ANTE LA PRIMERA CRISIS DEL TURISMO

por Manuel Funes Robert




El pasado dia 15 de Junio, a ultima hora de la tarde

fueron: bendecidos e inaugurados los nuevos locales ‘de la
Union Farmacéutica Balear que han sido construidos en' el
Poligono Industrial La Victoria. A dicho acto  asistieron
todos los componentes del Consejo Directivo y de Adminis-
tracion, autoridades provinciales de Sanidad, integrantes del
Colegio de farmacéuticos de Baleares y numerosos invita-
dos, entre los que se hallaban un grupo de farmacéuticos de
la peninsula, expresamente invitados a asistir a la inaugura-
cion de la nueva sede de la Unién Balear de Farmacia.
Las: nuevas dependencias, instaladas en la calle 16 de
Julio; ocupan un total de 4.500 metros cuadrados de super-
ficie destinados a oficinas y almacén, siendo el mas amplio
local  que actualmente se halla instalado en el Poligono
~Industrial de La Victoria. -

Bendijo las nuevas instalaciones el Reverendo don Jor-
ge Font. A’ continuacidn el presidente de la Unién Farma-

asistencia a todos los invitados presentes en tan memorable
acto inaugural y en breve parlamento dijo: “La Union
Farmacéutica se inauguré en el afio 1932. Llevamos, por
tanto, cuarenta y dos afios distribuyendo  medicamentos,
por lo que en esta nueva edificacién hemos puesto toda
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céutica Balear, don Gabriel Oliver Quetglas, agradecio la
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nuestra experiencia, toda nuestra voluntad y todo nuestro
entusiasmo. Inauguramos hoy un nuevo' centro. de trabajo.
Queremos ‘dar -todavia un mayor y mejor servicio a la
poblacion de Baleares. Los servicios que venimos prestando
desde la: fundacion ‘de ‘U.F.B. son incalculables. Al estar
centralizadas las compras en este centro el pablico de la
provincia tiene a su disposicion inmediata todo un ‘‘arse-
nal” terapéutico, cuenta actualmente con unas dieciseis mil
especialidades ‘distintas y de todas ellas cantidades propor-
cionales a su venta para que no queden agotadas en ningin
momento.

La nueva edificacién estd dotada de los mas modermos
elementos, tanto para la recepcion de los pedidos como
para su preparacion. Dispone, ademsds, de una completa
instalacion de cdmaras frigorificas para la conservacién de
los medicamentos que lo requieren y laboratorio propio
para andlisis de productos quimicos. En una hora pueden
tomarse telefonicamente v quedar debidamente preparados
trescientos pedidos. Todos los: farmacéuticos de Palma y
suburbios reciben a su domilicio sus encargos cuatro veces
al dia, contando las farmacias de las localidades también
con un servicio regular, recibiendo sus encargos dos veces al
dia. :




NAVES INDUSTRIALES

en el Poligono de la Victoria(AsiMA)

Somos constructores especializados en esta materia
y ponemas nuestra experiencia a su servicio.

Le construiremos su Nave en corto tiempo

y avanzada técnica,
pero antes le asesoraremos y estudiaremos

su proyecto.

Le ofrecemos, igualmente, nuestras Naves
en construccion desde 200 m2 hasta 3.000 mz2.
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C/. Teodoro Llorente, 12, 3.°
Palma de Mallorca
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editorrial
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Sin grandes demostraciones ni alharacas, ASIMA, ha cubierto el décimo aniversario desde
su creacion. , )

Este trabajar en silencio es una de las principales caracterfsticas de la idiosincrasia de
nuestros empresarios que siempre han preferido el lema de “piano, piano se va lontano”,
Paso a paso, casi sin que la sociedad tuviera una plena conciencia de ello, los hombres que
han hecho posible ASIMA han ido cubriendo los plazos previstos en un ambicioso plan de
remodelacién y adecuacion de las estructuras industriales de Mallorca. Un plan gue, contem-
plado con una perspectiva histérica de diez afios, debia parecer totalmente utdpico en sus
inicios, pero que ahora se esta plasmando en una fehaciente realidad.

Desde el primer dfa, ASIMA, se ha planteado como una de las mas factibles soluciones
para adecuar las necesidades comerciales e industriales de la isla al tiempo en gue vivimos.
Su vocacion hacia la bisqueda del bien comun le ha movida a huir de exclusivismo de
grupo o capillita, para mantener siempre abjertas sus puertas a todos los que, de acuerdo
con sus fines sociales, han querido integrarse en su estructura a lo largo de esta primera
década.

Serfa injusto regatearle a la Asociacion el reconocimiento de Jos logros alcanzados en
estos afios. Quizds el mejor reconocimiento tdcito de su efectividad sea el hecho de que ha
servido como modelo para la constitucion de otros poligonos industriales, también cimenta-
dos en la sinergia de fuerzas de fa cooperacion del empresario privado. En todo momento
ASIMA ha colaborado con su experiencia al nacimiento de estas entidades que estan
cumpliento una mision positiva, de cara al aumento de riqueza en sus respectivas ciudades.

Es importante resaltar que esta experiencia de diez afios es un capital que, no por ser
contabilizable, es menos real. Es precisamente este capital humano sobre el que se apoya el
futuro. Como todo ente vivo, ASIMA estd lanzada a una evolucion irreversible que la lleva a
ir consiguiendo, difa a dia, metas cada vez mas ambiciosas. A partir de la clara constatacion
de que con la unién de esfuerzos individuales se genera una resultante capaz de alcanzar
objetivos superiores, es posible planificar con realismo un futuro mejor para todos.

De la misma forma que ASIMA ha declarado desde su primer instante su talante
abierto a todos, también espera su colaboracién y consejo para seguir adelante.




Mallorca no es sélo Turismo o Agri-
cultura. También es Industria. Ah{ estd
la Asociacién Sindical de Industriales de
Mallorca, ahi estd ASIMA, ya con dieZ
afios de vida, con sus Poligonos en vigo-
rosa expansidn, con sus realizaciones y
proyectos todos ellos expresion viva y
pujzlmte de una fecunda actividad indus-
trial.

Un puflado de mallorquines —“cabe-
zas concordes”, como reclamaba Teresa
‘de Avila— se impusieron la tarea, hace
diez afios, de levar a cabo esta realidad
de hoy que se llama ASIMA, con sus
“Poligonos y sus diversas creaciones. Diez
afios de ilusiones, de esfuerzos, de sacri-
ficios y preocupaciones, de superaciones,
de metas alcanzadas y objetivos por con-
seguir, de obra hecha con entrega y de-
dicacién maximas.

Vamos empujados a lo largo de un
camino que se llama tiempo. Y en ese
espacio de tiempo que ha corrido desde
las inquietas jornadas fundacionales a
nuestros dias, se refleja igual que en la
superficie de un espejo, toda una época
mallorquina.

El empresario industrial - islefio. ha
encontrado en ASIMA nuevos: campos,
nuevos escenarios. donde moverse' y pro-
mocionarse, donde aprender'y acrecentar
conocimientos. Un lenguaje apto. y nece-
sario, desconocido hasta entonces, que
ha :cogido para él, como con delicadas
pinzas, datos, sugerencias, alientos, y
asesoramientos que le han permitido tra-
zar la arquitectura y levantar el armazdn
de sus industrias.

Exacto, sencillo, rotundo, es el estilo
de ASIMA y de sus hombres. ASIMA
concibe el “placer” de crear, de andar
siempre hacia adelante, sin precipita-
ciones, con seguridad. ASIMA ha sabido
navegar en esquifes pequeflos para mejor
saborear la navegaciéon y hacerla luego
singladura bien hecha. Hay una mdxima
de Epicteto que poco mas o menos
viene a decir: “No debe honrarse a los
hombres mds que por lo que los honra”.
Conocemos a todos los hombres de
ASIMA, a los pioneros, a los promoto-
res, a los de hoy, a los que siguen en la
brecha. Si es cierto que todos los hom-
bres tienen el precio que su conducta, su
hacer y quehacer les marca, nuestros
hombres de ASIMA, lo tiene muy alto y
bien ganado. Todos ellos son forjadores
y mantenedores de una empresa, de una
comunidad que enorgullece a Mallorca
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ha ido creando
«sin prisas y

sin pausas»

por ANTONIO COLOM

con sus realidades industriales, econd-
micas y sociales.

ASIMA, hoy mds que nunca, se
proyecta sobre la dura y cambiante
actualidad con impetu juvenil, con sere-:
nidad madura, con rectilineo teson. De
Esteban a Albert{ se ha ido creando ‘‘sin’
prisa y sin pausa” al modo del goethiano
caminar de la estrella.

A lo largo de sus diez primeros afios
ASIMA ha sabido cambiar, evolucionar,
modificar rumbos y ha estado siempre
dispuesta a la innovacion. Porque
ASIMA sabe también que en Economia
industrial se han desplomado varias veces
en breve tiempo las columnas de los
templos mds sélidos y mads acreditados.

Los tiempos que hoy vivimos no son
faciles. A veces el horizonte parece total-
mente. cerrado. Hay que estar continua-
mente en el puesto de mando y con el
timén . en la mano. Por eso queremos
finalizar esta breve glosa sobre ASIMA,
recordando un pasaje algo extenso pero
tremendamente significativo, de un en-
sayo del filésofo polaco Kolakwoski.
Dice asi: “Las mejoras mds sencillas en
las condiciones econOmicas y sociales
requieren de un esfuerzo tan enorme por
parte de la sociedad que el pleno conoci-
miento de esta desproporcion seria de lo
mds descorazonador y por tanto, haria
imposible cualquier progreso. El esfuerzo
debe ser prodigiosamente grande para
que el resultado sea apenas visible... Con
este proposito, se exageran los resultados
venideros hasta hacer un mito, para que
tomen dimensiones que correspondan
siquiera un poco al inmediato esfuerzo
realizado... El mito actua como un espe-
jismo que hace aparecer bellas tierras
ante los ojos de los que integran una
caravana y asi aumenta sus esfuerzos
hasta el punto que, pese a todos sus
sufrimientos, llegan al siguiente oasis por
pequeilo que sea. Si no hubiese apare-
cido tan tentador espejismo, la exhausta
caravana inevitablemente hubiera pereci-
do en la tormenta de arena, privada de
toda esperanza”. .

Captando todo el simbolismo del pa-
saje del pensamiento de Kolakowski, po-
demos sefialar y destacar que con ASI-
MA existe una gran similitud, puesto
que sigue desarrollando su labor, sus pla-
nes, practicando esta tdctica, este “meca-
nismo”. No regatea esfuerzos, conven-
cida y segura siempre de que valdran la
pena, porque convertirdn el espejismo en
realidad. )
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INTRODUCCION
a la teoria de la navegacion

Con diez cafiones por banda
Viento en popa a toda vela

No corta el -mar. sino vuela,

“Un velero bergantin.

al vez sea la estrofa 'mas conocida por los
espanoles. La expresién viento en popa se
ha convertido en una frase sindnima de que
‘todo’ va estupendamente. Y sin embargo,
en su verdadera acepcién marinera, nada estd
més lejos de la realidad. Ni con viento en popa
un velero obtiene su méaxima velocidad, ni con
viento en popa las cosas marchan bien a bordo.
En las lineas que siguen intentaremos dar un
esbozo de la teoria segin la cual se mueven
los barcos de vela.

VIENTO

e
=0

— —

En empopada el régimen es turbulento con lo
que el barco oscilard a ambos lados al escaparse
el viento. Algo parecido a los paracaidas sin
agujero de salida.

8

Un Flying Dutchman  cifiendo. Obsérvese Ja
posicién- cerrada de Jas velas, el pequefio valor
del éngulo’ beta (representado por la botavara,

por soporte inferior de la vela), la posicién del tri-
: pulante en el trapecio 'y la diferencia de orienta-
XAVIER SERRA cidn del grimpolon y. las banderas.



veleros antiguos, veleros
actuales

Antes de nada hay que precisar que en la
época en que Espronceda escribié La cancidn
del pirata el viento en popa era no sélo la mejor
coyuntura para el barco, sino ademds casi la
dnica direccion que permitia la navegacién.
Superadas las galeras, la navegacién a vela era

peso del
barco

N

la dnica posible y por lo tanto los barcos, ya
fuesen de transporte o de guerra tenian que
disponer de un casco voluminoso y pesado.
Las lineas del barco no eran demasiado aerodi-
némicas, y la navegacién se entendia simple-
mente como la disposiciéon de unas velas (las
mas posibles) de modo que el viento incidiera
frontalmente y por efecto de esta presidn el
barco se desplazara. Si el viento no coincidia
con la direccion deseada se orientaban las velas
de modo a que éstas ofreciesen la maxima su-
perficie posibie. Sin embargo, dudamos que
con un viento totalmente a popa el barco con-
siguiese la maxima velocidad ya que las mismas
velas desventarian a las que estuviesen situadas
mds a proa, con lo que la fuerza de empuje (en
funcién directa a la superficie de la vela) y
cuadrética a la velocidad del viento disminuiria.

Con aquellos barcos se podia navegar mien-
tras el viento formara un 4ngulo de hasta 90°
con el rumbo. Méas de un recto obligaba a es-
perar fondeados a que los vientos fuesen favo-
rables.

La actual navegacién a vela tiene un fin casi
-exclusivamente deportivo, con un pequeio
porcentaje de confortabilidad, porque es la

dnica salida que le queda. Esto unido a las

técnicas avanzadas en aerondutica, vy en el frjg 2 pPrincipio de estabilidad de un barco con quilla. Obsérvese Ia disposicién del contrapeso,

Lad' Ad .

hidrostético quilla

14

empuje del
viente

lastre

centro de gravedad

empuje
hidrostético

disefio de embarcaciones de todo tipo, ha per- ;, s bajo posible.

mitido la construccién de unos veleros que no
tienen- nada que ver con los antiguos. Por de
pronto el peso de la obra muerta es casi despre-
ciable. Todo lo que no sea (til ha sido eliminado,
hasta en los cruceros con cabina para cuatro
personas. Después, el barco navega con cual-
'quier viento y en cualquier direccién, inciuida
aquella en que el viento viene de cara (aunque
aqul, y como veremos, tiene que seguir una linea
quebrada). Ademds, las maniobras se han sim-

o 50 0"""%,, ;
\ -

Fig. 1. Este dibujo esquematiza las distintas
formas de navegar un velero. Obsérvese la zona
de unos 45° con respecto a la direccién def
viento en que el barco no puede navegar.

plificado notablemente por la reduccién del finitivo es subirse a un barco de vela y ponerse

ndmero de velas (hasta dos o tres normalmente)
velas muy grandes y siempre latinas (velas

triangulares, fijas por uno de sus lados, o vértices '

al palo).

viento real y viento aparente

El lector no iniciado en la vela seguird pensan-
do que el viento en popa sigue siendo el que
permite la mdaxima velocidad. Lo creemos por-
que la experiencia nos lo ha demostrado
infinidad de veces. La base de su argumento es
que al ser paralelo al rumbo, la componente del
viento -en la direccion del barco es mayor que
si el viento incide con vn &ngulo de 30°, por
ejemplo, en que la componente serd la fuerza
del viento multiplicado por el coseno de 30e°.
A esto sélo se puede responder que si, pero
que existe otra gran cantidad de factores gue
son més importantes. Por ejemplo que si bien
el intradéds de la vela recibe més viento, el extra-
dés ofrece también una mayor superficie de
freno. Pero el razonamiento no va por aqui.
Y esto nos lleva a la nocién del viento aparente:
Es la composicién del viento real con el viento
(o movimiento de aire si se prefiere) que crea el
barco al desplazarse, y es el viento aparente
el que hace avanzar al barco. Cuando el
viento incide por la popa, el viento aparente es
menor que el real. La vela, evidentemente tra-
baja mds cuando estd parado. El limite estaria
cuando el barco fuese a la misma velocidad del
viento real. Como inciso diremos que en los
barcos sobre ruedas, o patines, que se utilizan

en los paises nérdicos, se han obtenido veloci- ..

dades de 150 km/h, con un viento real de
80 km/h. De todas maneras el argumento de-

a navegar.

tipos de navegacion

La figura 1 indica la nomenciatura de los
modos de navegar de un velero. Cuando éste
cifie, para que avance contra el viento debe de
existir una fuerza en esa direccidn. A este tipo
de navegacion le llamaremos de succidn, para
oponerlo a la navegacion por presién de las
empopadas o de los largos de popa.

Empopada. El viento incide sobre el intradéds

de la vela y crea una presidn que le hace avan-.

zar. Pero el viento al salir de la vela, lo hace
turbulentamente y alternativamente por un lado
o el otro, dando al barco un movimiento de
vaivén. Al mismo tiempo como el barco sigue
la direccion de las olas (normalmente) y éstas
acostumbran a ir mads deprisa que que aquel,
resulta que el barco cabecea de popa a proa.
Si el viento es fuerte la situacién no es nada
agradable porque no existe ninguna defensa
contra el viento. Se estd realmente a merced
de los elementos, algo asi como un coche sin
frenos que baja por una pendiente. Pero cuando
el viento no es muy fuerte se dispone de una
vela suplementaria muy grande y céncava, fa-
bricada con un material muy ligero. Es el Spina-
ker cuyo objeto es aumentar la superficie vélica
y por tanto la velocidad. El Spinaker es parecida
a la vela de los barcos vikingos.

Largo. Si el viento incide con un dngulo més
o menos elevado con respecto al rumbo, se
crea una componente normal a la marcha que
haria derrapar al barco o derivar, al mismo tiem-
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Fig. 3. En los barcos de orza la estabilidad se
consigue con el desplazamiento del c¢. d, g.
hacia el exterior. E/ trapecio consiste en un
cinturén provisto de un gancho en el que se
sujeta el trjpulante a una anilla que pende del
mastil.

po que, al tener su punto de aplicacion en la
vela, hace inclinar al barco (escorar). Son dos
problemas que hay que solucionar. La deriva se
evita (en lo que cabe) con la quilla. Y esto nos
lleva a la distincién de los dos tipos de veleros
actuales. Los quillados, barcos grandes con
quilla, y los de orza, es decir con una superficie
que se introduce en el agua para ofrecer una
resistencia a la deriva. La aparicién de la orza
hizo posible la creacién de los veleros pequefios
que se ven en las costas, barcos cuyo calado
(sin contar la orza) les permite poder entrar y
salir de las playas. Para contrarrestar la escora,
se dispone en la quilla un contrapeso (ver fi-
gura 2) en la parte mds baja, para: tener: el
centro de gravedad lo mds sumergido posible.
La estabilidad del barco depende entonces del
momento - creado ‘entre el peso’ y el empuje
hidrostatico. Aumenta con la escora, pero hasta
un limite, a partir. del cual ocurre el vuelco. En
los barcos de orza; barcos cuyo peso es de unos
150 kg como mdaximo, se contrarresta la escora
con el peso de la tripulacién (dos personas casi
siempre) que pueden pesar mas que el barco;
con lo que el centro de gravedad del conjunto
barco-tripulacion es ficilmente desplazable. E!
momento creado por el peso y el empuje aumen-
ta hasta que el palo es paralelo al agua. Para
equilibrar un barco las tripulaciones se colocan
a barlovento y lo més al exterior posible, lo que
da como resultado unas posiciones un tanto
acrobdticas. En la figura 3 se ve al tripulante
en el trapecio, ingenio que permite desplazar al
maximo. el centro de gravedad hacia una borda.

navegacion por succidén

Nos referiremos principalmente a la cefida,
pero se puede aplicar a algun caso de largo.

Supongamos una vela latina orientada com-
pletamente de cara al viento. La vela flambear4.
Si la abrimos ligeramente notaremos que hacia
los diez grados aproximadamente, y segln la
forma de la vela, se hinchard y tomard una forma
como de perfil de ala de avién. El viento al pasar
por la vela seguird .un régimen laminar. Por el
mismo principio que proporciona a los aviones
la fuerza de sustentacién, se creard una depre-
sién en el extraddés con lo cual tendremos una
fuerza perpendicular a la vela que la tira hacia

10

delante (1). Para que el barco avance por ef'éctob

de esta fuerza sélo hace falta dar una pequena
inclinacién a la vela hacia adelante. (Véase Ia
fig. 4). Llamaremos dngulo « al dngulo de inci-
dencia del viento y dngulo B al de la vela con
el eje del casco. Experimentalmente se ha de-
mostrado que [a succién persiste mientras el

' dngulo alfa sea menor de 25°. Mds all§ de este

limite el régimen se vuelve turbulento y la suc-
cion desaparece. El avance es entonces por

|
/3
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}

-

t

A

La componente del fluido sobre una su-
perficie es normal a ésta e independiente
al 4ngulo que forma con aquel.

Fig. 4. La vela al hincharse toma el perfil
de ala de avidn. Ndtense las diferencias de re-
corrido de las lineas de fuerza del viento, lo
que creard una diferencia de presién entre el
intradds y el extradds. El dngulo alfa es el nece-
sario para que se hinche la vela. El beta el obli-
gado para dar a la resultante una componente
en la direccidn del barco.

presién. Aunque parezca que la componente en
el rumbo seria entonces hacia atrds, (ver fig. 5)
no hay que olvidar el principio fundamental que
dice que: La resultante del empuje de un fluido
en movimiento sobre un plano, es normal a éste,
independientemente del dngulo entre €l plano
y la direccidn del fluido. En estos momentos por
tanto sélo actia la presidn, mientras que por
debajo de los 25° actia ademds’ 1@ succién.

el empuje vélico

Et valor de la fuerza de avance depende de
tres factores.

1. El dngulo de incidencia: «.. Experimental-
mente se ha llegado a la conclusién de que el
empuje toma su maximo valor a los 220,

(1) La base tedrica de esta fuerza es algo més compleja
que la explicacién a partir de una diferencia de velocidades
del viento a cada lado de la vela. Por esta razén fa omitimes.

maccha sertr

—
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ompape véia cowatado hecis eirbs

2. La concavidad de la vela. El Dr. Manfred
Curry (uno 'de los mejores navegantes a vela
de la historia) ha demostrado que la relacién
idénea es la de 1/7 (relacién entre longitud y
concavidad). Esta relacién es exagerada porque
si bien"da una alta velocidad permite cefir poco,
al obligar al dngulo alfa a ser mucho mayor de
10° ‘para hinchar {a vela.

3. La velocidad de/ flujo de aire. No solo
porque a mdas velocidad mas empuje (la rela-
cién es cuadrdtica) sino porque, repitdmoslo,
estamos siempre hablando del viento aparente.
Este viento tiene una componente con la que
no podemos jugar (el viento real), pero si que
podemos actuar con la componente del viento-
velocidad. Si ésta aumenta, no sélo aumenta el
valor de la velocidad del viento aparente, sino
que modificamos su.: direccién, acercindolo
cada vez méas al dngulo de 22° donde ademds
el empuje es mayor.
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Fig.5. Dibujo qgue muestra el aumento del
viento aparente VA mientras el barco sigue
un rumbo que le aproxima de la direccién
det viento. Obsérvese también cémo el
dngulo delta entre el viento real y el apa-
rente estd ligado al valor del viento geloci-
dad VV, es decir, a la velocidad del barco.
Cuando el dngulo alfa es mayor de 25° y
por lo tanto desaparece el régimen laminar
para dar paso al turbulento, y con 6l la
succion, puede parecer que el viento viene
por delante del barco. Pero obsérvese que
segun la orientacion de la vela podrd darse
una componente hacia proa al empuje del
viento.

empuje vélico - 1‘

cemino resl

del velero ‘ N .
<\gam;r?_“-t—; A S
8jo" dol casco Betg ]
“——/ «
Aph? .
efe del pleno
@ la vels D’Jw , fuerze propulsora

viento sparente

viento ree! o atmosférico

Fig. 6. Suma de todos los dngulos que desvian al barco de la direccion del viento

La velocidad es por tanto esencial a la hora
de cefir més y de aumentar mas la velocidad.
Es un circulo vicioso que se rompe en los 22°.

transformaciéon del empuje
vélico

Al igual que indicdbamos al hablar de la na-
vegacion a presién, el empuje vélico se descom-
pone en una fuerza propulsiva y una fuerza de
deriva. Esta ultima se intenta solucionar con la

.orza o la quilia, pero nunca se evita de! todo.

Para disimularla mas es necesario que la velo-
cidad del barco sea lo mayor posible con lo que
la ruta real seguida por el barco, composicién
entre su velocidad y la velocidad con que deriva
sea lo mds parecida a la tedrica. Es facil observar
en una regata el error tipico del principiante que
se cierra a rabiar contra el viento en una cefiida -
inverosimil. Corre menos que los demds pero
él piensa que cine mads, con lo cual el camino
que tiene que recorrer es menor, y cree que le
compensard. Pero como su velocidad es peguefa
nota mucho mds la deriva, y acaba, no sélo
llegando después que los demds, sino que al
derivar mds, pierde el terreno que ganaba ci-
fiendo. La velocidad del barco es ademds im-
portante en la lucha contra las olas, para evitar
que se frene con ellas, para virar mas deprisa,
para casi todo. Parece una perogrullada, pero
para que un barco corra, hace falta velocidad.

conclusién

La figura 6 esquematiza la relacién real entre
el rumbo del barco y el viento real. La suma
de los dngulos a+ B+ 8+ y acostumbra a ser
menor de 45° con lo que en realidad el barco
avanza con este angulo contra el viento. No
existe por tanto un viento desfavorable que
impida la navegacién en una direccién. Para ir
realmente contra el viento el barco est4 obligado
a navegar en zig-zag, a hacer bordos.

Con esta sencilla explicacién de la teoria
de la vela nos hemos podido dar cuenta de la
cantidad de factores que intervienen en la na-
vegacion.

De estos factores sélo el valor del viento, y
las caracteristicas del estado del mar son inde-
pendientes del criterio de la tripulaci6én. Las
demds, rumbo a seguir, momento de virar, posi-
cién del centro de gravedad, forma'y orientacién
de las velas, del palo, etc., son resortes a consi-
derar y a tocar para obtener del barco una buena
marcha. En esta variedad estriba principalmente
el auge de la vela deportiva.
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umdo denlmde uma
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‘primer paso, un paso !
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: constitucion del equnp«s .

ideal.

Si nos atenemos a los elementos nor-
mal y universalmente considerados como
integrantes del concepto empresa, capi-
tal y trabajo, necesarios para la conse-
cucién de los objetivos especificos pro-
puestos, unas empresas podrén diferir
de otras en razéon de los fines programa-

.dos y de la organizacién asumida para

mejor._alcanzarlos. Pero cuando dos
empresas presentan igualdad de objeti-
vos v, en el terreno puramente empirico,
igualdad ‘de organizaciones, no pueden
existir diferencias, ya que tanto el trabajo
como el capital estan en el mismo mer-
cado, al abasto de quien los pretenda, en
idénticas condiciones de acopio y remu-
neracién.  No  podremos, por tanto,
hablar de diferencias en este supuesto,
ni siquiera de similitudes; s6/0 un término
nos podra definir con propiedad la situa-
cién: identidad, identidad total. Y es que
todos los elementos precisos para cons-
tituir v desarrollar una empresa estan
ahi, .al alcance de quien los precise, sin
diferencias y con las ' mismas limitaciones
para todos.

La dlfcrenma baswa
el hombre

El mundo circundante nos muestra,
no obstante, una realidad muy distinta,

“diametralmente opuesta: no hay dos

empresas iguales, aunque coincidan sus
objetivos, aunque hayan pergefiado Sis-
temas idénticos. j Dénde nacen las dife-
rencias?. A esta pregunta podriamos
contestar, como ‘Peter Drucker: las di-
ferencias las hacen los hombres. Dos
empresas con los mismos objetivos 'y
que escojan en el mercado de libre
competencia idénticos medios para su
consecucién, pueden ser dos empresas
totalmente dispares, ya que la entidad
misma de la empresa, su personalidad,
arranca no de lo que tiene sino de la
forma- como-contempla-lo que pretende.
Ademaés, una empresa no tiene por qué
proveerse o utilizar cuantos medios o
sistemas se ponen a su alcance. La
primera norma de una buena direccién
consiste en seleccionarlos, determinan-
do los mas convenientes en razén de su
bondad o eficacia en relacion con la
meta. fijada y seglin su viabilidad a tenor

“de: las circunstancias ‘operantes del

centorno. Lo contrario serfa un desafio

“al sentido comin y un atentado a los

principios de rentabilidad empresarial.
Y este. perfil triangular de la personalidad
empresarial, forma de actuacién, menta-
lidad y seleccion-de. medios, no lo dar
ni las maquinas, ni la naturaleza de la
empresa ni-el trabajo, esta personalidad

“la“dan“los-hombres que componen la

empresa.” Por ende, aun en el caso de

~empresas - motrfolégica- y- fundamental-

mente iguales, las diferencias que surgen



nacen de las dotes de creatividad,
empefio, maniobra, inteligencia..., que
ponen a disposicion de la empresa los
hombres que la integran.

Las diferencias las hacen los hombres,
es indudable. El grado de acierto en sus
decisiones aguilatara, allende los afos,
el desarrollo y proyeccién de la empresa.
Dos empresas, hoy completamente dis-
tintas, pueden corresponder a dos
empresas iguales en su micio. De ahi
que toda gestion debe sustentarse en la
constitucién de un equipo humano i1d6-
neo, adecuado a la categoria, organiza-
cion, objeto y fin propuestos.

La importancia del equipo
humano

Pero lograr un equipo humano idéneo
no es facil. Ni es obra que se levanta
y termina como un edificio, ni adquiere
nunca perfeccion porque siempre esta
en evolucion. Es obra de muchos afios
y que precisa de cuidados y atenciones
continuados. No basta el “buen oifato”
de gue alardea el intuitivo, aquel hombre,
psicologo nato, al que bastan segin
‘cree, cinco minutos de charla para cali-
ficar a un individuo profesional y caracte-
rolégicamente, determinando sus posibi-
lidades de encaje en el equipo. No
bastan porque, aun suponiendo que
aquella perfecta intuicibn no cometa
errores, sera necesario mantener aquel
encaje a través del tiempo, del creci-
miento de la empresa y de la madura-
cién del individuo, de manera que en
un momento dado, en un momento
cualquiera, la relacién individuo-grupo
siga siendo tan funcional, por lo menos,
como la que se logré en el momento
de su incorporacidn. Y para conseguir
esto es preciso poseer, ademas de psico-
logia, dotes de mando, capacidad para
conducir hombres y criterio y conoci-
mientos para formarios y adaptarlos.
Por ello, formar un equipo no es obra
gue se termine con una seleccion de
candidatos més o menos cientifica, mas
0 menos intuitiva; es preciso velar con-
tinuamente en pro del mantenimiento
del equilibro. Ello exige un comporta-
miento activo por parte del responsable.
La integracidon no es fruto espontaneo,
sino fruto que madura y, ademas, o hace
lentamente.

No obstante, si bien el equipo humano
es un ente evolutivo y dindmico, some-
tido a circunstancias presionantes que
no solo le obligan a moverse en deter-
minada direccién sino también a crear
y autogestionar sus propios movimientos,
es indudable que el primer paso, aquel
que consiste en escoger los candidatos
apropiados, es importante y, en muchas
ocasiones, decisivo. Y a este primer
paso se le Ilama seleccion.

Una plantiHQ de personal adecuada es
fruto, casi siempre, de un trabajo de
seleccién de candidaturas arduo y plani-

- ficado, capaz de aquilatar no sélo los

valores aportados sino, incluso, capaz de
determinar, a priori y con toda exacti-
tud, qué valores interesa sean aportados,
partientlo siempre de la base de que lo
bueno puede ser enemigo de lo mejor.
Una seleccion de personal realizada

concienzudamente, prescindiendo en lo

humanamente posible de subjetivismos,
es garantia, si no de acierto pleno, si,
al menos, de haber elegido lo mejor
entre lo disponible. Se hace equipo. En
este sentido, trabajar con tes6on es
importante, no solo con vistas a incorpo-
rar al elemento mas apropiado, sino
también como medio de que los vya
integrados se den cuenta de la relevan-
cia que se da al equipo y de lo dificil
que resulta formar parte de él. Puede
actuar como estimulante.

- Por todo ello, si bien la selecciéon no
es la panacea que soluciona todos los
problemas de cooperacion y trabajo uni-
do dentro de una empresa, es indudable-
mente un primer paso, un paso Impor-
tante, en la constitucion del equipo
ideal. Lo que bien empieza puede ter-
minar mal, pero suele terminar bien.
Lo que mal empieza s6lo un milagro
puede enderezarlo. Las equivocaciones
en seleccion o promocién de personas
son las mas dificiles de subsanar. Son, a
menudo, fuente de traumas personales
o empresariales irreparables o de muy
dificil revalorizacion. Es incuestionable,
pues, que la seleccidn de personal es
importante, a cualquier nivel, pero, sin
duda, la trascendencia de la eleccion-
aumenta a medida que NOs acercamos
a los puestos de decisién dentro de la
piramide del organigrama de la empresa.
Vamos a referirnos en lo sucesivo a la
seleccion de cargos directivos, conside-
rdndola como la mas representativa y
la que compendia las dificultades vy vici-
situdes que acarrea toda seleccién de
personal.

Requisitos que debe cumplir
la seleccion del personal
directivo

Ei* proceso de seleccién, cuando se
trata de cubrir-una vacante entre el per-
sonal directivo, se desarrolia a través de
cinco fases:

Planteamiento
" Publicidad y eleccion de canales
Entrevistas
Valoracion de candudaturas
Decisién.

La perfecta realizaciébn de cada una
de las fases garantizard el éxito final.

los errores cometidos en todas o algunas

de las mismas pueden viciar el procesoy,
en definitiva, larvar la decisién final
Un buen planteamiento acomparado de
una “mala eleccion de los canales de
divuigacién de la vacante, puede deter-
minar el absurdo de que visto y com-
prendido claramente el problema huma-
no que nos aqueja, delimitados sus
contornos, debamos contar para solu-
cionarlo con un material humano no
adecuado. Por ejemplo, un gerente
textil que para cubrir diversas vacantes
en ventas, planteado el nimero necesa-

. rio, zonas a trabajar, tipo de hombre,

experiencia exigible o preferible y forma-
cién adecuada, recurriera 3 la Universi-
dad o a las Escuelas Superiores de
Ingenieria para encontrar hombres inte-
resados en vender toallas. A simple
vista parece un ejemplo grotesco, pero
la experiencia nos demuestra que casos
como éste ocurren diariamente, aungue,
quiz4, se presenten -bajo apanenc;as
menos condenables.

En este aspecto, es ilustrativo el hecho
anecdotico sucedido en una empresa de
electrodomésticos, de ambito nacional y
de facturacion superior a los quinientos
millones, de naturaleza algo familiar, que
después de pasar tres horas reunidos el
gerente, el director comercial, dos jefes
de zona y el delegado para Catalufia, a
efectos de definir en forma estricta vy
exhaustiva la figura de un delegado de
ventas para Barcelona, puesto vacante
en aquel momento, indicando la nece-
sidad de que conociera perfectamente
el ramo, de que tuviera experiencia en
venta de “calle”, con una edad que no
sobrepasara los 35 afios y una formacién
minima a nivel bachiller superior, eli-
gieron como candidato idéneo un hom-
bre de 35 afos, con una experiencia
durante los Gltimos 15 afos en tienda de
azulejos y ceramica y con una formacion
que ni siquiera llegaba al bachillerato
elemental. Falté consecuencia, y una
simple recomendacién bast6 para romper
un planteamiento bien hecho. La linea
de “conocidos” no suele ser la mas ido6-
nea para divulgar una vacante y, menos
todavia, para solucionarla. Se acerté en
el planteamiento pero se utiliz6 un canal
de aprovisionamiento de candidatos
poco adecuado. -

Para este viaje (eleccion del candidato)
no hacian falta aquellas alforjas (prepara-
cién y estudio profundo). Para llegar a
esta solucidbn bastaba con decir: “Preci-
samos un vendedor, es preciso dar voces
y coger al primero que las oiga”. Muy
propio’ de empresas personalistas, en las

‘que lo importante no es el equipo ni el

trabajo en equipo, sino el gerente,
normalmente gerente-propietario, que
actta como sol radiante dentro del
universo-empresa.

Por tanto, para llegar a una “decision”
serd necesario que haya existido entre
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las distintas fases una perfecta coordi-
nacion y que cada fase se haya desa-
rrollado huyendo de la improvisacion,
al menos no utilizandola como sistema, y
profundizando al méaximo el estudio de
las circunstancias concurrentes. Vamos,
pues, a analizar someramente cada una
de estas fases, a efectos de determinar
su importancia relativa en el proceso de
seleccion y los ingredientes o pasos que
primordialmente las componen.

Planteamiento

Producida la vacante, ya sea por
ampliacidn o por sustitucién, debera
procederse a la confeccion del “profesio-
grama”. El profesiograma incluye dos
aspectos importantes: por una parte, el
estudio del puesto en todas sus facetas;
por otra, el andlisis exhaustivo de la
personalidad de quien debe cubrirlo.
El primero comprende una profundiza-
cion objetiva de cuantas caracteristicas
configuran el puesto como entidad pro-
pia y distinta de los demas que integran
el mismo equipo empresarial. Ello supo-
ne el estudio de:

1) Funciones a realizar

2) Objetivos

3) Posicion en el organigrama

4) Relaciones con los deméas miem-
bros del equipo directivo
Relaciones con el exterior
‘Caracteristicas del jefe inmediato
7) Caracteristicas de los compafieros
Caracteristicas  de los subordi-
nados .

Caracteristicas generales y prima-
rias del trabajo a realizar

10) Forma de setribucién.

Analizados estos puntos tendremos ya
una descripcion profesiogréafica del pues-
to en cuestion. Tal descripcién, totalmente

_necesaria, es insuficiente como punto de

partida de la seleccién; en todo caso
debe ir complementada con la ficha
profesiogréfica que dibuje con claridad
el perfil del individuo que podré actuar
con eficacia en el desempefio de aque-
las funciones y que, con su integracion,
potenciaré la fuerza del equipo. En este
sentido, la ficha profesiografica deberd
matizar con la mayor exactitud posible
cada uno de los seis modulos funda-
mentales que componen el perfil de toda
candidatura:

1) Formacion exigible

2) Experiencia necesaria
3) Profesionalidad

4) Capacidad intelectual
5) Motivacién

6) Perfil de personalidad.

Determinado el contenido y nivel de
cada uno de estos moédulos, habremos
liegado a dibujar el perfil del candidato
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ideal. En las fases sucesivas -este perfil
es de vital importancia en aras de la
valoracién de las candidaturas concu-
rrentes. De ahi que este primer estadio
de la seleccién, el "planteamiento”, sea
el punto inexcusable de partida, ya que
conforma toda la actuacién futura vy
establece claramente las metas a al-

canzar.
Quizés, en algunas ocasiones, sea
preciso “replantear” una seleccion. El

replanteo se producird cuando, agotadas
dos 0 maéas fases, se prevea la imposibi-
lided de llegar a una decisién efectiva.
Normalmente este replanteo afectara
mas al mentado segundo aspecto profe-
siogranco que al primero, y lo unico
que pretendera serd que las fases que
deben darse en toda seleccidbn se pro-
duzcan ritmicamente y con toda fluidez.

Esta primera fase, no obstante, no
implica exclusivamente la elaboracion
del profesiograma. Existen otros puntos
quizd menos importantes que también
deben ser tenidos en cuenta y que
forman parte del planteamiento de la
operacion: nombramiento del responsa-
ble o responsables, determinacién de
los sistemas a utilizar, asesoramientos,
plazo de incorporacidon, y otros
componentes secundarios cuya (nica
finalidad es facilitar . una seleccion
rapida y eficaz.

Publicidad y eleccion
de canales

Una vez definido el puesto vy perfilado
personal y profesionalmente el individuo
destinado a ocuparlo, serd preciso ana-
lizar con toda atencidon los canales de

Definido el puesto y perfilado perso-
nal y profesionaimente el individuo
destinado a ocuparlo, es preciso ana-
lizar los canales de reclutamiento con
vistas a la captacion de candidaturas.

reclutamiento viables con vistas ala
captacion de candidaturas. Tales canales
deben ser contemplados asépticamente,
sin preferencias hacia uno determinado,
exigiéndoles, Unica y exclusivamente, la
aportaciéon de un nimero elevado de
candidatos, mas o menos apropiados
pero con posibilidades de opcion.
Primero, por tanto, serad preciso esta-
blecer qué canales son operantes en
relacion con la cobertura cuestionada,
rechazando la utilizacion. de . aquélios
que por su naturaleza o coyuntura se
prevean de dificil audiencia. En segundo
lugar, serd necesario programar la forma
en que debe ser tratado cada canal, a
efectos de obtener el mayor rendimiento
posible. En tercer lugar, habré que prever
un margen de error- o desenfoque que
permita actuar por- segunda vez cuando
los resultados habidos: nos demuestren,
mas o menos claramente, que la primera

actuacion -adolecid de algin defecto o
falta de orientacion.

Por ello- cada canal se convertira en
un conducto de difusién de nuestra lla-
mada, por lo que ésta debe ser progra- -
mada en razon de tres vectores funda-
mentales:

a) A quién nos dirigimos. La llamada
se dirige a un grupo determinado; dejarlo
indeterminado es crear confusion y
provocar una respuesta ambigua. En
este sentido, pues, es indispensable
afinar al méaximo, ya que del efecto
impactado, mas o menos certero, se
derivara la mayor o menor idoneidad de
la respuesta. Es mejor sacrificar el nume-
ro .en pro del mantenimiento de un nivel
de adecuacién.

b) Quién queremos que nos conteste.
Es decir, dentro del grupo elegido como
portador, en general, de los valores
buscados seréa preciso impactar a ague-
llos individuos que, en concreto, puedan
interesar por razébn de su aproximacion
al perfil ideal definide por los seis modu-
los que indicdbamos con anterioridad.

En este sentido es preciso tener en
cuenta, a efectos de la eleccion de cana-
les adecuados, que todos ellos conducen
a un determinado estrato social, cultural
o profesional, pero pueden hacerlo de
dos maneras distintas: por su propia
naturaleza (colegios profesionales o©
anuncios insertados en publicaciones
especializadas, por ejemplo) o por la
forma en que es utilizado {anuncios en
una publicacién de informacién general,
por ejemplo).

c) Cuédl debe ser el motivo gue invite a
ser candidato. En definitiva, serd nece-
sario estudiar y llegar a conclusiones
ciertas con respecto al contenido de
nuestra llamada y aquellos puntos de la
misma capaces de impeler a un individuo
a cambiar su situacién con respecto a la
misma: dejar de ser lector, espectador o,
simplemente, oyente, para pasar a ser
candidato.

Establecido el canal o canales ade-
cuados y definida la forma en que deben
ser utilizados, se habrad cubierto. la
segunda fase y se habréd terminado el
periodo que podriamos Hlamar de prepa-
racion. En este punto, el proceso de
seleccion estd en marcha y quedamos a
la espera de los resultados. Se ha sem-
brado; en las siguientes fases, a tenor
del medio, de la semilla y del procedi-
miento de siembra utilizados, recoge-
remos. ‘

Entrevistas

Es la tercera de las etapas a cubrir
necesariamente en el proceso de selec-
ciébn. Quizds es la etapa mas dificil e,
indudablemente, juzgada de acuerdo
con el tiempo empleado, con los peligros
gue entrafa y con la remuneracion per--
cibida por quien la realiza, la menos



rentable. .Es una fase imprescindible v
que, aunque las demaés faltasen, deberd
producirse
vista con el candidato interesado €
interesante no puede soslayarse.

Recibidas o conocidas las candida-
turas al puesto vacante, el seleccionador
debera planificar la realizacion de las
entrevistas correspondientes, partiendo
del hecho -incontrovertible de que toda
entrevista es:

1.2 Un medio para conocer al candi-
dato.

Un medio para que el candidato
nos conozca.

Un medio pafa convencer al can-
didato.

Un medio para que el candidato
nos convenza.

Un medio para subjetivizar juicios.
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La entrevista con el
candidato interesado ¢
interesante no puede
soslayarse, y debe ser
programada en razon
de los resultados que
se quieran obtener y de
los objetivos previstos.

-De ahi que esta fase sea tan peligrosa
como importante. De ella pueden nacer
incorporaciones. totalmente erroneas,
basadas en razones de simpatia o de
simple fluidez verbal. Por ello el entre-
vistador debe tener continuamente
presente que la entrevista se desarrolla
siempre, como minimo, entre dos y que,
si bien en el inicio “el lado de la mesa”
es determinante, a los diez minutos
puede no haber lados o, simplemente,
haber dado la mesa un giro de 180 gra-
dos. Evitar estas rotaciones peligrosasy
fmantener con firmeza la direccion de la
entrevista es imprescindible para llegar
a conclusiones ciertas. La forma de
conseguirlo es mas profesional que per-
sonal, aspecto que también tiene su
importancia, ya que influyen decisiva-
mente: la experiencia, la formacién vy la
personalidad.

La entrevista debe ser programada
en razon de los resultados que se quie-
ran obtener y de los objetivos previstos.
No obstante, es preciso tener en cuenta
que, a causa del material (humano)
sobre "el que versa, -resulta imposible
que sea totalmente programada como la
fabricacion de un calcetin, y por ello en
toda entrevista habra que distinguir dos
parcelas bien definidas: una, la progra-
mada, ya indicada; otra, la improvisada.
Esta nace del desconocimiento previo
del entrevistado y de la necesidad de
adaptarse rapidamente a las circunstan-
cias que plantea. La dimension de cada
una de estas parcelas no permite pre-
juzgar sobre el grado de bondad de la

entrevista, ya que depende de su proble-

mética intrinseca, humana al ciento por
ciento, y no de su mecanica.

inexorablemente. La entre-

Esta  fase 'constituye un tema tan
denso que debera ser objeto-de un estu-

dio independiente, mas amplio y profun-
do. Bastenos aqui consignar su hecesidad
y sus peligros. '

Valoracion de candidaturas

Entendemos, en este caso, por valora-
cion de candidaturas la determinacion
de los niveles o rendimientos que cada
candidato aporta: en relaciébn con aque-
flos seis mddulos que componian la
candidatura ideal. Por o tanto, se trata
de una valoracion relativa, qgue no mide
valores absolutos sino grado de aproxi-
macién al modelo propuesto a priori.

Ello significa que habrd que estudiar
cada: candidatura, médulo por maédulo,
determinando:

“1.° Si el candidato en cuestion alcanza
el nivel minimo de formacion que se
exige:

2.9 Si posee el caudal de experiencia
que pueda considerarse, al menos, sufi-
ciente para un desempefo eficaz.

3.2 Si sus conocimientos, tedricos y
practicos, y las aplicaciones que ha
hecho de los mismaos denotan un domi-
nio de su profesion:

4.° Si sus niveles intelectuales garan-
tizan sentido comun, - comportamiento
inteligente y una adaptacion facil y fe-
xible.

5.2 Si su motivacion hacia la empresa,
puesto y funcidn es la requerida.

6.2 Si posee aquellos rasgos caracte-
rolégicos y de personalidad que permiten
suponer_un ejercicio eficaz y una inte-
gracién incrementable con el tiempo y
con la atenci6n prestada por su jefe in-
mediato.,

Los tres -primeros valores deberan
determinarse a través de entrevistas y
pruebas de tipo profesional, realizadas
y planteadas, respectivamente, por
persona capacitada. El cuarto y quinto
se estableceran merced a las denomi-
nadas pruebas psicotécnicas, tan vili-
pendiadas y, el mismo tiempo, tan uti-
lizadas (mal utilizadas en muchas
ocasiones). El sexto, el mas dificil y, a
veces, el mas interesante, s6lo podrd
ser evaluado a través de entrevistas
psicoldgicas en profundidad, realizadas
a nivel cientifico, con el auxilio de
cuestionarios caracteroloégicos o de las
denominadas pruebas proyectivas.

Este es el proceso normal de valora-
cibn de candidaturas. No obstante, en
ocasiones no puede o no debe seguirse,
ya sea porque los candidatos son sufi-
cientemente conocidos y so6lo se evaltian
los modulos que resultan dudosos
{por ejemplo, cuando el puesto se cubre
por oposicion entre el personal de la
misma empresa), ya sea porque no
existe auténtica seleccidon, sino simple-

mente captacion {el jefe de ventas del
competidor mas cercano, por ejemplo),
en cuyo caso una parte de estos modu
los estan ya valorados por la misma
actuacion del candidato en . un puesto
idéntico o similar. Aun cuando sobre
estas, y otras menos conocidas, formas
de cubrir una vacante habria mucho quée
decir {tienen abundantes puntos nega-
tivos), no es éste el objeto del presente
trabajo, por lo que, simplemente y de
momento, dejamos constancia de su
existencia.

Decision

Es la Gltima fase de todo el procesoy,
como tal, la que lo cierra. Es el Gnico
acto sustantivo con finalidad en si mismo
que contiene toda seleccion de personal;
los demés son medios que lo preparan
y facilitan, sin sustantividad propia. Una
decision  concienzudamente - trabajada
significa el perfeccionamiento de todo el
proceso.

En ocasiones, la decision seréd simple-
mente una conclusién o corolario: cuan-
do la sucesion de las distintas fases
haya ido estableciendo en forma claray
rotunda la existencia de una candidatura
destacada. En otras, el proceso sélo
determinard la concurrencia de candi-
datos varios, de perfiles distintos y con
méritos muy parecidos. inclinarse a favor
de alguno serd tomar una auténtica
decision. En estos casos, para determi-
nar qué alternativa es la mas favorable
serd necesario replantear todo el proceso
a efectos de detectar con exactitud cuéles
son aquellos factores relativamente
mas importantes, recayendo la decision
a favor de quien reuna mayor numero de
ellos, o bien subordinando la valora-
cion a circunstancias subjetivas secun-
darias, como son: la edad, residencia,
idiomas, presentacién etc., y actuando
después en consonancia con los resul-
tados obtenidos.

Decision, por tanto y en seleccion,
significa incorporar un elemento nuevo
al equipo humano de la empresa. Signi-
fica también hacer un acto de fe en una
persona que, posiblemente, promete
mucho pero que, todavia, no ha demos-
trado nada. Acto de fe que sera tanto
menos arriesgado cuanto mas a fondoy
mejor se hubiera trabajado la seleccion
previa. Riesgo siempre existird, practica-
mente es connatural con la empresa,
pero todo gerente debe encontrar los
medios para que este riesgo sea minimo.
En la seleccion del personal directivo la
empresa cOfre un riesgo enorme; por
ello creemos que es interesante el esbozo
que hemos hecho de un proceso que

puede dar mayor fiabilidad a la cober—
tura de un puesto de trabajo.
(De ‘“Jano, Management y Humanidades’')
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ara el autor, la empresa moder-
na es una pequefia célula de la
nacién donde también se preci-
sa de un contenido econémico,
politico y social y de un go-
bierno que posea una filosofia
bien definida. En otras pala-
bras, es necesario rumbo vy
mando disciplinado. Saber qué hacer, cuando
y quién debe realizar una labor especifica
para instrumentar la obra social que debe
cumplir mediante la creacién de riqueza y
elevacién del standard de vida de sus pro-
Juctores.

n todo tipo de gobierno, -la
direccién se orienta, organiza,
delega y controla a través de
los canales ejecutivos de co-
municacién jerdrquica, coordi-
nando las iniciativas del grupo
de colaboradores. Una maxima
saludable es la de «trabajar
en equipo el plan y planear el trabajo en

equipo», bajo la autoridad de un lider. Sin
dispersion de la responsabilidad exigida
cuando la autoridad es conferida a los Direc-
tores de Divisién y de éstos a los mandos
intermedios. La descentralizacién en la ejecu-
cién no supone la renuncia a la supervision
desde arriba mediante la rendicién periddica
de cuentas por reporte sistematico o accién de
control interno. El «follow- up» o seguimiento
en la cumplimentacién de tareas no debe
faltar en los niveles de direccidn.

amentablemente, en muchas
empresas las funciones noestdn
claramente definidas. Existe el
desconcierto, la falta de inicia-
tiva,al no conocerse la respon-
sabilidad de una tarea, no se
toman decisiones, se crean los
corto-circuitosdeorganizacidn,
el talento queda sub-utilizado, se funciona a
base de confidencias y no de reportes obje-
tivos dentro del sistema general de informa-
cién, el personal no tiene motivaciones para
superarse y seguir aportando su labor crea-
dora, etc, etc. Es ésta una situacién que con-
dena la empresa al fracaso si no se ataja a
tiempo y se resuelven sus problemas. estrucs
turales con la urgencia de una cirugia orga-
nizativa.
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RGAN{_ZACION

DIRECCION
DE LA
EMPRESA

ANALISIS CRITICO

por VICENTE GUTIERREZ SANTOS

oy dia, dirigir una empresa ya
de tipo mediano requiere una
universalidad de conocimien-
tos técnicos que antiguamente
se suplian con la intuicién u
olfato comercial, el conoci-
miento practico o los golpes
de suerte. Desde hace unos
afios los mercados se fornan mas competitivos
y se necesita una rapida y eficiente informa-
cién para la toma de decisiones, las operacio-
nes financieras de inversiones, compras y cré-
ditos se complican; la gestién de stocks y
deudores cobra mayor importancia en el uso
de los propios recursos, etc. Es entonces cuan-
do se va perfilando una imagen de director
cada vez més profesional, en sustitucién del
director absolutista que se limitaba a mandar
y no a dirigir.

in embargo, esto no ‘quiere
decir, en forma algung,'que el
lider o director general de una
empresa tenga que ser necesa-
riamente el hombre mas inte-
ligente, més culto, mas maduro,
mas agresivo, mas sagaz con
mayor capacidad de trabajo,
etc. Si tuese el ntmero uno en cada habilidad
nos enfrentariamos a un super-hombre o semi-
"dios. Ciertamente, la cualidad de lider no esta
reservada o poseida solamente por super-hom-
bres o semi-dioses. El lider de negocios actual
es una persona que llena una funcion especi-
fica en la escena de la empresa que dirige y
el sector en que se mueve.

s, ante todo, «un conductor de

hombres y un gran vendedor

de ideas» para que cada em-

pleado hasta el menor nivel

haga suyas las metas de la em-

presa para la cual trabaja. El

lider debe hacerse respetar mas

que por su autoridad, por su
gran valia. El respeto en el ser humano brota
como consecuencia de la admiracién. Un
buen director que conozca su oficio tratara
siempre:

1 - De convencer, no de vencer. .

2 - Ordenar lo que calcula razonablemente es
alcanzable. Y cuando haya que pedir «mila-
gros» o esfuerzos extraordinarios, entonces
recordar la técnica seguida por Napoledn

y Bolivar en sus célebres arengas en vispe-
ra de decisivas batallas.

3 - Vender mistica de empresa. Hacerla amar
por los hombres que forman parte de ella.

4 - Tomar decisiones; ni demasiado precipi-
tadas ni tampoco anacrénicas.

5- No perder la nocién del trabajo en equipo
denrro de la linea de organizacion.

or otro lado, cambia el concep-
to del empleado cuyo salario
no equivale mas que a la venta
de sus servicios y no de su
persona y se le mira como un
active tan preciado cpmo el
inmobilizado hasta convertirse
en un verdadero «capital hu-
mano’ (lo que se conoce en USA por MAN
POWER), cuya valoracién incluyen algunas

empresas audazmente en sus Estados Finan-

cieros.

Destaquemos algunos falsos conceptos y erro-
res mas frecuentes:

Niveles Directivos:

Muchas compafifas parecen estar super-dirigi-
das porque existen muchos cargos de alto
nivel. ;Son realmente necesarios todos estos
ejecutivos y drganos «staff»? Estudios serios
han demostrado que en términos generales de
un 10°/, a un 20°/, de los cuadros directivos
entorpecen la direccidn en lugar de agilizarla.
Los costos se disparan no sélo en razén de
las altas remuneraciones, sino de los seguros
sociales, espacio de oficina, gastos de viaje,
informacién que cada quien recibe, seguros
personales, horas-hombre empleadas en las
comunicaciones. Cuando las compafias caen
en este exceso de direccidn su capacidad de
reaccién queda limitada por el burocratismo
en la toma de decisiones y toda la actividad
empresarial se complica.

Desarrollo de tareas:

Pocas empresas hacen saber a sus empleados
la importancia que tiene su labor. No es de
extrafiarse que el rendimiento sea menor. La
gente debe saber lo que se espera de ellos y
los medios con que cuenta, al par de recibir
una informacidén sobre el curso de la empresa.
Incluso la gente mas brillante no suele adivi-
nar los objetivos de la Direccion General y el



ponerlos en su conocimiento es el dnico ca-
1ino para-lograr la mayor productividad del
talento humano vy su integracién a la empresa.

Actitudes extremistas:

Cuando la temperatura de los negocios -es
tormentosa, los ejecutivos se mueven en el
péndulo que va del «laissez faire management»
(dejar hacer a los demas) mediante la total
descentralizacién de la autoridad sin ejercer
la debida supervision, hasta el estricto control
de los mas minimos detalles que termina por
convertir a un Director en un simple jefe de
seccién. En las empresas que esto ocurre, los
verdaderos problemas se agigantan y eterni-
zan. No existe la planificacién que fije un
camino a seguir en la vida de las mismas.

Sistema de Comités:

Si se cae en el vicio de los Comités y andamos
reunidos todo el dia, algo va mal en la em-
presa. Sin embargo, este instrumento utilizado
adecuadamente es muy beneficioso. El mas:
importante, desde luego, es el Comité de
Direccién donde se iraza la estrategia a seguir
donde cada especialista o responsable de
chio’n toma la responsabilidad de los obje-
tivos a cum}l)lir, informa de sus resultados y
- propone soluciones apoyadas en estudios
completos que contengan las alternativas
para poder decidir en dicho Comité.

Sistema de Informacién:

Forma parte de la organizacién y de la estruc-
tura de la toma de decisiones.

A veces, ocurre que una profusa informacién
llega desde varios niveles hasta le Direccién
General desbordéndola, lo que impide distin-
guir lo importante de lo menos importante y
atn lo no importante.

Organos Staff y Organigramas:

Hay empresas que abusan de los cargos
«staffy porque creen que es la Unica via para
organizar la empresa. '

Insistir en dividir las funciones de una em-
presa y clasificar los mandos en niveles
verticales y drganos «staff» es algunas veces
impracticable. Los paises con mas éxito bajo
este sistema son los Estados Unidos y Canada
en menor relevancia.

. Frente a este sistema tenemos el europeo de
«direccién por objetivos» v mas especifica-
mente el alemdn que divide las funciones en
comerciales y de produccidn. ,

Los expertos afirman que los dos sistemas
funcionan porque en el «Top» hay Directores
con sentido practico. Incluso, yo agregaria
que una combinacién de ambos sistemas
. puede resultar satisfactoria en determinados
paises y empresas.
En cuanto a los organigramas («organization
charts») es preciso que se entienda qué repre-
sentan las lineas de comunicacién y los cua-

dros que aparecen en el dibujo. Por otro fado,

nuesira experiencia nos aconseja que la pu- -

blicacién de un crganigrama no soluciona ni
define nada sin la asignacién de funciones
por posiciones.

Mediocridad en los objetivos:

Surge con frecuencia en aquellas empresas

donde se dan alguna o varias de estas condi-

ciones:

1- Salarios reducidos para el personal clave

. en la base, tales como vendedores, super-

visores de fébrica, personal de contabili-
dad y proceso de datos, etc. !

2 - Falta de incentivos de todo tipo que pre-
mien la eficiencia y el esfuerzo.

3 - Remuneraciones desproporcionadas entre

los mandos ejecutivos superiores y los.

mandos intermedios, ya sea a través del
salario o de bonos de participacién.

4 -Falta de control en la productividad de
personal de fabrica, gestiéon de venta o
tareas administrativas medibles.

5-Tolerancia en los cargos a personal incapaz
o no suficientemente iddéneo para una
tarea . determinada. Muchas veces, un
cambio de funciones es tan saludable que
permite obtener rendimientos insospe-
chados.

La falta de funcionalidad en un cargo
puede achacarse en muchas ocasiones al
«Seleccionador» y no al «Seleccionado.

6 Promociones realizadas sobre la base acu-
sada en antigiecad més que de capacidad:
la posicién para el hombre, en lugar del
hombre para la posicién. Carencia de una
dindmica de promociones que estimula la
ilusién del empleado.

7 Excesiva prudencia en los manejos v tra-
- tos con el personal atendiendo al socorrido
«factor humanon.

8 Carencia de planes de formacién al perso-
nal, permitiendo el anquilosamiento de la
gente que constituye el «capital humano»
de la empresa. Tampoco debe caerse en la
viciosa formacién como unico objetivo de
la empresa.

reo, en resumen, que el ele-
mento valioso de la empresa
estd dotado de una santa
impaciencia para mejorar los
procedimientos y evitar la ru-
tinizacion de las tfareas. Este
dinamismo y sentido de ut-
gencia en la solucién de los
problemas es el motor que hace avanzar toda
organizacion humana.

ara retener a estos hombres se
necesita de una agresiva poli-
tica de formacidn, motivacion
v promocion del personal
dentro de la filosofia o pro-
grama politico de la empresa.
Lograr que los mandos «se
expreseny, establezcan un dia-

logo abierto hacia arriba y hacia abajo,
cooperen a nivel horizontal con las demés
divisiones buscando la meta comun, es el
Unico camino que garantiza el éxito a la em-

presa actual.
C vida. No conozco hombre de

valer que al «no sentirse rea-
lizado» decaiga en su &dnimo gradualmente
vy busque nuevos horizontes cuando cobra
consciencia de su status profesional y moral
De lo contrario, ese hombre ird aceptando su
anulacién personal al sufrir el trauma para el
cual no existe ofra cura que la emigracién.

en su intento, porque han des-

" cuidado conceptos empiricos

citados en este analisis critico.

L afios ofrecen la sensacién de
saber por donde se va y qué
se quiere. Una vez ol esta expresién en un
Comité de Direccion que me hizo reflexionar:
«nosotros no estamos aqui para reparar CA-
RRETERAS, ni siquiera para construirlas;
estamos reunidos para pensar en AUTOPIS-
TAS» El ejemplo es grafico si lo comparamos

a las necesidades de la Espafia actual.
S hemos analizado en este traba-
jo. Aprovechemos la leccién

del fracaso y las enormes dificultades que
muchas empresas han atravesado y estan
atravesando por no someterse a la reforma
inevitable. El empresario moderno debe cons-
truir una empresa que responda a las necesi-
dades de la sociedad en que vivimos y

rocurarse los hombres idéneos para dirigirla.
%odos nos sentiremos felices por la contribu-
cién que hagamos a la nacién. Nuestros re-
cursos bien empleados ofreceran su modesta
aportacién a la maravillosa obra creadora

del hombre.

on la satisfaccién y motivacion
que produce la realizacién
personal, la Direccién General
consigue que sus hombres
participen de ella y «se sientan
integrados» como parte de su

eitero que dirigir esta micro-
célula econdmica y conducir
a sus miembros, dotandolos de
una filosofia de accién, no es
tema facil. Muchos hombres
inteligentes han naufragado

a experiencia nos ensefla que a
nivel més alto::debe corres-
ponder menor dedicacién al
trabajo diario y mas énfasis en
la planificacién a largo plazo.
Los planes perspectivos a 5

i queremos contar con auto-
pistas para que nuestras em-
presas marchen mejor v a
consistente velocidad, no per- .
damos de vista los vicios,
errores y falsos conceptos que

CERVEZA MALLORQUINA

'DORADA BALEAR-FALCON-ROSA BLANCA
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ENTREGA DE LOS PREMIOS
INTERNACIONALES

Ha tenido lugar el pasado dia trece
de Mayo, en Madrid, la entrega de los
Trofeos Internacionales a la Calidad, a
sesenta y nueve empresas de Bélgica,
Checoeslovaquia, Espafia, Gran Bretafia,
Hungria, Italia, Per(, Repuiblica Demo-
critica Alemana, Replblica Federal
Alemana, Rumania, Suiza y U.S.A.

" Con tal motivo, se trasladaron a dicha
capital cerca de cien dirigentes de gran-
des empresas internacionales, las cuales
habian de ser premiadas.

“Editorial Ofice” ha sido la creadora
de este Trofeo a través de sus cuatro
publicaciones de comercio exterior
EURQUSA, MERCADO MUNDIAL,
AFRICAN TRADE REVIEW, y THE
EAST TRADE, para prestigiar, propagar
y dar fe del esfuerzo de las empresas
galardonadas por cuidar sus productos.

Este Trofeo, en su segunda edicion,
ha constituido un gran éxito. A su
entrega asistieron los Excmos. Sres.
Embajadores de Bélgica, Suiza y Repu-
blica Democrdtica Alemana y los Sres.
Ministros Plenipotenciarios de Hungria,
Rumania y Checoeslovaquia. El Director
General de Régimen Juridico de la
Prensa, el Subdirector General de Accidn
Turistica, ¢l segundo secretario de la
Embajada de los Estados Unidos, en
representacién del sefior Embajador, el
Presidente del Sindicato de la Prensa,
Radio y Television, el Agregado Comer-
cial de la Embajada Britdnica y el
Secretario del Sindicato Nacional de
Hosteleria, los cuales ocuparon la Presi-
dencia junto con don Arsenio Pardo,
Presidente de Editorial Ofice.

Presentd el acto el Jefe de los Servi-
cios Internacionales de Television Espa-
fiola, don Julio Rico, quien pronuncio el
pregdn oficial del Trofeo Internacional a
la Calidad 1.973.

En representacion de las empresas
espafiolas. galardonadas dirigié unas
palabras de agradecimiento D. Clemente
Cebridn Martinez, Presidente de Isodel
Sprecher, y por parte de las empresas
extranjeras hizo lo propio D. Maurice G.
Brinsden, director de la factoria LUCAS
“en Willesden (Gran Bretafia). A conti-
nuacién, don Arsenio Pardo destacod el
sentido del acto, al realzar a las empre-
sas que dia a dia miman y cuidan su
producto. Cerrd el acto don José Luis
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Fernandez Garcia, Director General de
Régimen Juridico de la Prensa, quien
ensalz6 la labor desarrollada por:la
entidad organizadora al conceder un
Trofeo, por primera vez en Espafia, de
caracter internacional.

Puso la nota colorista la actuacién de
la Tuna Universitaria de la Facultad de
Farmacia, cerrando el capitulo de
actuaciones el arte del cuadro flamenco
del Corral de la Moreria, con la especial
actuacidon de Blanca Maria de Cdrdoba,
esposa del no menos famoso. Manolo
Rey. :

Empresas distinguidas

S. A. ALCOHOLERA DE CHINCHON
ALDA INDUSTRIAL, S. A.
ARROCERIAS HERBA, S. A,

ATIS, SpA.

J. BOHLER Nach Wilhelm Bohler
LA BOTANICA A. BARASSI
BRIQ, S. L.

BUDAPESTI GLOBUS KONZERVGYAR
BURGER EISENWERKE A.G.

BUSCH ESPANA, S. A.

CEMENTOS ALBA

S. E. A. CITROEN, S. A.
CONFORTI, S. A.

DAMEL, S. A,

DRAGADOS Y CONSTRUCCIONES, S. A.
DUNFORD HADFIELDS LTD.
FAGOR INDUSTRIAL

FEDDERS World Trade Corp.

FELIU BOET, S. A.

FELIX SARASQUETA Y CIA., S. A.
GISPERT, S. A.

L. GUARRO CASAS, 5. A.

HASLER A.G.

HOBART

HOTELES IFA-Espafia

IBERICA DEL FRIO, S. A.
INDUSTRIAS HIDRAULICAS PARDO
INDUSTRIAS QUIMICAS PROCOLOR
ISODEL SPRECHER, S. A,

JAIME MARBA OLLER

JOHN DEWAR & SONS LTD.

JUAN VOLLMER, S. A. - PALMERA
KARL ECKERT, Prage-Anstalt

KARL M. REICH Maschinenfabrik
MANUFACTURAS ARANZABAL, S. A,

MANFRED WAMPFLER MASCHINENBAU
MARRODAN Y REZOLA, S. A
MASSO HERMANOS
MIKALOR, S. A.
MOBBA, S. A.
MODOLOSA
NICOLAS CORREA, S. A,
OHBEA, S.C..
PAPIERFABRIK SCHOELLER & HOESCH GmbH.
POMPADOUR IBERICA, S. A.
PORCELANAS LLADRO
PRAGOINVEST
PREPARADOS Y CONGELADOS ALIMENTICICS, S. A.
PUERTO JOSE BANUS DE ANDALUCIA LA NUEVA
REITER & CRIPPA, S.nc.
REVERTE, Productos Minerales
RICHARD Finomposztogyar
SABENA
SOL THERMIC, S. A,
TALLERES AROCENA, S. A,
TEHNOIMPOREXPORT
TEXSA, S. A.
THE LUCAS RUBBER PRODUCT GROUP -
THE LUCAS ELECTRICAL COMPANY.
TRENZAS Y CABLES DE ACERO, S. A,
TUBOS REUNIDOS, S. A,
TURRONES «EL LOBO»
URBANIZACION VILLAFRANCA DEL CASTILLO
U T B (Uzina Tractorul Brasov}
VALERO, 8. A,
VEB Kombinat PiKO
VICENTE SUSO Y PEREZ, S. A,
VICMA, S. A,
VIDAL HERMANOS, S. A.
VANGUARDIA, LA



Conservacion

de

las
obras
arte

de

Nuestra Senora de San Sal\'ud()l_"(Arl;i)
antes y despues de la restauracion.

Las obras de arte, léase pintura, estan
en un alza inaudita, espectacular los co-
leccionistas y sobre todo los inversionis-
tas acaparan todo o que aparece en el
mercado. con un minimo de valor o de
cotizacion y han desbordado los precios.
Y es que una buena pintura o una firma
en alza, renta entre un 20 o 30%o
anual.

;Sera ventajoso o perjudicial para
las generaciones venideras esta absorcion
de obras de arte por particulares?
(Estin preparados para su’ conserva-
cion? ;Saben que su patrimonio excede
las fronteras propias del individuo para
alcanzar las de un bien comin?

Los Museos, es una realidad, estdn de
capa caida. Al no ofrecer al publico lo
que éste pide, le dejan insatisfecho y
termina por no acudir a ellos. El Museo
es un instrumento educativo, un centro
de recreacion para el espiritu, un patri-

monio del Estado y de todos los que lo
formamos.

¢Qué se hace en el mundo para la
conservaciéon de las obras de arte? To-
dos los pafses tienen unos patronatos
que se dedican a su custodia, los mds
destacados en esta labor son Italia, Bélgi-
ca, Inglaterra, EE.UU., Francia, Holanda.
La Unesco posee un organismo coordina-
dor entre todas ias Naciones para la con-
servacion de bienes culturales. Abarca
ademads de todas las Bellas Artes, docu-
mentos y material de archivo.

En Espafia estamos comenzando. Los
estudios cientificos son de fecha reciente
y se ha creado una escuela en Madrid
para la formacion de restauradores.
Empiezan a disponer los Museos de de-
partamentos de conservacién en un plan
totalmente cientifico. Mallorca tiene ele-
mentos suficientes para justificar un de-
partamento de este tipo —si tuviéramos

Escribe: Marsa Isabel Cabrer

los Museos organizados— como en todos
los ‘paises y ciudades. La despreocupa-
cién de la Direccion General de Bellas
Artes por la politica de Museos en gene-
ral, es patente ya que no san inversiones
a corto plazo.

Gracias a los adelantos de las ciencias
experimentales, se puede llegar a un co-
nocimiento mds profundo de los mate-
riales con que estan hechos los objetos-
de interés histdrico-artistico y de los
procesos y transformaciones que sufren
tanto por sus causas internas como por
la accidon de los condicionamientos
ambientales vy también por la accién di-
recta 'de la mano del hombre. Esto per-
mite seleccionar en cada caso los mate-
riales y condiciones ideales para garanti-
zar su conservacién. Se usan técnicas
totalmente sofisticadas propias de
laboratorios de alta investigacién, para
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estudiar con profundidad lo que se tiene
entre manos.

Una pintura, una talla, llega a manos
de un restaurador, ;jcual es el proceso a
seguir?

Pido la debida informacién a Zaca
Sanchez Cuenca y a su esposa Nani Alo-
mar conocedores de las mds avanzadas
téchicas en materia de restauracion, sin
su ayuda, no hubiera sido posible escri-
bir este articulo.

—Cua