar dicho patrimonio.

b) Los resultados de la gestion, medidos por unidad de tiempo, por di-
ferencia entre todos sus ingresos por venta de bienes o servicios, y todos sus
gastos necesarios para el cumplimiento de sus fines, denominados también
rendimiento o margen,

La relacién entre ambos elementos es la rentabilidad, expresada en pot-
centaje y referida a una unidad de tiempo determinada. Por lo tanto, se
aumenta la rentabilidad, aumentando los resultados siempre que permanez-



ca constante el patrimonio, o bien, también se aumenta la rentabilidad dis-
minuyendo el patrimonio, siempre que permanezcan constantes los re-
sultados.

Por otra razén también hemos escogido el tema de la “Rentabilidad en
la empresa” y es porque al generalizar sobre los defectos estructurales mas
importantes hemos apreciado en la marcha pasada de nuestra economia,
las siguientes notas:

a) La ligereza con que se han efectuado muchas inversiones, sin estudiar
demasiado su rentabilidad, o el haber efectuado inversiones en empresas no
rentables, que ha hecho malbaratar o aplicar mal los escasos recursos finan-
cieros que hemos tenido en el pafs en comparacién con sus necesidades y
que, ademas, nos ha hecho endeudar demasiado con el exterior.

b) El poco rendimiento de muchas empresas, bien por falta de direccién
capacitada, por falta de mercado, o de dimensién optima de sus plantas,
por productividad insuficiente o por un excesivo minifundismo en el sector,
no se han podido autofinanciar, o incluso se estin dcscapitalizando, con lo
que se incide muy notoriamente sobre la rentabilidad.

¢) La insuficiencia de recursos financieros en cantidad y calidad para
acelerar y mejorar nuestro desarrollo econémico, como consecuencia de no
haber seleccionado adecuadamente su afectacién por falta de estudio o de
oportunidad, también ha influido negativamente en la rentabilidad de al-
gunas empresas.

Para mejor estudiar las distintas facetas de la rentabilidad, vamos a sis-
tematizar su estudio considerando por una parte las genéricas de la gestion
economico-financiera, las de la gestién patrimonial, las de financiacién y las
de la explotacién de la actividad.

2. TECNICAS GENERALES DE GESTION DE LA RENTABILIDAD

a4) Se impone ante todo concretar cuales son las MAGNITUDES que mejor
sintetizan y expresan el fiel reflejo de la situacién econdmico-financiera de
una empresa y a ello responderemos que son tres, preferentemente:

— El Balance de situacién.

— La cuenta de Pérdidas y Ganancias, y

— El Cuadro de financiacidn, o esquema del origen y empleo de los
fondos.



Al concretar precisamente estas tres, no solo lo hacemos por la convic-
cion personal de largos afios de experiencia profesional en empresas, sino
también porque ya en 1966 la Federacion Europea de Analistas Financie-
ros, en la que también Espana estd adherida a través del Instituto Espafol
de Analistas de Inversiones, aprobdé por unanimidad en su IV Congreso
anual celebrado en Noordwijk (Holanda) precisamente estos tres documen-
tos fundamentales y, por afadidura, la experiencia de las Empresas que
cotizan en Bolsa ast lo reafirma, como consta en sus Memorias informativas
anuales, en proporcidn cada vez mis creciente.

Incuestionablemente no pucden tener cabida en este discurso todos los
aspectos que pcrmltcn Optlle'lr el uso de estos instrumentos de gestién,
porque no es éste nuestro propdsito, y por otra parte, es una temdtica ya
bastante conocida.

Pero es evidente que al lado de estas tres magnitudes, cxpresadas en el
lenguaje econdmico, deben haber otras de tipo especifico, expresadas en
unidades fisicas y mas claramente representativas del sector en que estin
enclavadas las empresas, para que complementen adecuadamente aquella
informacién y acaben de dar una visiéon mds clara de la gestién empre-
sarial.

b) Otra técnica necesaria, es la del EsTubio Y PROGRAMACION DE LA
GESTION ECONOMICA, en la que se impone aplicatla en las empresas, en la
forma que gmdunlmcntc mejor se asimile, y muy singularmente preveyen-
do cémo repercutird en aquellos tres documentos mds rcprcsentmvos a que
antes nos hemos referido, pues asi se tiene una mejor visién global del fu-
turo de la empresa y se aprecian mejor los impactos que van a producir en
su entorno, para vet principalmcnte si el grado de expansion previsto es
admisible por el mercado especifico de sus productos y si financieramente
es soportable la presion que se hara sobre el mercado de capitales, propios o
ajenos, debidamente complementados con los anexos precisos, principal-
mente de tipo comercial e industrial. Y, en definitiva, para ver la incidencia
sobre la rentabilidad de cada una de las medidas o acciones a tomar.

El estudio econdmico sobre viabilidad de determinada operacién supone
haber calibrado bien el grado y el tipo de aportacién de cada hombre o
grupo de hombres, unidos por dreas de responsabilidad, y en consecuencia,
fijar claramente los objetivos a alcanzar con los medios de que sc disponc,
dejando a sus iniciativas y sentido de responsabilidad la mejora de la ges-
tién prevista.



La gestion prcvisional es, pues, basica en toda empresa, al conjugar
los objetivos que se descen con los medios disponibles y los recutsos que
puedan ponerse en juego. Es una labor de todo el equipo humano de di-
reccién con la colaboracion de los mandos intermedios, que no se puede
llevar a la pmctlca sin un minimo de entreno previo en orden a como me-
jorar una gcstlon en su conjunto y en cada una de las zonas de decisiones
que se estime adecuadas para la estructura de la empresa, sea por dreas
funcionales, por su extension geogrifica y sus centros de trabajo, por el tipo
de productos que comercialice o fabrique, o por los distintos costes de éstos,
adecudndose el grado de programacion segin la proximidad del periodo a
que afecta, cubtiendo, como minimo un periodo anticipado de doce meses
completos.

¢) Gestién de la Direccion (o cjercicio de la autoridad).

No podemos silenciar el papel preponderante de la Direccion General
en la optimizacion de la gestién de la rentabilidad empresarial y, por ello,
es necesario bosquejar sus lineas maestras, pero sin extendernos demasiado
en un tema que da mucho mis de si, para no perder vision de conjunto de
nuestra tesis.

En sintesis estas lineas coincidirian aproximadamente con:

— Una visién de sintesis en orden a los factores mis sensibles que inci-
den en la rentabilidad, principnlmentc a corto plazo, cuantificindolos en la
medida de lo posible y apreciando el grado de esfuerzo que sera necesario
mantener fijando una especial atencidén a los puntos flacos.

— Una clara visién en la relacién entre causa y efecto, o dicho de otra
manera, entre medios y esfuerzos y resultados u objetivos, calibrando el sen-
tido del tiempo y del espacio necesarios para alcanzar los resultados en el
momento oportuno, pero cargando el acento principalmente de cara al largo

plazo.

— Un profundo conocimiento de sus prmcnpales colaboradores en cada
campo de especializacidn y de sus respectivos lenguajes especificos para
traducitlos en un lenguaje comin que facilite su plcm coordinacion y sirva
de soporte al lenguaje econdmico de sintesis propio de su alto nivel.

— Una delicada atencién a los hombres punta o audaces y a los hom-
bres soportc—prudcntcs—actuando en cada momento con suficiente
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cuerda para que puedan sentir todo el peso de su respectiva responsabilidad
en sus audaces o prudcntcs iniciativas.

— Gran capacidad para discernir con claridad los puntos fuertes y débi-
les de la empresa, dentro de una estrategia general de desarrollo y de una
graduacion y prioridad de objetivos y adecuacién de medios.

— Un alto sentido del deber y de la ética profesional y humana.

d) En un orden légico, le sigue la del CoNTROL DE GESTION, ya que la
“Programacién” no tendria sentido sin este complemento y, por otra parte,
mal podria controlarse una gestidn que no estuviese previamente determi-
nada hasta un grado tal que cubra las zonas de responsabilidad de todo
mando intermedio con un cicrto grado de iniciativa y las mismas magni-
tudes econdmico-financieras a que antes nos hemos referido, con todo el
desglose que la dimensién, estructura y funcionalidad de la empresa exija
y a tenor de la capacidad de digestién de sus hombres y del grado de orga-
nizacién alcanzado.

Para ello, tiene mucha importancia saber como estin preparados los
procesos administrativos razonadamente simplificados, tanto por la toma de
datos, iniciales, como en la forma final de presentacién de los mismos a
efectos de facilitar la gestién, a cuyo fin el uso de ordenadores, con todo el
personal cualificado que exija, o un cierto grado de mecanizacién, se impone
hoy dia a toda empresa con un minimo de volumen de trabajo administra-
tivo, si quiere conservar su posicién en el mercado y mds ain si quiere
expansionarse, a base de tomar decisiones ripidas y con seguridad en la
informacidn.

3. TECNICAS DE GESTION PATRIMONIAL Y DE SU FINANCIACION

En este grupo vamos a comprender, someramente, la gestién del patri-
monio fijo, muy singularmente el de las inversiones y su amortizacién y
el del circulante o fondo de maniobra, asi como los problemas de su respec-
tiva financiacién.

4) En cuanto a la GESTION DEL F1jO, destaca principalmente el proble-
ma de la renovacidn de las instalaciones, maquinnria y utillaje complemcn—
tario, en el que conviene conocer:



— Cémo va a incidir en los costes, segiin que la aludida renovacion se

imponga por el avance tecnoldgico de los respectivos bienes de equipo, en
cuyo caso debe traducirse como efectuara su obsolescencia.

— O que la renovacion se imponga por estar proxima la saturacion de
la capacidad bdsica de Produccién, o en algunos cuellos de botella del pro-
ceso, coincidiendo o no con una expansion de las ventas exigida por el
mercado o movida por la propia empresa.

— O bien que la renovacion se imponga por economicidad en virtud
del impacto de los costes competitivos, o por envejecimiento del producto
debido a una fuerte accién de la competencia.

— O bien que sea necesaria la renovacién como nuevo soporte bisico
ara una agresiva accién comercial que hemos decidido emprender.
P g q P

Debe hacerse aqui especial mencién al problema de las amortizaciones
de los bienes de equipo, pues no es posible olvidar no solo la forma de calcu-
lar la depreciacidn y cémo incide en los costes con su impacto fiscal, sino
también su funcién financiera de nutrir los recursos procedentes de autofi-
nanciacién con su relevante papel en la politica financiera de la empresa,
asi como también su incidencia en la valoracién del Activo empresarial.
Este problema de las amortizaciones exige un profundo estudio por lo me-
nos una vez al afio, para ver si deben revisarse sus directrices y adecuatlas
a las realidades del mercado de bienes de equipo y a los costes competitivos
de la concurrencia,

Otro problema que también incide mucho sobre la rentabilidad futura
de las empresas cs el de la Seleccion de las Inversiones a efectuar en fun-
cadon de los cileulos previos que deben hacerse al comparar fSrmulas alter-
nativas con que cubrir el objetivo de las inversiones y, a tenor también de
las facilidades y dificultades para su financiacion, debiendo considerarse no
sélo la rentabilidad global del periodo de vida dtil del equipo, sino la par-
ctal correspondiente a cada una de sus anualidades y en funcién de todas
las variables que deben tenerse en cuenta cada afio estimadas en forma muy
realista y objetiva.

b) La Gestion del circulante. — Puede también influir muy favora-
blemente en el aumento de la rentabilidad y en la disminucién de los
recursos necesarios para la financiacién del volumen del “Fondo de manio-



bra”, pues tiene tres aspectos o problemas que, combinados adecuadamente,
pueden conducir al cumplimicnto de estos objetivos, a saber:

— El volumen del Fondo de maniobra, o diferencia entre el Activo
circulante (Tesorerfa, Clientes, Stocks) y el exigible a corto (o recursos
afectos a la financiacion del circulante), con dos caracteristicas que exigen
un tratamiento adecuado: el de reducir al maximo posible su volumen, ac-
tuando acertadamente en cada una de sus cuatro partes compatibilizindolo
con el riesgo de producir pérdidas por falta de ventas o de roturas de stocks
y el de la velocidad de rotacién de sus componentes, continuamente cam-
biantes, pues a mayor velocidad, mayor beneficio al aumentar el nimero
de operaciones de venta, si sus mirgenes son favorables.

— El de la financiacion del circulante, sobre la que se pucdc actuar en
un doble sentido: por una parte utilizar la mayor proporcién posible de los
tecursos mas baratos P051bles, y por otra parte cscoglendo aqucllos recursos
que menos ligdmenes, riesgos o contrapartidas impongan.

— El sentido de la estrategia o de la oportunidad de operaciones con el
circulante, tanto en la compra de stocks como en la venta de mercancias,
es otro aspecto a tener en cuenta, por cuanto a pesar de llevar implicito un
mayor volumen de stock o de crédito a clientes, con el consiguiente per-
]u1c1o por el coste de su mayor financiacién, puede todavia resultar este
perjuicio inferior al mayor margen que pueda proporcionar la operacién de
compra o de venta, que se ha promovido.

En esta gestion del circulante sin dejar de lado los aspectos estacionales
segun el tipo de actividad, y sin olvidar los aspectos coyunturales de claro
signo macroecondmico, conviene destacar como una acertada combinacién
de factores puede proporcionar un aumento de la rentabilidad de la em-
presa, considerando ésta a su interno campo de accidn, pero si este mismo
principio lo aplicasen rigurosamente todas las empresas del pais, deben evi-
tarse los roces a base de un trato comercial leal y ético basado en una pro-
gramacién mutua de entregas de bienes que evite stocks innecesarios y po-
tenciar al maximo la produccién de los mismos, en cada una de ellas.

¢) La financiacion de la Empresa tiene una setie de problemas como la
naturaleza y volumen de los recursos, propios o ajenos, su proporcionalidad
y sus limites, que por incidir sobre el grado de endeudamiento y producir
un impacto en el Pasivo del Balance han de ser examinados, con visién
global de la empresa, por sus riesgos y limitaciones, que pueden afectar
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incluso a la misma estructura politica de la empresa, condicionando, por
tanto, muchas veces, a la misma rentabilidad de las inversiones y de la em-
presa por el distinto coste de dichos recursos.

Sin dejar de considerar, por otra parte, ciertas circunstancias, en las que
por imperativos no puramente econdmicos pueden llegar a plantearse situa-
clones tensas, excesivamente heterodoxas en su financiacion y por tanto no
recomendables en términos generales, pero aceptables como excepcion si,
en ¢l fondo, sirven para promocionar proyectos rentables, vamos a centrar-
nos en el tema de los costes directos o indirectos de los recursos a utilizar
para el desarrollo de la empresa, por incidir mds directamente sobre la ren-
tabilidad de la misma.

Es evidente que no puede tomarse ninguna decisién que implique in-
versiones en el inmovilizado de la empresa, a partir de cierto volumen, sin
comparar la rentabilidad que éstas van a producir en cada uno de los proxi-
mos ejercicios, y en el marco de un horizonte que cubre un buen niimero
de anos con el coste de los recursos necesarios para su financiacion y el im-
pacto que ésta produce en el Pasivo del Balance. En la medida en que
dicha rentabilidad sea superior al coste de los recursos, puede, en general,
estimarse correcta la decisién de invertir. Pero, por otra parte, tampoco
pueden plantearse decisiones sobre inversiones aisladas que cubran aquel
principio, sin ver cdmo la suma de todas ellas incide en cada uno de los su-
cesivos Balances.

Finalmente debe considerarse al hablar del coste de los recursos, cémo
grava cada uno de ellos la imposicic’m fiscal directa o indirecta, asi como sus
respectivas servidumbres de tipo juridico, por limitaciones en la cifra o por
implicar previa dotacidén a reservas y de mercado, que tanto condicionan
el volumen de posible utilizacién de cada uno de ellos. Asi, por via de
cjcmplo, sefialamos a continuacidn, de menor a mayor coste, una lista scgfm
la naturaleza de los recursos:

1. Amortizaciones
Realizaciones de Activo
Reservas desgravadas
Reservas no desgravadas
. Primas por emisidon de ( directas o indirectas (proce-
acciones . . . . . .{ dentes de Obligaciones con-
vertibles)

AN Sl el
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6. Créditos oficiales
7. Descuento de cfectos de comercio
a corto plazo
8. Créditos bancarios . . . . . .{a medio y largo
plazo

Simples
" | Hipotecarias
10. Préstamos de financieras
11. Acciones

9. Obligaciones .

4. TECNICAS DE GESTION SOBRE LA EXPLOTACION DEL NEGOCIO

Nos referimos a las que tienen por objeto optimizar conceptos inte-
grantes de la cuenta de Pérdidas y Ganancias o de la explotacién de todo
negocio. No podemos negar la gran importancia, sensibilidad y compleji-
dad que tienen muchas de ellas, pero la limitacién del tema y del tiempo
disponible nos obliga a comprimirlas. En sintesis, trataremos de las del
tipo:

— Comercial

— Industral

— Humano

— De marginalidad y
— De tipo estructural.

4) La optimizacién de la Gestion Comercial, tiene un triple aspecto que
afecta al mercado, al producto y a su accion de venta que, a pesar de su
mismo denominador comiin tiene facetas muy diversas, requieren personas
muy espectalizadas y sus propias técnicas han ya adquirido un relieve y un
desarrollo muy peculiar segin afecten a ventas, distribucion, publicidad,
personal, mercado, etc. Unas por tener un dmbito limitado al interior de la
Empresa pueden estar sélo reguladas por el propio estilo de la misma, mien-
tras que otras vienen mediatizadas por factores externos que influyen posi-
tiva o negativamente en su optimizacién.

Su gmdo de desarrollo, en general, esta en razén directa a su conexidén
con la accién de vender e inversamente a la aceptacién del producto en el
mercado sin olvidar una fina sensibilidad para apreciar la vida del producto
y actuar a tiempo para su adecuada renovacién, pero la dura realidad actual



del mercado, la paulatina incorporacién de nuestro pais al Mercado Comiin
Europeo y las exigencias, antes mencionadas, de colaborar con el actual
Plan de desatrollo econémico y social, obligan a familiarizarse con todas

O
ellas y aplicarlas de forma gradual, sensata y razonada.

b) Las técnicas que afectan a la gestion industrial suelen ocupar en esta
clase de empresas el contingente mds numeroso de hombres y la mayor
proporcion de medios y recursos, € indica, por tanto, una necesaria priori-
dad en su difusion y perfcccnommlcnto Unas se refieren a la prownmacnon
de la produccién y consiguientes almacenajes de primeras materias, produc-
tos en curso y productos acabados, en funcion de la demanda del mercado
y compatibilizando con el minimo coste posible, cargando el acento en la
rpida atencién a la clientela; otras se refieren a la organizacion del proceso
de fabricacién con adecuadas distribuciones en planta de miquinas y ele-
mentos auxiliares, con tendencia creciente a una mayor automatizacién y
estandarizacidn de procesos; otras cargan el acento en una adecuada espe-
cializacion y rendimiento de la mano de obra; unas dan gran prioridad a
los problemas de la calidad del producto, mientras otras se preocupan espe-
cialmente cémo poder atender determinadas puntas miximas de fabricacion,
de claro signo de oportunidad estacional. En conjunto, si bien todas ellas
apuntan al minimo coste unitario de produccién o de soporte de una inci-
siva acc1én comercial, es evidente que segtin la proporcion de la primera
materia, mano de obra o maquinaria representen en el coste total, darin
preferentemente prioridad a los factores que mds incidan en el mismo.

Tiene gran importancia en este tipo de empresas la forma en que estin
organizndos los procesos administrativos que suministran los datos del coste,
con la necesaria rapidez, claridad y seguridad en su tratamiento y presen-
tacién, para que debidamente debatidas por los niveles adecuados de man-
dos responsables, y segiin la estructura empresarial, puedan ripidamente
subsanarse los defectos, errores o desviaciones negativas apreciados.

¢) Las técnicas que afectan a la gestion de la mano de obra ya son
mucho mis complcj1s y variadas y por afectar al hombre, con todas sus
diferencias de pcrsonahd'ld requieren un profundo estudio, una delicada
atencién y una prooresu'n implantacién y adapracion, segiin las circunstan-
cias, y su mantenimiento y actualizacion han de ser constantes, no sélo
considerando cl individuo en si, sino también en su colectividad de trabajo
mis o menos amplia.
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Entre las que afectan al rendimiento, desde las de estudio de métodos,
tiempos y movimientos, con estimulos que premian el ahorro de tiempo o
de materiales, o a la calidad y cantidad de piezas fabricadas, en los niveles
mds bajos de responsabilidad, hasta las que estimulan las iniciativas, sim-
plificaciones de procesos o elevacién de productividad de los niveles interme-
dios o altos de responsabilidad, hay una gama de posibilidades enormes
de mejora de la gestién, que no sélo son aplicables al obrero manual, sino
también a los otros campos comerciales, técnico y administrativo de toda
empresa.

Hoy dia la politica salarial, ademds de estar enmarcada por unas técni-
cas mas complcjas, como son la valoracién de puestos de trabajo y la valo-
racién del mérito personal, lo estd también por las primas o incentivos
adecuados, dentro de una curva salarial de mercado, en abierto contraste
con el sector econémico y la zona geogrifica correspondiente.

Las atenciones al personal, no sélo las de la seguridad social obligatoria,
sino también las voluntarias que complementan dignamente la tranquilidad
y garantia de asistencia a toda la familia ante cualquier eventualidad ad-
versa, si bien por una parte gravan el coste del personal, por otra parte, dan
estabilidad si se complementa con un trato humano adecuado y, sobre todo,
si las posibilidades de promocién profesional y de ascenso, son efectivas.
Asi es posible un bajo indice de rotacién del petsonal, que en conjunto hace
motivar y potenciar el gran valor de su experiencia profesional con lo cual
cada vez se va sintiendo mas satisfecho, leal, adicto, y plenamente integra-
do, st no se enfrian y rutinarizan las normas, a veces excesivamente rigidas,
sobre administracién de personal, y si no se anquilosa el organigrama de la
empresa.

d) La coyuntura econdmica actual, obliga muchas veces a aplicar la
técnica de la gestion marginal del producto, a base de conocer su coste
directo unitario, en funcién de la produccién creciente, o de su introduccion
en nuevos mercados o consumos y apreciar mejor los costes de estructura
que no se sensibilizan. Conocido, pues, el margen de contribucion a las
cargas de estructura de cada producto, mercado o consumo y conociendo
mejor los precios del mercado, la accidn de la concurrencia, o las motiva-
ciones del consumidor, es mds factible Plancar una mas cnc'rgica y pe-
netrante accién comercial, en un mercado mis conocido o sensibilizado por
el creciente prestigio de una marca o de unos productos o de una empresa,
y porello, mejorar la rentabilidad.



¢) Los costes de tipo estructural, suelen ocupar menos la atencion en
orden a su rebaja, porque no suelen plantearse, por no conocerse, cara a las
funciones empresariales que cubren. En la medida en que se conozcan los
costes financieros, en funcidn de una determinada polftica de descuento o
de la estructura financiera de la empresa, es posible incidir favorablemente
sobre ellas. En la medida en que se conozcan los costes de los procesos ad-
ministrativos de suministros de datos, necesarios para la mejora de la gestion
scg{m sea por funciones, zonas o productos y actuando con continua mejora
de mérodos, se vera la utilidad marginal que produce cada partida, y no se
producirdn costosas reorganizaciones sin compensacion adecuada o sin sufi-
ciente capacidad de digestion por los mandos afectados. En la medida en
que se conozca el coste de la administracion del personal, se verd su uti-
lidad marginal si se conoce la finalidad de los nuevos datos, tanto si son
para apoyo de nuevas acciones, para evitar riesgos o son simplemente por
razones de estética. En la medida en que se conozca el papel de las perso-
nas o servicios que traten estructuralmente con el entorno exterior, se vera
también si su coste es compensado por la productiva nitidez de una clara
imagen de la empresa.

5. SINTESIS

No hemos tratado hasta aqui tan sélo de remover todas las posibles par-
tidas, o conceptos sobre los que es Posiblc actuar, profundizando en su
gestion, en orden a la mejora de la rentabilidad empresarial, para que asi
se esté en condiciones de cumplit mejor su aportacion al bien comin,
en el marco de un Plan de Desarrollo y en unas circunstancias y coyuntura
determinadas, sin olvidar una relativa escasez de recursos financieros ade-
cuados que, ya de por si, serfa muy importante y ttil.

Nuestro objetivo es un poco mds ambicioso y apunta al HOMBRE, para
que sea realidad el principio de que ha de ser el receptor, el beneficiatio de
toda una politica de desarrollo econémico y de promocién social, en el
marco de una definida personalidad profesional.






TEerRCERA PARTE

EL HOMBRE EN LA EMPRESA

Hemos esbozado hasta aqui unas reglas que tienden hacia un éptimo
de gestion economica en la empresa; hemos tratado de poner de mantfiesto
las mids destacadas partidas sobre las que es posible actuar en orden 2 la
mejora de la rentabilidad empresarial; estamos presentando un argumento
en un momento pnrticularmentc sensible de nuestro pais, en el marco
de un Plan de Desarrollo y en un momento ctitico de reestructuracion de
nuestro sistema financiero que evidencia una insuficiencia de recursos para
atender a tantos objetivos, pero nunca podemos olvidar que si bien la em-
presa crea y distribuye unos valores econdmicos y, si un objetivo claro de
empresa es potenciar al méximo esos valores econdmicos, también es cierto
y axiomatico que estos valores ccondmicos deben estar al servicio del hom-
bre. Por esto el objetivo que pretendemos en este discurso es un poco mas
ambicioso al apuntar al hombre como receptor y beneficiario de toda una
politica de desarrollo y promocion social y a ello le dedicamos esta tercera
Pﬂrtc.

Vamos pues a ver ahora como el hombre, individualmente y en grupo,
debe colaborar para potenciar aquella creacion y distribucién de bienes eco-
némicos en el puesto concreto que le fije el organigrama empresarial; y
cémo debe cumplir sus deberes profesionalcs, de acuerdo con sus directrices
recibidas jerarquicamente, y de acuerdo también con su conciencia sensibili-
zada en el ejercicio de su profesidn y en el contexto de un determinado
entorno social. Una vez fijados sus deberes y aportaciones es cuando esta-
remos en mejores condiciones para acometer cémo puede ser mejor receptor
de esos bienes.

Vamos a examinar en los siguientes cuatro puntos las facetas que con-
sideramos mds importantes en la optimizacién de la aportacién humana en
la gestion empresarial:



1. LA PROFESIONALIDAD DEL HOMBRE EN LA DINAMICA DE LA GESTION

Las reglas de actuacién del hombre en la empresa se mueven en funcién
de sus atribuciones concretas en el marco de un organigrama que va evolu-
cionando, y en una linea de mejora de la gestion, en circunstancias también
cambiantes., Todo, pues, tiene una gran dinamicidad y en la medida en
que el hombre se potencia para mejor afrontar el planteamiento y resolucién
de los problemas que se le van apareciendo, mejor aportacion efectuard y
mejor beneficiario puede resultar de esta optimizacién de la gestidén em-
presarial.

Para ello vamos a examinar a continuacién las cuatro caracteristicas de
su profesionalidad que juzgamos mds destacadas a este respecto.

a) Responsabilidad econdmica del hombre

En el organigrama de toda empresa, cada puesto ha de tener una funcién
bien clara y cada hombre en dicho puesto ha de tener una responsabilidad
bien delimitada, en orden a los objetivos y a los medios para cumplirlos
y en orden también a la gestion econdmica que hemos presentado en la
2." Parte de este discurso, si queremos potenciar la empresa como aportadora
de bienes y servicios a la sociedad que los espera. Debe haber, pues, un
pleno conocimiento de esta responsabilidad econdmica, en cada hombre
con mando, sin excepcién de ninguna clase y el dnico problema que se
plantea es su cuantificacién y sistematizacién.

Es evidente que esa cuantificacidn de la responsabilidad ha de afectar a
toda clase de valores tanto a los que ya dispone como de los que tiene que
mover, o sea:

— a los de tipo estable: el inmovilizado
— a los de tipo cambiante: el circulante
— a los bienes o servicios aptos para la venta o ingresos, y

— a los gastos: materiales, mano de obra o servicios necesarios para la
produccién de dichos bienes.

Y es evidente también que todo hombre con mando ha de ser muy
consciente de cémo las vartaciones en cada uno de dichos elementos, van
a afectar el patrimonio de la empresa y cdmo van a incidir en su financiacién



debe conocerse el juego de los elementos que condicionan la normal mar-
cha de la explotacion, scan de ingresos o sean de gastos y saber cémo pue-
den funcionar para mejorar su rendimiento o evitar su 1mproduct1v1dad
Esta delimitacién, por la naturaleza de las responsabilidades econdmicas
de cada hombre en cada puesto, se ha de acomodar a las condiciones de la
estructura funcional, y ademds, a la geogrifica o localizada por centros de
trabajo y, ademds, a la divisién por actividades, finalidades o productos,
dentro de cada empresa segiin su dimension,

Es bien manifiesta la complejidad de la responsabilidad econdmica de
cada hombre en cada puesto y para poder afrontarla y sentirse animado
en esta lucha continua para la mejora de la gestidn ha de tener todo el
apoyo de las directrices y programas facilitados por la Direccién )unto con
un adecuado conocimiento de la incidencia de los efectos de cada accién en
el campo de la responsabilidad de otro hombre o puesto. O dicho de otra
manera, se ha de anadir a las responsabilidades individuales las comunes,
compartidas o colegiadas, permanentes o circunstanciales, para que todo
hombre esté predispuesto a trabajar en equipo y aprecie con toda la sensibi-
lidad posible el impacto que una decision suya pueda producir en otro y a
entrenarse en la valorizacién de ambos impactos en orden al bien comin de
la empresa.

b) Sefializacién de objetivos

Si somos decididos partidarios de responsabilizar cuantitativamente la
funcién de cada puesto y de cada hombre, como consecuencia de su valiosa
aportaaon al bien comin, también somos decididos partidarios de una to-
davia mis clara sefalizacion de objetivos y prlorldadcs en funcién de los
medios disponibles, por parte de los niveles mis altos de la estructura em-
presarnl hacia los niveles mis opcmtlvos y particularizadas en unas unidades
de tiempo que cubran la visién a largo y medio plazo en forma suficiente-
mente clara para saber hacia dénde se va y que también cubran la visién a
corto plazo en unas unidades de tiempo lo suficientemente pcqucms, el
mes por c]emplo, para apreciat en ellas todo el peso de la aportacién de las
iniciativas positivas, las adversidades circunstanciales y las consecuencias
de las desviaciones.

No cabe duda de que esta formulacién serd tanto mads eficaz, en cuanto
hayan participado en su elaboracién la mayor parte posible de mandos de
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la empresa. Y en la misma medida en que estos mandos tengan clara vision
de su aportacion positiva a esos objetivos, y se integren en ellos, mis la
considerarin como suya propia y sc sentirin mds vinculados al equipo di-
rectivo que serd cada vez mis amplio, consciente, libre y responsable.
Pero en la misma manera que todo hombre ha de recibir con claridad
esos objetivos de su gestidn, también los ha de transmitir a cada uno de los
ue dependen de él, y en la medida de su estructuracién, medios y capa-
cidad disponibles, con la mayor claridad e ilusion posibles, dejando siem-
pre un margen adecuado de iniciativa para su mejora tras sefialar la debida
responsabilidad personal en ellos.

c) La especializacion profesional

Hay que reconocer que es bastante dura la tarea y la responsabilidad
que pretendemos atribuir a cada hombre, en cada puesto de mando y para
afrontarlas vamos a destacar el valor de una de las armas que mas le van a
ayudar en su misién: su vocacion profesional. En la medida en que cada
mando se plantee como ha de ir asegurindose unos crecientes conocimientos
de su especialidad profcsional, y como los va aplicando al mejor desarrollo,
coste o rendimiento de su funcidn, estricta o amplia, de su especifico puesto
de trabajo, y cémo los va transmitiendo a su alrededor, secan de su mismo
nivel, o sean sus subordinados, mejor cumplird sus deberes profcsionnlcs y
sociales y le ira dando a su alta misién un sentido cada vez mis vocacional,
necesatio, por otra parte para que como hombre de temple fuerte, esté a

la altura que las circunstancias actuales deontolégicamente exigen.

d) Las iniciativas, el control y el desarrollo de la gestio'n

Hay que unir a aquella clara formulacién de objetivos y prioridades y
a aquel claro planteo de la correlacién de factores que inciden sobre la me-
dida de la rentabilidad de la empresa, un minimo de iniciativa y de libertad
en cada puesto, para que pueda haber ilusién en la aportacién personal al
esfuerzo comiin, para que puedan haber errotes o aciertos, cuando en mate-
rias opinables se pueden elegir distintos caminos que conduzcan al mismo
fin, y asi se acreciente el poder formativo del hombre en esas decisiones
personales suyas, y que le van capacitando y motivando para aspirar a
puestos mejores.

Al lado de esta iniciativa y de esta libertad ha de aceptar el hombre



con profcsmnal modestia el principio del control y de la rendicién de cuen-
tas, para ver cémo ha actuado en su libre andar y para ver c6mo ha sentido
y cjercitado la rcspons1b111dad inherente a todo cargo, para que en lo intimo
de la conciencia de todos exista la profunda conviccién de aquella positiva
aportacién antes aludida, o de que, por lo menos, se ha luchado olimpica-
mente para alcanzar unos resultados que la adversidad puede haber
truncado.

Paralelamente al andlisis y control de esa gestion ha de haber la posibi-
lidad de mejora, de enmendar yerros, de superar dificultades, de contrastar
c6mo en funcién de unos medios se afrontan nuevos objetivos, basindose en
la experiencia y en la reaccion ante hechos pasados, debiendo ver el hombre
consciente y responsable en este periédico replanteo de nuevas posibilidades
de la iniciativa humana la esencia de la optimizacién de la gestién empre-
sarial, en el marco de una gestion prooramach que va adaptindose con cru-
do realismo y renovada ilusion a esas positivas iniciativas humanas.

2. LA PERSONALIDAD PROFESIONAL DEL HOMBRE EN LA EMPRESA

La Empresa no puede permanccer indiferente a cémo se van formando
profcsxonalmcnte sus hombres, sin los cuales, segtin O. Gelinter no hard
nada, pues es preciso elegirlos y renovatlos y, adcrms formarlos, mandarlos
y motivarlos. Estos problcmas humanos, ya de si por complejos, deben, por
su misma naturaleza, ser considerados simultineamente desde un doble pun-
to de vista:

a) Por el lado de las necesidades de personal de la empresa para poder
llevar a cabo sus objetivos el hombre esti considerado como un medio al
servicio de la empresa.

b) Por el lado de los hombres mismos, con sus necesidades, problemas,
ambiciones, limitaciones, el hombre se convierte en fin y la empresa es el
medio para alcanzatlo.

La convergencia de ambos puntos de vista en el hombre profesional
obliga a conciliar en una sintesis equilibrada el enfoque de los problemas
para el establecimiento de una politica de personal. Por cllo, vamos a dete-
nernos un poco en el examen de las siguientes cuatro facetas que conside-
ramos mas importantes en esta cuestion, a saber:
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a) Conocimiento de las aptitudes del personal

La Empresa ha de tener pleno conocimiento de las aptitudes que en
singular tiene todo hombre y de las que en plural potencian a la empresa
por la suma de éstos, con el fin de cubrir sus plantillas desde su reclutamien-
to y admision, hasta su integracién, utilizando las técnicas modernas de se-
leccidn, en ciertos casos, con todas las mutaciones internas entre servicios
hasta terminar con la jubilacién. Con ello es posible saber la cantidad y
calidad del personal en funcién de sus puestos en el organigrama, con su
traduccién en horas-hombre disponibles y calificadas para cada tarea, el coste
de toda la remuneracién salarial, incluidas las cargas sociales y los estimulos
de toda clase y, finalmente, por coste unitario, de rendimiento por unidad,
etcétera, tratando de dar una medida de los resultados de la gestién humana.

b) La promocion humana de la empresa.

No es suficiente conocer las naturales aptitudes y predisposiciones del
personal y su encaje con los puestos y la estructura sino que, ademis, es
preciso poder mejorar al personal, en un clima de trabajo propicio para que
el hombre se sienta cada vez mis dtil y también mds satisfecho.

Para ello convienc utilizar las modernas téenicas orientadas a la forma-
cién, adiestramiento o perfeccionamiento profesional y humano de mandos
y de ejecutantes, con todos los estimulos adicionales de tipo salarial y de
promocién en el puesto de trabajo, hasta que se sientan plenamente 1nte-
grados en el equipo. Hoy, después de lograr que el salario cubra el minimo
vital y las necesidades familiares en relacién al cargo o posicidn, se suele
dar cierta relevancia a los factores que influyen en la motivacion del perso-
nal, y que facilitan, en un adecuado clima, la autorrealizacién del hombre
identificado con su puesto. Gelinier cita una lista aproximada de dichos
factores, tales como: seguridad, solidaridad, consideracién, utilidad, creci-
miento, nivel de vida, iniciativa, expresién, justicia, comodidad, etc., con
sus motivaciones positivas o negativas.

Este clima de sereno estimulo equilibra la personalidad profesional del
hombre y le posibilita para juzgar objetivamente las diversas situaciones
humanas y es un medio adecuado para aportar la mayor cantidad y calidad
posible de bienes econdmicos a la sociedad.

Pero, desgraciadamente, al otro lado de estos factores positivos en esa



valiosa aportacién humana a la empresa y a la sociedad, debe considerarse
con atencién los focos o grupos que puedan dar lugar a conflictos colectivos,
cuyo origen puede tener una base de razén justa y que conviene atender, y
tratar de evitar la trascendencia de estos conflictos. También pueden tener
un aspecto positivo los grupos de trabajo que, ligados por ciertas afinidades,
sitven para polarizar una serie de objetivos individuales en un cerrado haz
de objetivos integrados perseguidos mediante una fuerte motivacién.

) Las actitudes del personal

Entendemos que el hombre es libre en su actitud respecto a la empresa
en que participa, dentro de unos limites en esta libertad, los cuales limites,
por una parte, afectan a la alta dignidad y consideracién que merece toda
persona humana, tanto para el que da como para el que recibe. Y por otra
parte, los dichos limites afectan al sentido ético de la conciencia del hombre,
en funcién de los deberes o vinculos que le unen a’la Empresa, expresos o
ticitos, usuales o especiales. Al sentar este principio de libertad se da mu-
cho mais valor al inherente principio de responsabilidad personal y a un
profundo sentido de la ética profesional.

¢Se puede influir en ese santuario de la libertad humana?

La empresa debe plantearse este interrogante, consciente de que puede
influir favorablemente en el desarrollo de la personalidad profesional del
hombre verdadero y auténtico patrimonio para éste y real y potencial activo
de la empresa. Citamos simplemente algunos aspectos que pueden ejercer
favorable influencia:

— Un puesto adecuado, en una clara estructura empresarial para cada
hombre plenamente encajado en él, que permita conjugar los objetivos em-
presariales con las iniciativas positivas del hombre.

— Una satisfaccién en el ejercicio de su actividad profesional, acorde
con sus aptitudes y conocimientos y anclada en una clara vocacién de tra-
bajo en la empresa.

— EI provechoso ejemplo del dirigente honrado, capacitado, diligente,
adecuado al momento y sensible a los problemas humanos y que en una
oportuna delegacién de facultades demuestra confianza en sus subordinados
y colaboradores.

Cuando en una empresa se estin tratando de dar estos favorables condi-
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cionantes de adecuado clima de trabajo, no puede el hombre dejar de tomar
una actitud frente a la empresa que, acorde con la ética profcsional, trate
de asegurar el favorable desarrollo de su personalidad profesional. Una
simple escala de valores fija esta actitud como sigue:

— Simple cumplimiento del deber estricto en su individual funcién.

— Ademis del cumplimiento del deber personal, se siente el deber de
asegurar la colaboracién al fin comiin de todos sus vecinos funcionales, para
que no haya ningin espacio vacio.

— Ademis de todo lo dicho, sentirse identificado profesionalmente con
los objetivos de la empresa, compartiendo en la medida que sea sus deci-
siones y sintiéndose integrado en el equipo y plenamente vinculado en la
empresa. 0

d) La ética profesional

Segfm Johannes Messner en su gran obra “Etica social, polftica y eco-
némica” al tratar sobre Deontologia manifiesta que el hombre conoce como
una obligacién de conciencia la plena realizacién del ser humano impuesto
por una conducta que esté de acuerdo con las exigencias de su naturaleza,
y que, trasladadas al campo profesional, tiene una concrecién en orden a
su pucsto de trabajo, amplio o estricto, que se traduce en aquella triple ac-
titud libre que antes hemos descrito y que influye muchisimo en su compor-
tamiento y en sus resultados.

Pero no es esta visién interna de la conciencia profesional la dnica que
nos interesa, sino que, ademds, su traduccidén externa de cara a cada uno
de los grupos de personas que de una manera directa o indirecta partici-
pan de los resultados de la empresa y que por ser todas personas humanas,
merecen su justa atribucién en ellos. Esquemdticamente se podrian enu-

,
merar asf:

— Los accionistas, que esperan una retribucién a sus capitales que con-
fiaron a la empresa y siguen promoviendo el desarrollo de la misma.

— El personal que espera recibir la adecuada remuneracién para el cum-
plimiento de sus deberes familiares y sociales, y con su perfeccionamiento
profesional.

— El cliente que espera recibir productos competitivos y mejorados
para atender a sus necesidades.



— El proveedor que espera una sana relacién comercial de suministro
de materias en cantidad, calidad y precio adecuados.

— El acreedor, que espera recibir la retribucién convenida a su dinero
dejado en préstamo y su reembolso en el momento pactado.

— La ciudad y la regién, que esperan proporcionar empleos estables y
productos adecuados a su desarrollo.

— El Estado, que también espera la colaboracién empresarial directa a
través de los impuestos e indirecta para coadyuvar a una politica de desarro-
llo econdmico y promocion social.

—El dirigcntc, que espera ademds de su adecuada retribucién tener el
terreno propicio para expresar su personalidad en realizaciones concretas y
de utilidad social, para asegurar a cada uno de los grupos humanos su debida
p"nmcnpacxon en los resultados.

Estos derechos parecen a simple vista antagénicos, pero no son opuestos.
Es deber de hacerles convergentes, por justicia y por ética profesional.

3.° EL HOMBRE EN EL ENTORNO EMPRESARIAL

La extension que viene teniendo este discurso, obliga a sintetizar en este
tercer punto el hecho de que también al margen de la empresa existen entes
que influyen provechosamente en el desarrollo de la personalidad profcsxonal
del hombre, y nos referimos prmc1palmcntc a:

a) Las Asociaciones profcsnonalcs, sean de defensa de intereses, scan de
formacién y perfeccionamiento en diversas técnicas de aplicacion de la em-
presa, o sean promotoras de contactos entre profesionales de similar rango
o idéntica especializacién, para facilitar los intercambios de experiencias
profesionales en orden a su estudio, difusién y promocion en favor de sus
asociados, y

b) Al entronque Universidad- Emprcsa, tan necesario para que en el
doble aspecto de contactos en orden a la mis pura linea ortodoxa de gestién
cmprcs:mal sea estudiada cientificamente y ser punto de referencia cara a la
necesaria evolucion de la misma, y en orden a que los universitarios salgan
formados para ocupar puestos de mando, sin baches ni largas asimilaciones.






SINTESIS

La exposicién de una temdtica tan amplia centrada en dos puntos: la
rentabilidad y el hombre, actuando juntos en la célula bisica de la economia
que es la empresa, para que la suma positiva y coordinada de aquellas ac-
tuaciones en un clima sereno y adecuado de superacién y mejora, dote al
pais de estilo de trabajo apto para enderezarlo firmemente es una tarea de-
masiado sagrada para comprimitla y sintetizarla en un discurso de cincuenta
minutos y en un folleto de una hora y cuarenta y cinco minutos de lectura.

Pretendo simplemente llevar al dnimo de tan nutrido y selecto auditorio,
la conciencia de nuestra grave responsabilidad en el momento actual de
nuestra economia y el estimulo de trabajar firmemente para cllo.

Este era el objetivo que pretcndfa y temo que mi torpeza cxpositiva lo
haya malogrado En cambio, si puedo afirmar que he puesto toda mi voca-
ci6n de servicio, toda mi honradez y sinceridad y toda la ilusién de un nue-
vo académico que pretende servir mejor a su patria en este nuevo puesto.

HE picho
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EXCELENTISIMO SENOR PRESIDENTE:
Excmos. E [LMOs. SENORES:
ILusTRiSIMOS SENORES ACADEMICOS:
SENORAS Y SENORES:

El honor que representa para mi contestar al discurso de recepcion del
nuevo académico, hoy ingresado a esta Real Academia de Ciencias Econé-
micas y Financieras, va intimamente unido a la satisfaccidn de dar la bien-
venida al amigo, al hombre con vocacién extraordinaria que ha subido por
propios méritos, al profesional de incansable y de inagotable energia que ha
profundizado en las ciencias econdmicas, financieras, sociales y en la vara
problemdtica de la gestion de empresas.

El Ilmo. Sr. don José Cetvera Bardera se integra a esta Corporacién con
el cquilibrio, la formacidn, la disciplina y la conciencia sensibilizada para el
ejercicio de su vocacion profcsional; ¥ ademas, con la eficacia demostrada,
la rectitud y la honestidad probadas por su ética profesional, condiciones,
a mi juicio, elocuentes para acceder a este lugar cuya rcsponsabilidad actua-
liza y reafirma el nuevo Académico en su profundo y meditado discurso de

)
recepcion,

Pocas veces como hoy la coyuntura econémica, la gestién y la dinimica
de los acontecimientos empresariales y la siempre cambiante actitud de los
diversos sectores que se mueven a su alrededor, han exigido la perfecta
unién entre el hombre impuesto de una técnica y del conocimiento practico
a la que esta técnica debe ser aplicada. De la coincidencia o no de estos dos
factores depende el éxito o el fracaso, la obtencién del grado dptimo o del
minimo en la gestion. Nuestro nuevo Académico, de muy joven gran ena-
morado y conocedor de la montafia, de sus riesgos, de sus bellezas natura-
les, de su serenidad, del tesén y sacrificio que muchas veces exige pisar la
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cuspide para gozar contemplando a sus pies, la gran maravilla de Dios
hecha naturaleza, ha fundido siempre en su espiritu la unién del hombre
técnico y» a la vez, prictico, con la serenidad del anilisis profundo y me-
ditado.

Pero, veamos, ripidamente, su Curriculum Vitae:

Perito Mercantil, de fecha 22 de febrero de 1944.

Profesor Mercantil, de fecha 20 de febrero de 1946, con la calificacién de
“sobresaliente”.

Intendente Mercantil, de fecha 1.° de marzo de 1949.

Censor Jurado de Cuentas (Numerario) Promocién 196s.

Sobre docencia y actividades corporativas cabe significar su labor como
profesor de “Gestién Financiera” y ponente en coloquios sobre técnicas de
Empresa; “Cursos de Técnica Empresarial”; “Contabilidad de Costes”;
“Mejora de Métodos y Mecanizacién Administrativa”; “Gestién Finan-
ciera en la Empresa”; “Tributacién”; “Organizacién”; “Mecanizacién”;
“Contabilidad General”; “Gestién Econdmica y Financiera de la Empresa”;
“Direccién de Personal”; “Legislacién Mercantil”, etc.

Desde 1968 a 1971 Presidente de la “Asociacién para la Promocién de
Técnicos y Drrigentes de Empresa” de donde es actual Vicepresidente.

A destacar, asimismo, diversas actuaciones como ponente sobre temas
de la especialidad en Entidades como el “Ilustre Colegio Oficial de Titula-
res Mercantiles”, “Asociacidn Espanola de Analistas de Inversiones”, “Aso-
ciacién Cristiana de Dirigentes” de Barcelona y otras muchas Corpora-
ciones.

Como publicista, asiduo colaborador de la Revista “Estudios Técnicos
Mercantiles”, organo de la Asociacién Catélica de Técnicos Mercantiles,
de Barcelona, desde el niim. 1 en octubte de 1949 hasta el nim. 128 en
octubre de 1963, en articulos sobre temas de la especialidad.

Colaborador en “Economia Vascongada”, Revista de la Industria, el
Comercio y la Navegacién de San Sebastin, en 1951, y muchas otras publi-
caciones diversas y, finalmente, en su actuacién empresarial, asesor de Em-
presas en el periodo 1951-1963 en materia fiscal, contable, econémico-finan-
ciera y de organizacién. .

En empresas filiales o promocionadas por “Catalana de Gas y Electrici-
dad” activa participacién en la promocion, control de gestion, Interventor,
Conscjero-Delegado, Director, Gerente o Presidente del Consejo de Admi-
nistracién, en innumerables de sus empresas, para acceder, finalmente, des-
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de noviembre de 1971, a Director General Adjunto de la misma “Catalana
de Gas y Electricidad, S. A.”.

Conocedor de su diario bregar en este gran mundo de la empresa y
cumplxda, en sintesis, la protocolaria extgcncm de exponer lo mis sobresa-
liente de la vida profcsnonal del compafiero académico que hoy ha ingresado
en nuestra Corponcxon permitidme que confiese lisa y llanamente que no
he extranado que el tema basico de su recepcion haya consistido, precisa-
mente, en el tema del discurso cuyo titulo reza: “La Rentabilidad de la
Empresa y el Hombre.” ‘

En el pértico y prcambulo de lo que es motiva bisico de su dxscurso,
el Sr. Cervera fija su atencién en dos hechos trascendentes: la posicion ac-
tual de nuestra economia y la balanza de pagos con el exterior y, seguida-
mente, las consecuencias del plan de desarrollo econémico y social con
relacién a las empresas.

Don José Cervera divide su discurso en tres partes: la primera analiza
el signo macroeconémico empresarial con relacién a la Balanza de pagos
con el extetior y sus incidencias con el Plan de Desarrollo Econémico y
Social. Todo ello bajo el prisma rector de la situacién econémica espafiola
analizado en el informe anual del Banco de Espana, pudlcndosc deducir
de esta primera parte analitica, a la vista principalmente del ejercicio de
1970, un aflanzamiento y evolucién favorables para nuestras estructuras
econémicas.

Constituyen la segunda y tercera parte de su discurso un estudio sobre
la “Rentabilidad emprcsaml y la “Optimacion de la aportacién humana
en la gestién empresarial” que, a mi entender, son de muy actual medita-
cién para un gran niimero de empresas y de hombres de empresa.

Referente al primer objetivo estudia nuestro recipiendario la balanza
de pagos con el exterior analizando la Balanza comercial con agregacion de
servicios y transferencias, y la Balanza basica y saldo global, completados
con las reservas de oro y d1v1sas y la Deuda Pablica.

Analizando estos datos efecttia unas consideraciones cuyo fin es lograr
el deseado equilibrio de pagos con el exterior procurando la mixima cstabl-
lidad y advocando por la mejor informacién. Afiade, acto seguido, unas
recomendaciones sobre movimientos de capital a largo plazo y el deseo de
que la mejora de nuestra Balanza venga por la potenciacién de las exporta-
ciones de las empresas competitivas y rentables; al hacer cspecial mencién
del Plan de Desarrollo Economico y Social como gran arma de la moderna



— 58—

economia, hace hincapié en sus objetivos, caracteristicas, evolucién de las
magnitudes macroeconémicas, programacién econémica, libertad de inicia-
tiva privada, sujecién de la economia al hombre y a la sociedad procurando
obtener la productividad media europea, de la que estamos aiin bastante
distanciados; una férrea economicidad para el sector piiblico y todas las
empresas con especial mencién de una expansién econémica equilibrada
basada en las exportaciones, la rentabilidad selectiva de las inversiones y un
eficiente sistema financiero canalizador del ahorro hacia las inversiones mds
idéneas.

Diriase que, nuestro recipiendario, intuye una cierta mayor estabilidad
econdmica nacional a la vista y anilisis de los tltimos datos de nuestro pri-
mer Banco Emisor, pero siempre con la cspada de cualquicr acontecer, el
mis diverso o menos esperado, que produzca inestabilidad, ya que no po-
demos olvidar que nuestra primera fuente de ingresos en divisas estd cons-
tituida por el turismo.

El Dr. Walter Hallstein, en su conferencia de mayo de 1971 en Barce-
lona, con motivo de las jornadas textiles internacionales, nos advierte de la
dura lucha en que estin inmersas las futuras empresas del Mercado Comiin
y,» por tanto, también las futuras empresas espanolas. Dice el gran econo-
mista alemdn: “Junto al libre intercambio de las mercancias aparece el libre
intercambio de las personas, y por personas no solamente me refiero a los
hombres, sino también a las petsonas juridicas, o sea, a las empresas, sobre
todo, a las grandes empresas capitalistas.

Libre intercambio para los obreros, jpero libre intercambio, también,
para los empresarios! La consigna dice: libertad de eleccién del domicilio,
libertad de sede para todo empresario en cualquiera de los paises miembros
de la Comunidad y libre intercambio de prestacion de servicios en la
zona de la Comunidad. También éste es un campo en el que hemos podido
alcanzar notables progresos.

Finalmente significa libertad de accién, también, un libre movimiento
del capital, o sea, para no rehuir la gran consigna del establecimiento de
un mercado europeo del capital. Esta misién nos ocupa actualmente des-

ués de haberse completado la unién aduanera y después de haberse com-
pletado la politica agraria comin. Es un capitulo importante de la unién
europea econémica y monetaria que ha sido ya planteado y atacado. Todos
los empresarios del gran espacio econémico europeo deben tener el mismo
acceso a todas las fuentes de capital en todo este espacio.
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El segundo derecho fundamental de una gran economia europea s,
como he dicho, el trato igual a los problemas iguales dentro de toda la
comunidad.

Los consumidores, los obreros y los empresarios no deben ser, y ésta es
una cldusula fundamental del tratado de Roma, discriminados segiin su
nacionalidad.

Se trata aqui, por ejemplo, de las ayudas estatales, por medio de las
cuales puede facilmente favorecerse la propia produccién de un pais miem-
bro vecino de la Comunidad y falsificar la competencia. Se trata, ademas,
de uma politica comin para el trifico. Una competencia equitativa presu-
pone la igualacién de los precios para los servicios de transporte y una uni-
ficacidn de las condiciones en las cuales trabaja el empresario de transportes.

Y se trata, también, del acceso de todos en la Comunidad, de aquellos
que, con palabras puestas de moda en la economia o economia politica, se
llama el *Know-how’; acceso, por lo tanto, a todos los conocimientos sobre
los que se basan el progreso econdmico y técnico. Y, finalmente, se trata
de toda la politica comercial.”

Al comenzar la segunda parte de su anilisis, don José Cervera entra
en el comentario de la rentabilidad de la empresa con la vista fija en la
correcta planificacion de la misma ya que la empresa necesita tiempo, ex-
pansién equilibrada y una balanza con el exterior que no sea discutida por
motivaciones negativas o inquietudes coyunturales cambiables continua-
mente.

Si afiadimos a esta confianza el conocimiento y la seguridad de una poli-
tica econdmica con Programacién suficiente, cuyos postulados indicatorios
estin ampliamente consignados en el Plan de Desarrollo econémico y
social, cumpliendo estos postulados, podemos confiar en que la Empresa
y sus hombres dinamizarin y seleccionarin su actividad empresarial de tal
manera que en todos los niveles de rentabilidad se irin obteniendo los op-
timos europeos siempre, pero condicionando la debida igualdad en el con-
trato de trabajo y su disciplina, organizacién empresarial, y en todas las
demds cuestiones fiscales y econdémicas.

Si es verdad que la empresa es la mas genuina savia para la economfa,
también es verdad que, dentro de la empresa, se van permutando los bienes
economicos que la integran, de tal forma y manera que, scgt’m sean opera-
ciones permutativas de bienes econémicos van cambiando sus bienes pero
no la suma, el conjunto de los valores empresariales; pero si las operaciones



— 60 —

son de caricter diferencial, positivas o negativas, esto es, inciden en bene-
ficio o pérdida, segiin sea el resultado algébrico de estas diferencias, la
empresa experimentard un incremento en su total representacién de bienes
activos en el primer supuesto o de su pasivo en el segundo caso.

Si consideramos, pues, que la empresa, en su incisiva vitalidad dentro
de la economia, es la gran propulsora de la renta del pais; pero, si, igual-
mente, consideramos que las empresas las mueven unos empresarios, unos
hombres, unos técnicos, unos obreros, un capital y que, por encima de cada
condicionante de la empresa, hay el hombre, con sus cualidades, sus defec-
tos, sus necesidades familiares y sociales. Entonces, deberemos reconocer y
coincidir en que la empresa necesita retribuir el presente con salarios y divi-
dendos, el futuro con reservas y necesita estimulo constante en forma de
beneficios repartibles.

Pero, a la vez, ante todo y por encima de todo, lo vital es tener una
Empresa saneada, actualizada en todos los érdenes, competitiva y que st en
determinados ejercicios sociales debe sacrificarse el dividendo en aras de in-
versiones necesarias al futuro desarrollo y rentabilidad de la empresa, hay
que cumplir este objetivo y sacrificar el dividendo actual por el futuro para
mantener la empresa con valor pattimonial miximo.

Como escribe nuestro recipiendario la Empresa es la célula vital de la
economia y en esta-integracién hay dos partes que responden a esta vitali-
dad: la rentabilidad y el hombre.

De como se realice el dptimo de gestién se alcanzard el éptimo de ren-
tabilidad. Para ello hay que tener muy en cuenta el patrimonio ﬁjo y
circulante financiado por los recursos propxos y ajenos; la diferencia posmv1
entre los ingresos por bienes o servicios y los gastos necesarios; la mds per-
fecta estructura de la empresa; las magnitudes de la situacién econdmico-
financiera de la empresa constituidos por el Balance de situacién, la cuenta
de Pérdidas y Ganancias y el Cuadro de Financiacién; la programacién de
la Gestién Econdmica con todas sus implicaciones y el Control de Gestidn.

Al adentrarse nuestro nuevo académico en el anilisis de las Técnicas
de Gestién patrimonial y de su financiacién, particulariza en la gestién del
fijo y su incidencia en los costos; profundiza en la gestion del circulante
con especial referencia al Fondo de Maniobra y a la Financiacién de la Em-
presa para, fnalmente, hacer hincapié en las Técnicas de Gestidn ya de tipo
Comercial, Industrial, Humano, de Marginalidad, o de tipo Estructural.

Hemos dicho que lo mis dificil de la Empresa es el hombre, el equipo
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de hombres que deben crearla, llevarla en su gestién a través del tiempo,
=5 q re 8 P
hacerla prdspera, competitiva, rentable, constantemente renovada y actua-
. P . P Id P ’ ’ LY LK) y
lizada y siempre lider en su género. Lo mas dificil para la Empresa es el
éptimo de la aportacion humana en la gestion empresarial. La mayor parte
de Empresas se hunden por la falta del hombre, del equipo de hombres.
Dios ha dado a la Naturaleza unas leycs que se cumplen y se cumpliran a
través de los siglos. Pero Dios, que ha dado al hombre el ser actor del
. S, " .
gran milagro de la procreacién de los hijos, no le ha concedido el don de
poder transmitir la belleza nt la sabiduria a su albedrio.
Por esto las naciones, las familias, los patrimonios y, naturalmente, las
’ . 3 - P . ) « . .
Empresas, estin sujetas a la inestabilidad cambiante de sus dirigentes; si
7’ P . . P
éstos son mtcllgcntcs la prospendad les acompana, pero st no lo son, y si
lo que es peor no siéndolo, creen setlo, la Empresa o solamente vegetard
q P 3 . 7 . P ’ cg
o con mucha seguridad se hundird. Por la misma razén que los presidentes
de las republicas, o los reyes constitucionales sucedieron a‘los reyes absolu-
pub Y ; eron a for Iy
tos, en las dreas empresariales, el profesional, el técnico mis preparado e
inteligente en la gestion de Empresas viene sucediendo ya al hijo del em-
presario que no redne cualidades directivas quedando éste en el papel de
inversor para obtener una mejor renta de la buena gestién profesional dele-
gada de su empresa.
El hombre v su equipo que llevan la responsabilidad de la Emptesa en
ey quipo q -van ponsat <
forma profesional aseguran la continuidad y la dptima gestién de la Empre-
protesionat aseg : y 2 opuma g
sa, responsabilizados ante el Consejo de Administracién por un Gerente o
Ditector no hereditario, por tanto, sino que ha accedido al cargo por su
! P q go Ppor
preparacién técnica y humana, por su probidad moral y por su vocacién y
empuje empresarial. Tratindose de una empresa anénima, basta darle con-
tinuidad escogiendo el mejor y mds preparado para la gestién a realizar.
Consecuentemente, como muy bien dice don José Cervera, al valorar la
profesionalidad del hombre en la dindmica de la gestién empresarial hay
que delimitar con mucha claridad cada funcién y cada responsabilidad eco-
némica, con sefalizacién perfecta de objetivos dentro de cada especialidad.
Si la Empresa ha sabido valorar la vocacién y las aptitudes profesionales
y morales de sus hombres tendrd en su patrimonio humano el potencial
activo mds importante, de mis valor y con mis seguridad de futuro para
-] aye . w4
la estabilidad v rentabilidad de la Empresa, y con esta conjuncién cada par-
" . y 14 P . y - . ] L4 P
ticipante en los resultados obtendrd su justa y equitativa valoracién ya sea
accionista, personal, cliente, provcedor, acreedor, organismo o dirigente.
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Y con ello podemos citar aquellas palabras tan sugestivas de Pablo VI
en su discurso de Roma, en junio de 1964, a los empresarios: “Os consi-
deramos con verdadero respeto por lo que sois: hombres de negocios, como
hoy se dice; empresarios, dirigentes, productores de riqueza, organizadores
de empresas modernas, industriales, agricolas, comerciales o administrativas,
por tanto, creadores de trabajo, de empleos, de formacién profesional, capa-
ces de dar ocupacién y pan a una gran multitud de trabajadores y colabo-
radores, y por ello mismo transformadores de la sociedad mediante el des-
plieguc de las fuerzas del trabajo, que la ciencia, la téenica, la estructuracion
industrial y burocritica ponen a disposicion del hombre moderno.”

Antes de dar por terminada mi contestacién a su discurso de recepcion,
permitid que felicite al Ilmo. Sr. don José Cervera Bardera por su meditado
y docto trabajo, por su anilisis de nuestra actual coyuntura econémica de
cara al pteocupante tema exterior y la Empresa, por su inquietud y su acer-
tada visidn de ese gran mundo de nuestra economia que es la empresa con
todos los valores que la integran, y al felicitarle muy efusivamente por el
contenido de su discurso felicitarnos igualmente, por su incorporacién a
esta Real Academia de Ciencias Econémicas y Financieras a la que no dudo
aportard nuestro nuevo compatfiero lo mejor de su esfuerzo, de su técnica
y de su experiencia unido a la generosa fecundidad de sus ideas.



INDICE

PreAMBULO

I. POSICION ACTUAL DE NUESTRA ECONOMIA, A TRA-

VES DE:

. LA BALANZA DE PAGOS CON EL EXTERIOR

a) Anilisis y consideraciones sobre los datos mds relevantes .
b) Conclusiones
¢) Recomendaciones.

. EL pLAN DE DESARROLLO ECON(’)Y\”CO Y SOCIAL
a) Objetivos

b) Caracteristicas .

c) Consecusencias para la.\' empresas

II. LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

. PLANTEO DEL PROBLEMA, CON .
— nocién de empresa y . .
— nocién de rentabilidad y sus facctas .

. TECNICAS GENERALES DE GESTION DE LA RENTABILIDAD

a) Magnitudes de expresion de la gestidn econdmica-financiera
— Balance de situacidn.
— Cuenta de Pérdidas y Ganancias.
— Cuadro de financiacién.

b) Estudio y programacidn de la gestidon econdmica

c) Gestidn de la Direccion General (o ejercicio de la autondad) .

d) Control de gestidn

. TEcNIcAS DE GESTION PATRIMONIAL Y DE SU FINANCIACION
a) Gestion del Fijo .

— Renovaciones de las msta]acnoncs .
— Amortizaciones .
— Seleccién de las Inversnoncs .

Pigs.

12
15
16
18

20
20
22

27
27
28

29
29

30
31
32
32
32
32
33



1L

IV.

5-

— 64 —

b) Gestidn del Circulante .
— Volumen y composicién del Fondo de Mamobra .
— Financiacién del Circulante .

— Gestidn de stocks .
) Financiacion de la Empresa.

. TicNICAS DE GESTION SOBRE LA EXPLOTACION DEL NEGOCIO .

a) De tipo comercial

b) De tipo industrial

¢) De tipo bumano . .
d) De marginalidad del producto .
€) De costes estructurales

SINTESIS .

EL HOMBRE EN LA EMPRESA .

Planteo del problema .

8]

LA PROFESIONALIDAD DEL HOMBRE EN LA DINAMICA DE LA GESTION .

a) Responsabilidad econdmica del hombre

b) Senalizacidn de objetivos .

¢) La especializacion profesional .
d) Las iniciativas, el control ¥ el desarrollo de lz gestton .

. LA PERSONALIDAD PROFESIONAL DEL HOMBRE EN LA EMPRESA .

a) El conocimiento de las aptitudes del personal .
b) La promocion humana en la empresa .

¢) Las actitudes del personal .

d) La ‘ltica profesional .

. EL HOMBRE EN EL ENTORNO EMPRESARIAL

a) Las asociaciones profesionales

b) El entronque Universidad - Empresa .

SINTESIS

Discurso de contestacion por el Académico numerario Imo. Sr. Don

Luis Pratr ToORRENT

4[
41
42
42
43
4

45

46
47

49

49
49

51

55















