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LA DIRECCION

La Direccién de una Empresa prevé, ve, provee, guia y controla
las actividades de ella; es pues una cutoridad superior que coordina
y determina las necesidades vy vigila los resultados de la accidn que
deben atenderlas. Mientras la Empresa es pequefia, la Direccién pue-
de a la vez concebir y ejecutar, pero cuando ella crece, nuevos cen-
tros de voluntad deben formarse y los diferentes servicios se multipli-
can, y sus jefes, con creciente responsabilidad, deben asegurar el
ejercicio de una autoridad que se descentraliza. Pero es absolutamen-
te necesaria una cutoridad central y superior que coordinando los
esfuerzos los dirija hacia un objetivo tnico y preciso, esfuerzos que
aislados llevarion a la anarquia y al desastre. Es pues el jefe un
integrador de esfuerzos.

La Administracién es la ciencia que al generalizar en leyes ejem-
plos y procedimientos consagrados por el éxito, permite a la Direc-
cién imprimir el movimiento a los érganos de la Empresa, dirigiendo,
sosteniendo y estimulando la accién de todos ellos hacia el fin pro-
puesto, asegurando asi el armonico funcionamiento del conjunto. La
Administracién es pues ciencia directiva.

Diversas Direcciones.—E! impulso dado a una empresa depende
pues de una autoridad que puede estar concentrada en una sola per-
sona, el patrén, unico jefe, a la manera militar, que lo decide todo ¥y
de todo es responsable, y es la forma primitiva de la direccién, y
que no es legalmente aceptable en el caso de una sociedad omoni-
ma, cuyo Consejo Administrativo o Junta Directiva puede delegar su
cutoridad en un Administrador o Gerente, pero quedando siempre
los miembros del Consejo o Junta Directiva responsables ante los ac-
cionistas de los actos del Gerente.

La diversidad y extensién de las cuestiones que debe resolver
una Direccién trae forzosamente la divisidn en actos administrativos
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y técnicos. Si tal division no se hace de manera consciente y racio-
nal, se hard automdticamente, con todas las probabilidades de des-
orden, discordancia y falta de unidad en el esfuerzo y extravio en
la via hacia el objetivo propuesto. La Administraciéon hace clara, pre-
cisa y vlentcrjoscx tal division.

Es pues factor esencial de éxito el valor intrinseco de todas las
mentes que poseen autoridad en una empresa. Juzgando por ejem-
plos conocidos y comprobados del valor de unos y de otros procedi-
mientos, se pueden estudiar y ensenar leyes y principios generales
que guien para administrar bien. No puede pensarse que en la préc-
tica tales leyes o principios den resueltos todos los problemas admi-
nistrativos que se presenten; hay que plemtear la cuestion y resolver-
la de acuerdo con los principios, como pasa en Algebra o Geometriq,
que el solo enunciado de los teoremas no da la solucién de los pro-
blemas que si se obtiene aplicdndolos y combinéndolos racional y
oportunamente. Principios y teoremas son herramientas de trabajo
mental que hay que aprender a manejar como meameja v utiliza el
obrero sierras y buriles, compases v taladros. El proposito de no
apartarse de reglas y principios generales, ciertos y comprobados,
es seguridad contra errores, e hilo conductor en todas circunstancias
en la investigacién de procedimientos eficaces.

Funciones de la Direccién.—En todos los casos, cualquiera que
sea la importancia de la empresa, tiene la Direccidn que cumplir

funciones mds o menos importantes, pero que de hecho siempre
existen:

1) Estudiar con cmticipacién condiciones financieras, geogrdficas,
sociales, técnicas y comerciales en las cuales puede trabajar con
éxito la empresa.

2) Dar vida material a la Empresa vy definir vy fijar la naturale-
za, funciones y extensién de las diversas partes de ella.

3) Hacer activos, orientmdolos, los organismos formados, pre-

cisando los programas que deben cumplir v la manera como deben
cumplirlos.

4) Enganchar el personal de empleados y obreros necesarios,
fijar su productividad, su responsabilidad y salarios, adquirir mate-
rias primas y vender productos fabricados. '

5) Establecer un control que sin ser estorboso para los érgamos
de trabajo informe sin cesar a lg Direccién de momera tan cutomd-
tica e impersonal como seq posible, de los resultados obtenidos, ddn-
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dole certeza de que las directivas dadas por ella han sido seguidas
y de que ningln inconveniente ha resultado de acto intempestivo,
violento o no, de los érganos de ejecucién.

6) A impulsar con sema inconformidad y sin cesar, al perfeccio-
namiento en todas las actividades y servicios, en todas las personas
y categorias.

7) A vigilar sin cesar la situacién financiera, que no siempre

se deduce con entera claridad y rdpidamente de los datos usuales
de Contabilidad y los balances.

Cualidades del jefe—Primera y md&s importante: Orientacién pre-
cisa y definida. Nada fatiga vy desconcierta mds a los que deben eje-
cutar en todas las categorias de la jerarquia que el cambio frecuen-
te de tendencias de la Direccién, o si ésta estd dividida entre varias

personas, como sucede en grandes empresas, saber que son divergen-
tes sus puntos de vista.

Viene en segundo lugar la equidad. Prima el factor humano, el
cardcter, en este caso. Si no es posible si\empre obrar de modo que
la benevolencia no perjudique a la firmeza, es fdcil ser ecudmime,
porque la equidad es cualidad de orden matemdtico que permite no
confundir la enérgica severidad con la aspereza, analizando y juz-
gando con estricta justicia hechos, actitudes y resultados obtenidos.

No debe la Direccién enredarse con detalles, porque puede matar
asi la iniciativa y espiritu progresista de sus subordinados, pero si
debe controlar los detalles que le permiton juzgar la buena marcha
de la empresa. Para tener éxito, su accién debe ser perseverante y
progresiva, serena y sin brusquedad.

Sintetizando, todas las cualidades de un buen jefe pueden redu-
cirse a tres: cardcter, discernimiento y ciencia o preparacion técnica.
El caracter lo hace ecudnime, leal y enérgico, sin asperezas, asumien-
do integra y plera la responsabilidad de sus actos, sin disculpar mao-
los resultados =chondo la culpa a sus subordinados y sin capitalizar
en provecho propio, éxitos que a la capacidad o energia de sus su-
bordinados se deban.

El discernimiento o buen sentido ilustrado lo hace distinguir lo
verdadero de lo falso por grande que sea la apariencia de verdad
que tenga el error, en las paradojas que con frecuencia ocurren en
la practica y la ciencia o preparacién técnica, lo hace comprender,
apreciar y armonizar el trabajo de sus subordinados, especialistas o
no, e integrar los esfuerzos de todos en una resultante maxima.
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Unidad de Direccién.—Cucndo el trabajo de una Direccidén estd
dividido entre varias personas, con frecuencia tiene mejor resultado
en empresas grandes, que la Direccién unica. Es esto resultc:cdq del
fecundo principio de la divisién del trabajo y de la consiguiente se-
leccién de aptitudes. Como nadie tiene capacidad universal, el con:
curso de individuos especializados y adaptados da en general me-
jor resultado, pero a condicién de que la autoridad plural no signifi-
que divergencia en la manera de llegar al fin propuesto. De otro mo-
do, cada Director técnico, comercial, financiero, etc. debe estudiar solo
e independientemente la mejor manera de realizar la ejecucién de lo
que tiene a su cargo, pero C€omo su actuacién es parte de un con-
junto, cada uno, entre la concepcién y la ejecucion, debe asegurarse
de que su proceder es armoénico con €l de sus colegas y en nada
perjudica la accién total. Si acuerdo absoluto por serena discusién y
cambio de razones no se alcanza, una decisién tnica debe adoptarse
por mayoria de votos o arbitramento.

Leyes o mandamientos de la Direccion.—Son diez los principios
que guian la Direccién que pueden resumirse en dos: 1) Investiga-
cién sistemdtica y constonte; 2) Armonia dentro de la justicia de los
intereses del capital y del trabajo. '

Los defectos o pecados capitales del jefe son siete: Soberbia, pe-
reza, ira, avaricia, injusticia, irresolucién y precipitacién.

1) La Soberbia es el primero y mas temible de los males de una
empresa, sobre todo de empresas présperas. Es humano que la Di-
reccion de empresas que han gomado mucho, se atribuya a si misma
todo el mérito del buen resultado, olvidando el esfuerzo hdbil, perse-
verante y disciplinado de sus colaboradores, el azar y buena suerte
y los errores cometidos por los competidores vy aprovechados por ella.
Asi tal Direccién principia a pecar por ensimismamiento, no admite
consejo ni observacién y se descuida formando en torno suyo ambien-
te igual: el servicio ventas se volverd dspero con los clientes:; el de
compras serd duro con los proveedores y poco a poco declina la
empresa.

2) Pereza. A veces al contrario, el éxito, o propensién natural
arrastran la Direccién al menor esfuerzo. Dejar& asi salir de su campo
o no cubrird integramente los dérganos de preparacién v ejecucion
que escapardn a su control y que no estando conectados entre si ni
dirigidos hacia el objetivo buscado obrardn sin método ni ormonia
Llegard asi a resolver con perjudiciales retardos cuestiones vitales Y
la falta de soluciones oportunas paraliza la Empresa.
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3' La Ira. En casos dificiles la Direccién debe redoblar su scm-
gre fria y obrar con enterc lucidez. Si pierde la cabeza y estalla en

recriminaciones y reproches desconcierta o sus subordinados y difi-
culta la accién inteligente Y oportuna.

4) Avaricia. La economia que es el gasto oportuno y reproducti-
VO Y no gasto pequefio, es cualidad primordial de una Direccidén. To-
da economia justificada tiene saludable efecto sobre el precio de cos-
to, aumenta el beneficio o fortifica la actividad comercial por vender
mas barato o ambas cosas o la vez. Debe pues la Direccién investi-
gar y suprimir todo gasto injustificado Yy por lo mismo improductivo.
Pero es error mds grande quizd, suprimir o reducir gastos reproduc-
tivos o destinados a serlo. Cudntos fracasos POr conservar equipo in-

adecuado y por continuar empleando viejos medios ya impropios
para la época.

Cuestién capital es el empleo de personal apto y suficiente para
que todos los actos vitales de la Empresa se cumplon integra y direc-
tamente, y pagar en proporcidén para tener personal selecto o al me-
nos a la altura de su empleo. .

Hay que evitar siempre la mezquindad vy la avaricia, tanto mds
cuando hay gastos que pueden ser calificados como improductivos
porque no es inmediatamente tangible su resultado.

O) Injusticia. La injusticia directa, favoritismo, nepotismo, se con-
denan por si mismos. Pero hay una injusticia bastante mds dificil de
evitar porque es inconsciente e indirecta: es la tendencia a juzgar
por los hechos més recientes y cuyo recuerdo est& mds fresco en la
memoria. Hay que tener presente que empleados y obreros se cono-
cen mejor entre si de lo que puede conocerlos la Direccidn, ocupada
en serios problemas; asi ninguna decisién particular relativa o un
empleado u obrero, debe tomarse por una persona unica, por alta que
esté en la jerarquia, sin consultar antes con quienes puedan ilustrar
el caso. Toda injusticia serd observada y sentida, sembrard gérme-
nes de desafecto y en todo caso descalificard a la Direccién que sus
subordinados encontrardn ignorante y parcial.

6) Irresoluciéon. Tan grave falta es corregida por la previsién o
el estudio anticipado y completo de los problemas que la observacién
serena y detenida de las actividades de la Empresa vy su armonioso
desarrollo hacen ver en el futuro inmediato de ella como ciertos o
muy probables para no correr el riesgo de juzgar mal y obrar des-
acertadamente improvisando soluciones inadecuadas.
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Una Direccién que tergiversa las cuestiones graves o no, y pide
nuevas investigaciones, no puede tampoco acertar, y no obrard opor-
tunamente porque dejard pasar el momento propicio. Toda decisién
tiene ventajas e inconvenientes. Excelente método es anotar, escri-
biendo en dos columnas, unas y otros, compardndolos, dando a cada
uno su valor preciso y actual y hacer un balance entre ellos, mas
conveniente en general que una larga discusién.

7) Lo Precipitacién. Es casi siempre, en los juicios o en los he-
chos, consecuencia inmediata de la indecisién, es decir, de prolonga-
da vacilacién. No hay que decidir sino después de tener todos los
elementos de juicio necesarios, pero hay que reunirlos en un minimum
de tiempo, fijondo una fecha precisa para la decisién que hay que
tomar.

Debe tenerse siempre presente la sabia y eficaz férmula del Mao-
riscal Montecuculli para las funciones bdsicas de la Direccién: Prever
y proveer. No contentarse pues con enunciar con entera precisién y
completamente la férmula de la accidn, sino que también hay que
adquirir, situar y tener listos los elementos que han de permitir, en
momento preciso y oportuno, actuar eficazmente en el futuro elegido
con maduro estudio, para obtener en término normal y con el mini-
mum de esfuerzo eficaz y bien dirigido, resuliado mdximo que justi-
fique el dinero y el tiempo gastados en prepararlos.

Acciéon de la Direccion.—Debe la Direccién poner en movimiento
y dirigir los diversos servicios de la Empresa hacia los obijetos que
cada uno de ellos debe alcanzar, pero sin salirse de su campo pro-
pio, ni substituirse a ellos que deben tener libertad de accién vy res-
ponsabilidad proporcionada a esa libertad, que debe armonizar con
la accidén de todos los otros para que la accidn total sea equilibrada
y eficaz. Si la Direccién tiene que sustituirse a uno o varios servi-
cios es porque estdn mal orgomizados o mal dirigidos.

Ordenes.—Tiene siempre derecho la Direccién pora dor érdenes
directas imperativas a las que los servicios v sus jefes deben obede-
cer sin observacién y casi puede decirse, sin reflexién. Deben ser ta-
les érdenes muy raras y esta rareza es prueba absoluta de buena
organizacién de los servicios y adaptacién del personal a sus deberes.

La orden en su forma imperiosa, brutal a veces, es casi siempre
peligrosa. Por bien informada que una Direccién esté de los detalles
Y engranajes minimos de la Empresa, es facil que se le escape algo
especial, capaz de producir un contratiempo o una imposibilidad po-
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ra cumplir la orden. Para no quebrantar irremediablemente la disci-
plina, orden que implica obediencic absoluta y encuentra imposibili-
dad material para ser cumplida, obliga a la Direccién o contraordenar,
Y contraorden equivale préximomente a desorden.

Tanto como sea posible, una orden terminante debe ser precedi-
da de una consulta con los ejecutores responsables de ella, interesa-
dos en su estricto cumplimiento y solicitar sus ideas y objeciones.
Consistird la dificultad después del combio de ideas en obtener de
los opositores cumplimiento estricto e integro de la orden acordada.
Hay que educar y estimular el espiritu y el criterio de los subordi-
nados para obtener de ellos a la vez que perfecta franqueza en la
expresién de sus ideas y convicciones, en la consulta, v plena ejecu-
cion irrestricta en la accidn.

No puede nunca perder de vista la Direccién que una orden re-
cibida respalda y libra siempre de responsabilidad « quien, habién-
dola recibido, la cumple militarmente. Por esto y porque deben preci-
sarse los menores detalles con entera claridad, toda orden se da
siempre escrita.

La orden, a pesar de su riesgo y responsabilidad es necesaria e
indispensable en la Direccidén, por la importancia del resultado que
se busca o porque la responsabilidad que entrafia la hacen obliga-
toria; o se trate de medidas generales cuyo cardcter hay que indi-
car con toda claridad. Seria pues malo ver la orden, sistemdticamente
evitada, caer en desuso. No sdlo debe la Direccién pensar en todo y
decidirlo todo sino mostrar que no deja quebrantar ni desaparecer
su autoridad.

Directivas.—Son el més eldstico v el mds fecundo de los recur-
sos directivos. Estd constituida por dar una orientacidén, para alcanzar
un objetivo definido dejemdo al ejecutante iniciativa y libertad adecua-
das para llegar a él. Estos objetivos pueden, segtin el caso, ser mds
importantes y especializados, de modo que los medios a discrecién
de los ejecutantes sean mds o menos grandes. Es esto lo que da ma-
yor elasticidad al procedimiento, déndole la enorme ventaja de pro-
porcionar la iniciativa concedida al valor y capacidad de los ejecu-
tantes.

Naturalmente que éstos —jefes de seccidon y altos empleados—
deben siempre informar con entera precisién de los procedimientos y
elementos empleados.

La gran diferencia entre orden y directiva es que la primera cu-
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bre y respalda completamente al ejecutamte que la cumple estricta y
militarmente, mientras que la segunda, la Directiva, le deja parte de
su autoridad y por consiguiente de responsabilidad. Debe la Direc-
cién dar Directivas vagas y muy generales, definiendo y limitando
con entera claridad objetivos y atribuciones, para protegerse contra
reproches en caso de falta de éxito.

Tiene siempre derecho el ejecutante de reclamar mayor precisién
y detalle en las indicaciones de las directivas, teniendo presente, si,
que exagerando tales solicitudes prueba mediocridad o incapacidad
para comprender y obrar. La medida del valor de un empleado es

funcidén de su capacidad para ejecutar bien las directivas de gronde
alcance.

Sugestiones.—Cuando estima la Direccidn que saldria de su cam-
po propio dando érdenes o directivas, sobre cuestiones que los eje-
cutantes deben normalmente resolver por si mismos, queden a la Di-
reccién las sugestiones como medio eficaz de utilizar, para el mayor
bien de la Empresa, la experiencia, capacidad técnica, v la inteli-
gencia de quienes trabajan en ella. Para esto la Direccidn se limitarg

a sugerir a los diversos servicios soluciones o mejoras deseables Y
ventajosas, hasta en minimos detalles.

La sugestion es también una advertencia, un consejo benévolo,
que en ninguna forma asume carécter de reprensién directa o indirec-
ta, precisa o atenuada. Es ayuda amistosa y en alguna forma ofrecida
de igual a igual, que el subordinado puede o no tener en cueniq,
sequir o no sin faltar contra la disciplina jerdrquica. El control ge-

neral de la Empresa muestra cudnto sirven sugestiones acertadas y
oportunas.

Medios de la Direccién.—Tiene la Direccidn que sequir y controlar
de manera constante y precisa el funcionamiento de todos los servi-
cios de la Empresa, con todos los documentos Y comprobantes de di-
chos servicios que sin excepcion estém o su disposicidn, PETO Ccuyo
numero y complejidad son tan grcndes que no podria examinarlos
todos y esto continuamente, repitiendo, puede decirse, el trabajo de

cada servicio. Debe tener pues organismos de control, de investigo
cidén y estadistica, vy personal que los maneje.

Control.—Est& formado por un grupo de empleados que sin nin-
guna quioridad para ordenar, pues deben limitarse o informar, deben
tener libre acceso en todas las dependencias, por alto que sea el
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empleado cuyas funciones controla, y que deben dar al Contralor to-
dos los datos materiales necesarios, e iniciarlos en todos los detalles
del empleo y en todas las particularidades que en él ocurran.

No tiene cutoridad de mendo el control, pero para solicitar in-
formaciones, documentos, explicaciones Y comprobaciones materiales
debe tener derecho incontestable e incontestado. En este campo li-
mitado debe tener el pleno poder de la Direccién, pero si puede verlo
y oirlo y verificarlo todo, no puede ordenar nada. Tal es la concep-
cién fundoamental del control y de ella no puede apartarse nunca,

Yy en la practica, para que se ajuste a su misién estrictq, hay que
tomar muchas precauciones.

Es humano, en efecto, cun cuando no haya motivo para tenerlq,
soportar con impaciencia todo lo que asume forma de inquisicién. Es
entonces necesario que el Contralor sea de un valor personal y de
tamto tacto, que lo hagan ser bien acogido por el personal sometido
a su control. La mejor manera de conseguir esto es buscar para con-
tralores antiguos empleados de los servicios de ejecucién, escogidos
entre los mejores. No hay que temer al hacer esta seleccidn privar a
los servicios de ejecucién de sus mejores elementos. Tal privacién pue-
de ser inconveniente momentdneo pero hay que aceptarlo.

El valor moral del individuo es cualidad imprescindible en el
Contralor, a quien jamds debe poder acusarse de parcialidad, fevori-
tismo o antipatia, que originen informes tendenciosos. Con raras ex-
cepciones, todo informe del control debe ser comunicado por la Di-
reccion a los interesados, alejondo siempre del espiritu, tanto del Con-
tralor como de los controlados, que toda investigacién implica nece-
sariamente reprensién o critica adversa. Es probable que cada vez
el control encuentre mejoras posibles, pero hay que evitar que por
exceso de celo en cada informe el Contralor proponga y la Direccién
acepte cambios que aparecerian como desaprobacién a la actuacién
de empleados que cumplen su deber. Es precisamente en tales casos
que obra mejor la sugestidn, mostrondo integro su valor, aprovechan-
do las verificaciones hechas, sin excitar la susceptibilidad de subor-
dinados que no recibiendo érdenes estrictas, sino indicaciones, tendrém
la impresién de ganar crédito por las mejoras que ellos mismos in-
trodujeran y cuyos primeros usufructuarios son ellos mismos. '

No estd por demdés recordar que para tener excelentes contralo-
res hay que pagarlos bien.
Investigaciones.—Siempre que algo anormal aparezca en verifi-
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caciones materiales o como cnomalias indicadas por las estadisticas,
debe la Direccién proceder a una investigacién que revele la relacion
de efecto a causa. Aparece por ejemplo, un cumento de desechos en
la fabricacién, quejas de clientes, menos ventas, etc., hechos que evi-
dentemente tienen una o varias causas que €S urgente descubrir y
limitar, como Unico remedio de combatir el mal.

Una cnomalia favorable es muy interesante caso, cuyo estudio
permitird generalizar o reforzar su .causa con beneficio para la Em-
presa y mostrard a veces la actuacién inteligente vy eficaz de uno o
varios empleados que hoy que estimular y premiar.

Es penetrondo en los menores detalles, estudiondo uno a uno los
hechos y cun descomponiéndolos y analizéndolos en sus elementos
que como se puede llegar a una solucién v a veces una mentalidad
nueva, no acostumbrada a la mecdnica tradicional del funcionamien-
to de los servicios de una Empresa dada, vera mejor y alcanzard
a discernir las causas del caso estudiado.

No hay que limitar las investigaciones a los casos cnormales;
corregir el mal es mucho, pero mejor es prevenirlo, haciendo de tiem-
po en tiempo trabajar el control en investigaciones con objetivo vy
programa definidos o dejéndolo en libertad para observar a su jui-
cio un servicio determinado, teniendo presente que para que una in-
vestigacién dé buenos resultados en su objetivo, su campo de accién
debe ser bien limitado y restringido.

En general las grandes lineas de toda organizacién son bien es-
tudiadas; varias personas han colaborado generalmente en ellas con
la Direccién misma, y es casi siempre en el detalle donde esta el
punto débil, con el agravante de que la influencia en el conjunto de
un detalle mal comprendido o mal ejecutado es frecuentemente muy
dificii de descubrir y precisar. La investigacién debe ir al fondo de
las cosas y no conformarse sino con la certidumbre de haberlo visto
y comprendido todo, protestando enérgicamente contra la tendencia
frecuente de varios empleados a incomodarse, cuando el control pide
explicaciones o aclaraciones directamente a un subordinado suyo.

El Contralor cuando investiga, no tiene ninguna orden que dar,
en ningln servicio de ejecucién técnico o administrativo y jamdas de-
be dejar conocer su impresidn o punto de vista critico. Debe sdélo reu-
nir, coordinar y analizar hechos y observaciones, y de sus conclusio-
nes, solo la Direccion debe ser informada. Ademds nada debe impe-
dirlo en sus verificaciones y jamds debe contentarse con afirmaciones
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O comentarios, y menos ain hacerse eco de ellos, sin estricta veri-
ficacién.

Estadisticas.—Es quizd la Estadistica el mds eficaz Y preciso me-
dio de verificacién que tiene una Direccidn, a condicidén si, de no pe-
dirle sino lo que ella puede dar y de aplicar a sus resultados la cri-
tica serena de un buen sentido siempre alerta y despierto, coordinam-
do con las investigaciones cuya accién es paralela a la suya, dando
entre las dos una resultante igual a su suma y paralela. Puede de-
cirse que no hay asunto en que los resultados y conclusiones de la
Estadistica no puedan ser utilizados, v esta universalidad misma pue-
de dificultar la definicién precisa de su accién.

En Gltimo andlisis la Estadistica presenta juntos v en cifras un
efecto y su causa. Su ultimo resultado puede asi ser puesto en forma
de una curva, cuya abcisa y ordenadas son, en la escala escogidg,
los valores numéricos comprobados de la causa y su efecto. Se po-
drad asi, tomando ejemplos muy distintos, representar la marcha de
las rentas con relacion al tiempo, la produccién con relacién al tiem-
po, duracién o estacién, la misma produccién con relacién al perso-
nal, el porcentaje de desperdicios con relacién a la produccidon, gas-
tos generales con relacién a la produccién. No sélo el aspecto de
estas curvas hard visibles los resultados obtenidos, sino que su for-
ma revelard con frecuencia anomalias cuya causa debe investigarse.

Es asi como en el primer ejemplo citado que una brusca variacién
en las rentas aparecerd en la curva de rentas con relacién al tiempo,
como una quebradura, un dngulo, que daria voz de alarma si el pro-
greso positivo de las rentas disminuyera bruscamente.

Pero hay que evitar, en ciertos casos, dar a los datos estadisti-
cos importancia mayor de la que en ciertos casos tienen: Ella parte
a priori de una relacién tnica de causa a efecto entre los dos elemen-
tos considerados; pero a veces otras causas pueden intervenir. En la
cifra de ventas, por ejemplo, puede intervenir un cambio de tarifas
o de condiciones de la clientela.

Al fin hay que asegurarse para una critica constructiva y se’.\vera
de que el tipo o unidad al cual se relacione cada variable es légico
y de buen sentido. |

Resumiendo, la Estadistica, es importantisimo elemento de apre-
ciccién pero no es el principal ni Unico; sus resultados serdan exc:le-
lentes, si se aprovechan sus indicaciones y advertencias, pEaro sin
contentarse con ellas sclas para conclusiones definitivas, utilizdndolas

para investigar.
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SERVICIOS DE EJECUCION

Considerada la Direccién, hay que estudiar y armonizar con ella
los servicios de ejecucién que son: l)—Instalacién y su sostenimiento.
2)—Fabricacién. 3—Ensayos e invenciones. 4)—Almacenes. 5)—Depar-
tamento comercial. 6)—Contabilidad y Estadistica. 7)—Personal. 8)—
Servicio juridico.

Algunos de estos servicios pueden no ser en absoluto distintos y
a veces una sola persona puede hacer eficaz la accién directiva en
varios de ellos, sin que por esto deje de existir la accidén propia de
cada uno.

Instalacion y sostenimiento.—Atiende a edificios vy mdéquinas v a
su permcnente buen estado de servicio, adquiriendo, construyendo y
citando nuevos medios de accién segun las necesidades de todos los
servicios con aprobacion previa de la Direccién. De este servicio de-
penden fuerza motriz, calefaccién y alumbrado.

Fabricacion.—Trabaja en materias primas transformémdolas en
articulos manufacturados. Hay aqui servicios auxiliares de tiempo, de
estudios y fabricacién propicamente dicha, que concentran todo cuanto
se relaciona con talleres relativo a la produccidn.

En los talleres, administracién y técnica deben estar completo-
mente separadas, cada una con su cutoridad propia.

Ensayos e invenciones.—Verificon que las materias y articulos
comprados con destino a la fabricaciédn sean de las calidades v ti-
pos especificados y ademds somete a los articulos fabricados por la
Empresa, a pruebas y ensayos que aseguren que su calidad es la
necesaria al uso a que se destinan.

El mismo servicio se ocupa de investigar para perfeccionar lo
que se fabrica, haciendo progresar la Empresa al permitirle vender
productos mejores o nuevos. Los ensayos deben ser completamente
independientes de la fabricacién, pues son en realidad, su control.

El servicio de almacenes recibe materias primas destinadas a
la fabricacién y las distribuye oportunamente a los talleres y por su
contabilidad y existencias controla el servicio de compras, y en cier-
tos casos recibe, para venderlos, productos de la Empresa, enviando
ademds a los talleres las solicitudes, repartiéndolas de manera que
se llegue a una produccién tom regular como sea posible.

El departamento o servicio comercial se ocupa de la compra de
materias y articulos necesarios y de la venta de los productos de la
Empresa. El servicio de ventas atiende a los clientes,

prevé posibili-
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dades de venta, calcula tarifas Y precios, contrata con los clientes,
etc. Con las ventas se relacionan expedicién y también publicidad.

Contabilidad y Estadistica atienden a finanzas —interiores Yy ex-
teriores—; interiores como titulos, relaciones bancarias, balances, fon-
dos, etc.; exteriores como proveedores, facturas y cobro de cuentas a
la clientela. La Contabilidad tiene los libros y papeles prescritos por
la ley y también los que la Empresa necesite para uso propio. Entre
Contabilidad v Almacenes hay mutuo control, por la comparacién de
las cuentas, existencias y fincmzas de los dos.

Estadistica y Contabilidad estdn estrechamente unidas, pues en
general son las cifras v datos de la Contabilidad los que sirven de
base a la Estadistica.

El servicio de Personal engancha obreros vy empleados, hace
cumplir reglamentos, vigila el personal, paga obreros y dirige las
instituciones sociales que pueda establecer la Empresa en beneficio
de su Personal.

El servicio Juridico atiende naturalmente o todo lo que en una
Empresa se relaciona con la ley. La Direccién da ordenes, directivas,
o hace sugestiones al personal por medio de los jefes de servicio,
por escrito o verbalmente. Ambos sistemas pueden en la préctica te-
ner inconvenientes. La mejor manera es, siempre que sea posible,
dar primero orden verbal, comenténdola si es necesario, y después
la orden escrita para corregir olvidos y descuidos.

No debe nunca la Direccién ordenar directamente a subordinados,
sino que debe hacerlo por intermedio del jefe inmediato del emplea-
do a quien se ordena. En casos de excepcién el empleado a quien se
ordena debe informar inmediatamente a su jefe. Hay dos métodos,
el Jerarquico y el Tayloricno: en el primero cada individuo no reci-
be drdenes sino de un solo jefe que tiene que intervenir en todos los
campos por diversos que sean, lo que exige en el jefe multiples ca-
pacidades dificiles de encontrar en una sola persona; en el Tayloria-
no cada subordinado recibe o6rdenes de diversos jefes, cada uno de
los cuales no interviene sino en el campo en que estd especializado
nada mas. Mientras no se divida extremadamente la autoridad, es
superior el Tayloriano en varios aspectos. No requiere en la misma
persona diversas capacidades dificiles de encontrar juntas y cada es-
pecialidad sirve mejor por estar concentrada en campo restringido.
Permite ademds a la Direccién y a los diversos jefes de servicio pe-
netrar mejor en el funcionamiento de los diversos rodajes de la Em-
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presa, creando ademds mutuo control entre los diversos servicios, que
permite descubrir inmediatamente cudl funciona mal, lo que no su-
cede cucndo de un solo jefe dependen varios servicios, porque en es-
te caso, sélo una deficiencia en productos terminados indicaric una
falla que hay que investigar y descubrir.

Finalmente, Autoridad técnica y Autoridad administrativa deben
estar siempre separadas.

La Direccion al iniciarse la Empresa.—Principia la Direccién des-
de que entra la Empresa en via de realizacién procediendo paso a
paso cuidadosamente en los estudios v trabajos que han de decidir
en la vida de la Empresa y de los elementos que ella debe emplear,
principiando por determinar con entera precisién, si la Empresa tal
como ha sido concebida es viable, es decir, si podrd dar utilidades.

Primer paso en este estudio preliminar es la investigacidén comer-
cial, qué cantidad de los articulos que se quieren fabricar puede ab-
sorber normalmente el consumo teniendo en cuenia la competencia y
a qué precio podrdn ser tales articulos vendidos. Se conocerd asl si
la Empresa es comercialmente viable y las contidades y precio ne-
cesarios a su existencia.

Si ellos son favorables, la Direccidn procederd a buscar los te-
ITeénos necesarios para sus edificios, haciendo antes un anteproyecto
de construcciones v equipo necesarios, considerando atentamente la
economia y comodidad que resultan de la facilidad de tromsportes.
Planos, presupuestos de materiales y costo deben ser definitivamente
establecidos y contratos para provisién de elementos y trabajo de-
ben hacerse con proveedores Y constructores.

No es viable una Empresa si no tiene desde el principio capital
proporcionado a sus gastos, capital que debe ser en parte disponible
para atender a gastos de explotacidn primero durante el tiempo en
que la Empresa compra y produce sin vender todavia vy ademds en

las malas épocas en que la venta que no es siempre constante no
sea capaz de atender a gastos de produccidn.

Una Empresa con todos los elementos necesarios para ganar di-
nero, puede fracasar v quebrar si su capital es demasiado reducido
Y no le permite tener disponibilidades que le permitan atender a sus
compromisos. Debe tener entonces la Direccidn un estado provisional
de gastos para un periodo determinado bastante largo que le permi-
ta conocer el capital minimo que le permita funcionar en condiciones
normales. Puede reducirse e] capital original invertido en Ig Empre-
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sa por sus duefios, consiguiendo prestado lo necesario para llegar a
la cifra necesaria, con garantia de los bienes que ya tiene la Empre-
sE:. Cuando este empréstito se hace con titulos de valor fijo de inte-
rés constante y lanzados al plblico generalmente por medio de un
banco intermediario, se llama empréstito obligatorio y los titulos se
llaman obligaciones. La emisién de obligaciones que crea una acreen-
cia a la que hay que atender anies que distribuir beneficios es, se-
gun el caso, benéfica o perjudicial. Es ella en general mds ventajosa
mientras mds prospera sea y mejores beneficios deje la Empresa.

A medida que las construcciones avanzen y el equipo se instala,
la Direccién debe montenerse al cuidado de su progreso, asegurdn-
dose de que los trabajos son bien ejecutados, vigilando sobre todo
los gastos para estar segura de que sus previsiones no son excedidas.

El enganche del peronal debe seguir paso a paso el avance de
la Empresa, aprovechando el hecho de que al principio son pocos
los colaboradores de la Direccién y en general son los que han de
ser jefes o subjefes de los servicios para tener reparticién légica del
trabajo, teniendo en cuenta las diversas aptitudes de cada uno. Des-
pués, al enganchar la gran masa de obreros, hay que seleccionarlos
racional vy metédicamente para que cada uno sea apto para el tro-
bajo al que se destina.

Fn tiempo util v sin aguardar mucho, se constituird el servicio de
compra, proveeduria que debe proveer anticipadamente a la Empre-
sa de las materias o articulos necesarios para su buen funcionamien-
to, organizando al mismo tiempo el Almacenaje y Contabilidad de
las materias.

Al principiar a producir se hard teniendo cuidado de que los meé-
todos que han de seguirse en plena produccion, sean seguidos desde
el principio, inaugurando en seguida las ventas cuando se tenga su-
ficiente cantidad de articulos fabricados para venderlos sin demoras
que disgustarian y retraericn la clientela desde el principio.

Personal vy materiales deben asegurarse convenientemente contra
los tiesgos ordinarios previsibles y los riesgos especiales que en la
industria considerada pueden tener.

Direccién cuando estd en actividad la Empresa.—Durcante la acti-
vidad de la Empresa, debe la Direccién, sin subsituir su accion direc-
ta a ninguno de los servicios, dirigir y controlar éstos constantemente
preocupdndose sin cesar del porvenir. A la fabricacién de una com-
tidad dada de productos y su venta, debe preceder la formacién de
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un programa de estudio para un periodo determinado, partiendo del
programa de ventas del servicio Comercial, que arrastra los de Apro-
visionamiento, Compras, Existencias de materiales, etc. establecidos
de acuerdo con los jefes de servicios respectivos.

Para cumplir lo anterior, la Direccién que no puede verlo todo por
si misma sin recargarse enormemente v que debe sin embarge estar
en capacidad de prever todo peligro ¢ hecho insdlito, debe ganar am-
te todo la plena buena voluntad v la inteligenie y constante colabo-
racion de todo el personal. No puede pues ser distante. mandar de
muy alto, ser dogmdtica, queriendo aparecer infalible no ilustrdndose
constantemente con las opiniones de todos sus colaboradores.

Establecidos y aceptados todos los programas, discutird la Direc-
cién con el concurso de los diversos servicios, vias que seguir vy me-
dios que emplear para ejecutarlos; vias y medios que se precisan en
ordenes, directivas o sugestiones, pero mds generalmente en directi-
vas en que el objetivo por alcomzar estd clara y precisamente indica-
do, dejando en lo posible los detalles a la capacidad iniciativa de

los servicios, haciendo ademdés un resumen indizado de las decisio-
nes tomadas.

El control del funcionamiento de los dérganos de la Empresa se
hard primero, comparando las disposiciones tomadas con el avemnce
normal de su realizacién, \procediendo entonces el control con esto-
disticas existentes vy ardficos. Si hay divergencias importantes vy con-
tinuas la Direccién investigard hasta descubrir las causas vy remedior-
las. La vigilancia de las cuales atenderd: primero, asegurdndose de
que los materiales especificados por el servicio de Compras segun su
programa especial son ordenados en tiempo oportuno y cumplen las
especificaciones; segundo, comprobendo que las recepciones han ve-
rificado las especificaciones caracteristicas del empleo de lo recibido,
Y tercero, comprobando que se ha hecho concurso entre los provee-
dores para llegar a las calidades especificadas a precios razonables.

La vigilancia de los actos comerciales se efectuard: 1) Sobre
las ventajas previstas que haya establecido el servicio Comercial,
basdndose sobre estadisticas, existencias, grdficos, etc. v sobre infor-
mes recogidos directamente entre la clientela y de los agentes viaje-
ros. 2) Sobre los medios utilizados para aproximcrse a la clientela
Yy adquirirla. 3) Sobre la excctitud Y rapidez de las entregas de pe-

didos y en general de todo acto comercial. 4) Sobre la naturaleza de

las trensacciones comerciales, convenios, contratos, etc. cuyas lineas
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generales deban ser previamente aceptadas por la Direccidn. 5 So-
bre la accién v resultado de iq publicidead.

Deber& comprobar la Direccidn con intervalos determinados que
Sus previsiones onticipadas se cumplen exacta y muy aproximadamen-
te y en caso contrario investigar las causas de inexactitud o divergen-
cia y corregirlas.

Hay que vigilar la produccién verificando: 1) Si su calidad es
la que deba ser seqin las caracteristicas de la materia prima y de
los métodos y equipo empleados; y 2) Si la contidad permite aten-
der a las necesidades de la clientela.

Como la produccién debe ser igual o la venta, el programa de
fabricacién es muy proximamente igual al programa de ventas, con
el avance necesario para que los productos lleguen a los almacenes
en tiempo hdbil para atender la clientela.

Ademds, como el articulo acabado es frecuentemente compuesto
de partes fabricadas en diversos talleres, la produccién de cada uno
de estos talleres debe tener su programa propio de produccién, de-
bidamente establecidos, especificados y severamente vigilados y com-
probados. \

Si las ventas difieren de lo previsto, deben tomarse medidas pa-
ra que la produccién se cjuste a tales variaciones, disminuyendo o
aumentando segun las ventas lo indiquen. Tales medidas deben po-
nerse en practic~ progresivamente.

Hay articulos o elementos de articulos que no pueden ser produ-
cidos econdmicamente sino en series minimas, cientos, miles, etc. En
este caso hay que determinar el nlimero minimo de piezas que debe
haber en almacén y cuando rebaja hay que ordenar nueva provisién
igual, por lo menos a una serie econémica. Debe vigilar la Direccién
la ejecucién automdtica de tal previsidn.

La vigilancia financiera debe dar la certidumbre de que las su-
mas en caja disponibles o en cuenta corriente alconmzan con seguri-
dad para atender cumplidomente los compromisos de la Empresa. En
primer lugar se tendrdn balances provisionales de gastos y entradas,
haciendo entrar en los primeros todos los que de acuerdo con antece-
dentes comprobados, sean previsibles, sin optimismo, dividiéndolos en
cuentas y subcuentas en numero suficiente para permitir el examen
completo de las cuentas.

El estado provisional general de gastos se divide por mensuali-
dades, pues los pagos de los compromisos son generalmente mensua-
les y en fechas fijadas por la costumbre.
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El estado provisional de producics resulta del programa de ven-
tas y de la consideracién de entradas probables de fondos, por par-
ticipaciones en otras Empresas, si es este el caso.

Es evidente que debe tenerse un depédsito disponible de seguri-
dad, para que irregularidades mensuales de gastos y entradas no
comprometan la seguridad de la Empresa, aun cuondo las previsiones
seom exactas para el afio. El examen mensual demostrard si ha pre-
visto exactamente o si hay que variar alguna cosa.

Precio de costo.—La vigilancia de los precios de costo tiene por
objeto: 1) Asegurarse constantemente de si tales precios de costos
son en realidad iguales o muy préximos a las cifras que sirvieron
para fijar precios de venta. 2) Si algunos difieren notablemente de
lo previsto, determinar las razones de tal divergencia.

Debe recordarse que precio de costo, trétese de serie o de articu-
lo aislado, es un valor en el cual si se incorporan los valores de ma-
teria prima y de mano de obra directa exactamente, los gastos gene-
rales no estdn del mismo modo, pues son repartidos segiin métodos

lo ma&s légicos posible, pero que no pueden llamarse exactamente
matemdticos.

Es imposible en Empresa que fabrica varios articulos diferentes
decir con exactitud matemdtica el precio de costo exacto de cada uno
de ellos. Todo lo que puede decirse es el valor de materia prima y
de mcmo de obra directa que entra en la unidad de cada uno de
ellos. Los gastos generales \que en general sélo se conocen en total o
en globo, para determinarlos hay que adoptar regla ton ldgica como
sea posible, pero mds o menos arbitraria.

Si se proporcionan los precios de venta a los precios de costo,
se deduce que los gastos generales deben ser prorrateados segtin
precios de costo, es decir, a la suma materia prima - mano de obra
directa para cada articulo. Sean C y C' los precios de costo de dos
articulos; sean M y M’ v Mo. v Mo' materia prima y mano de obra
directa para cada uno vy G y G' la parte que a cada uno correspon-
de equitativamente como gastos generales. Tenemos:

=M+ Mo + G
C=M 4 Mo' 4+ ¢&

C V M4M + G

— e ——

& WL Mg Mol i

186 —



Dyna

Si Vv V' son los precios de venta de los dos articulos, propor-
cio;’ac:les a los precios de costo, tenemos: Como es equitativo que un
articulo que valga 2 & 3 veces mds que otro tenga 2 é 3 veces mds
gastos generales, del mismo modo que debe dar 2 é 3 veces mas be-
neficio neto, si es que el capital invertido debe dar el mismo por-
centaje de utilidad en toda la produccién. Asi tendriamos,

puesto que los precios de venta son proporcionales a la suma M
Mo vy M'" 4+ Mo'.

G A% M 4 Mo

G’ v’ M' + Mo’

Pero los valores en dinero deducidos asi, serén la expresién de
la regla o priori v no cifras exactas. A veces el articulo de menos
precio ha impuesto més estudios y experiencia que los de mdas alto
precio, vy si asi sucede para precios de costo calculados a posteriori
con datos reales v exactos, con mayor razon sucede para precios de
costo prejuzgados. Se ve asi la inmensa importancia de asegurcrse
sin cesar de que en realidad y por medig de balonces entre la pro-
babilidad de precios calculados con anti*-;ipacién v los precios de
costo reales y verdaderos, que no son calculables, los resultados en
el conjunto de la fabricacién y de ventas, son proximas en valor a
las cifras que han querido obtenerse. Hay que prevenirse contra el
error muy comun y muchas veces fatal de creer que el precio de
costo de un articulo aislado es en realidad material y cifra exacta;
el dato de precio de costo de un articulo en cifras, no tiene sentido
sino con relacién a todos los precios de costo de los articulos que
junto con él se fabrican.

En este método, por el balance el precio de costo de la produc-
cidn integra es igual al total de gastos en su realizacion.

En su vigilancia general, la Direccién debe comparar cada mes
los precios de costo a que resulte cada articulo. Aunque sed arbitro-
rio el método de cdlculo en el mismo, unda variacion grande de valor
seria causada por un hecho particular cuya causa hay que investigar.

Debe asegurarse la Direccién de que los créditos que el servicio
Comercial abre a los clientes son razonables v seguros y debe se-
guir las variaciones del crédito de cada cliente, haciéndose remitir
mensualmente: 1) Cifra total de ventas a crédito. 2) Plazo medio
concedido para las ventas del mes. 3) Estado de lo adeudado en
el mismo periodo con explicacién y causa de la demora en pagdr.

— 187



Dyna

4) Sumas que se consideran perdidas. Es en efecto, hacer negocios
sin conceder créditos; pero tales créditos son un peligro permanente,
cuya gravedad no puede perderse de vista. |

Administracion disciplinaria.—Ella depende directamente de la
Diréccién y obra de acuerdo con todos los servicios, en especial con
el de personal, dejando alguna facultad de aconsejar y decidir a los
jefes de servicio; no debe dejar obrar aisladamente v segln su pro-
pio impulso en asuntos disciplinarios en lo que respecta a Reglamen-
tos generales o particulares y en castigos, despidos o enganches. Es-
tos, en particular, deben hacerse con todas las precauciones que las
circunstancias permitan tomar, para asegurarse no sélo de la capaci-
dad profesional de! enganchado sino también de su moralidad.

El Reglamento General, impreso vy repartido o los obreros Yy em-
pleados al ser admitidos, serd una prueba de su aceptacién Yy some-
timiento a él, al recibirlo.

Ademas de los diversos informes, documentos, v datos en cifras
que permitan a la Direccidn controlarlo todo, ella debe hacerse su-
ministrar en épocas precisas, o después de circunstancias especidales,
cuentas o informes comprobados, por los jefes de Servicio. Tales cuen-
tas deben establecerse con el propédsito de precisar el estado de la
parte de la Empresa considerada al principio del periodo, indicando
lo que se ha hecho, resultados obtenidos y lo que falta por hacer.

Deber& también la Direccién reunir los jefes de Servicio en con-
ferencias periédicas o provocadas en cualquier momento oportuno,
estimulando entre ellos cambio de opiniones y puntos de vista v ha-
cer examen colectivo de las cuestiones.

Debe la Direccién mantenerse siempre al corriente de la compe-
tencia de los esfuerzos que ella hace para conquistar el mercado, de
sus métodos de trabajo, los resultados con ellos conseguidos y ante
todo de la naturaleza, tipos y calidad de sus productos.

El mejor método para hacer con buen resultado este estudio es
tener un legajo para cada competidor donde consten todos los infor-
mes que por vias correctas puedan obtenerse y ali clasificarlos y
ordenarlos para estudiarlos y utilizarlos. Del examen comparativo de
tales informes, provechosas conclusiones pueden deducirse.

De mamera constemte debe conocer la Direccién la satisfaccidn o
el disgusto de la clientela con relacidn o la Empresa, sus productos
Y sus métodos para manejar los negocios.

Toda manifestacién escrita o verbal de satisfaccién o disgusto de
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un cliente, debe someterse a la Direccién que después de su examen
y de invstigacién adecuada tendrd uno de los mejores medios de
comprobar si cada uno de los servicios, en especial el servicio  Co-

mercial, trabajon de manera adecuada para el mejor provecho de
la Empresa.

LA DEPRECIACION

Problema muy serio en Economia Industrial es la Depreciacidn,
consecuencia del desgaste del equipo, primero, porque entre los va-
rios métodos que hay para calcularla, hay que escoger el que mejor
se dgjuste a la explotacién que se considera y después de hallado su
valor para un periodo de tiempo fijo, hay que estudiarla en las vo-
rias cuentas en que debe intervenir para que sea eficaz y 1dgica su
consideracion.

Los métodos para hallarla son: 1) El de la linea recta, que hace
igual depreciaciéon para tiempo igual, un afio o un semestre por ejem-
plo, para hacerla figurar en los balances. Si la actividad de la &
brica es constante y produce el mismo niimero de unidades por uni-
dad de tiempo, hora, dia, mes, etc., este método es racional y ldégico
pero también parece natural pensar que el desgaste del equipo au-
mente por unidad de tiempo a medida que el tiempo pasa, porque
cada dia tiene que trabajor la mdaquina en peores condiciones por’
el desajuste que produce el desgaste creciente. 2) Otro método es
el del porcentaje, deduciendo en cada balance un porcentaje dado
del valor actual del equipo. Este método es menos ldgico y eficaz;
en lugar de aumentar, como parece natural siempre que sea el tra-
bajo igualmente activo. Ademds, segin este método jamdés estaria
fuera de servicio la maquinaria, y cuondo hubiera que reemplazarla
quedaria cargada la cuenta del equipo con un valor mayor del que
légicamente le corresponde en un afio.

3) El mejor método es el que se basa en la Estadistica de Pro-
duccién. Se calcula la vida del equipo en unidades de produccion.
Las fdbricas informan cudnto tiempo dura el equipo que venden tra-
bajando en condiciones dadas, es decir, produciendo tantas unidades
en tanto tiempo. Conociendo asi el niimero de unidades que produce
el equipo adquirido, mientras es util, puede calcularse facilmente la
depreciacién que tiene al producir un numero dado de unidades. Es
asi la depreciacién independiente del tiempo y puede hacerse traba-
jar €l equipo con intensidad variable si las circunstancias lo impo-
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nen pero siempre obteniendo una cifra de depreciacién fija para in-
cluir en el precio del costo por unidad.

Una vez conocida la depreciacién hay que hacerla figurar en la
cuenta en que nace, es decir en el Haber de la cuenta del equipo,
en cuyo Debe estd el valor del equipo que le paga a la Empresa
con su trabajo medido por su desgaste. El balance de las dos cuen-
tas es el valor actual del equipo. Pero como hay que conservar el
equipo en su valor primitivo, en la cuenta de Pérdidas y Gomamcigs
hay que anotar en el Haber una contidad igual a la depreciacién
deducida del equipo para ponerla en el Debe de éste como una en-
trada, que al mismo tiempo que vuelve el equipo a su valor primi-
tivo, es reserva que acumuldndose permite reponer el equipo cucndo
esté inservible y no valga sino como materia prima.

Hay que hagcer clara distincién entre depreciacion y reparaciones.
La primera afecta todo el orgonismo, v la otra sélo el dérgemo repa-
rado o repuesto. Su valor es una entrada al valor actual del equipo.

La depreciacién es uno de los elementos del costo de produccién
y como atras deciamos, debe deducirse de las ganancias para rein-
tegrarlas al equipo. La reparacién no debe ponerse integra en el pe-
riodo en que se hace, si ella dura md&s del tiempo comprendido, y
como ella queda incluida en el valor actual del equipo, la deprecia-
cién de éste incluye también la del érgano reparado o repuesto.

Hay varias clases de depreciacién: 1) La producida por desgaste,
que es continua. Cada elemento de un equipo tiene una duracién en
el trabajo que varia con el elemento mismo y su situacién en el or-
ganismo y ninguno puede gastarse integramente; antes de reponerlo
llega un momento en que es inuiil vy hay que cambiarlo. En la préc-
tica la condicién media de cada elemento debe ser un alto porcentaje
de su valor inicial para cumplir su objeto: del 75% a 85% del vilor
de uno nuevo, es decir, cuando el desgaste varia entre 25% y 15%

de su valor inicial. Tal depreciacién es inevitable v debe atenderse
con las cuentas atrds citadas.

2) Depreciacién por accidnte.—Una mdquina que sufre un ‘acci-
dente serio, cqunque sea muy bien y completamente reparada, no que-
da después con el mismo valor anterior al accidente. La diferencia en-
tre los dos valores es depreciacién que debe tenerse en cuenta de-
duciéndola del valor del equipo y haciendo la reserva adecuada pa-
ra reintegrar el equipo a su valor inicial.

3) Depreciacién por cambios.—El continuo avence de la ciencia
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y la industria traen cada dia nuevos métodos y equipos distintos de
los usados anteriormente v asi, algunos elementos industriales al po-
nerse al dia dejean otros retrasados e incapaces para trabajar en unién
con ellos tan eficozmente como antes; por esto los elementos retraso-
dos pierden valor y hay que depreciarlos en la Contabilidad aunque

su estado material sea bueno. Tal depreciacién se maneja como he-
mos indicado.

4) Depreciacion por antigiiedad.—Es muy semejante a la ante-
rior. Cuando aparece mds eficaz equipo nuevo que deja muy atrds e
inadecuado el antiguo, éste no puede sostenerse ante el nuevo y
tiene que dejar libre el campo al otro que lo sustituye con ventaja.
Las turbinas de vapor reemplazaron asi a las calderas en muchos
campos. Generalmente para mdquinas de émbolo no se adaptan a
turbinas de vapor y hubo que cambiarlos. Las calderas de las ma-
quinas de émbolo no soportan las altas presiones requeridas; también
cambiaron los condensadores para obtener el mayor vacio requerido
por las turbinas de vapor. El creciente agotamiento de las carbone-
ras har& subir cada dia mds el carbdén y entonces las potencias hi-
dréulica y eléctrica, cada vez mejor estudiadas y mds recondmicamen-
te explotadas reemplazardn al vapor en muchos casos y hardn an-
ticuada e inatil mucha de la maquinaria hoy en uso.

Como el problema de la depreciacién es tan vario y complicado
no es en general muy bien manejado, sobre todo entre nosotros que
apenas empezamos a ser industriales. Es preciso muy serio y frio and-
lisis de todos los elementos de costo, para poder hacer balances que
secm fiel expresién del estado de una Empresa y no cuentas alegres,
motivo de dificultades y molestias en futuro mds o menos proximo.

La exacta comprensién vy el acertado manejo de la depreciacion
son indice que permite juzgar el aclerto y eficacia de un Adminis-
trador.

La Direccién y el Capital.—Debe la Direccién informar al chpitql,
es decir, a todos los accionistas de la Empresa y en especial al Con-
sejo de Administracién o Junta Directiva, de todo lo referente a los
bienes de la Empresa y del producto de ellos. Tales informaciones
son rendicién de cuentas del valor de los recursos en accidn, de los
beneficios obtenidos, del estado del negocio, proponiendo ademdas las
mejoras vy adiciones necesarias. El inventario consiste en la presen-
tacidn del estado en que estém y del valor exacto de los bienes de
toda clase que pertenecen al Capital. En el balance hay que con-
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frontar al lado del Haber o valor de los bienes de la Empresa el vao-
lor de los compromisos con tercero y de todos los valores reservados
con objeto determinado. Ademds el valor del Capital Social por el
cual la Direccidon es responsable ante los accionistas. El Balance o
suma que iguala las dos anteriores, es la ganancia o la pérdida ha-
bida.

El Balance principia por un inventario que verifica por recuento,
inspeccién y avalio, que todos los bienes y recursos que figuran en
la Contabilidad de la Empresa existen en realidad. Se inventariom
primero en cantidad y especie los bienes de la Empresa, avaludm-
dolos después teniendo presente que el valor actual de equipo, pro-
ductos fabricados y materias primas, pueden diferir de los wvalores
contabilizados, por el curso variable del mercado vy hay que corre-
gir las cifras de la Contabilidad. Para articulos de wvalor discutido
es lo seguro tomar el menor que logicamente pueda aceptarse.

Habrd que depreciar las inmovilizaciones del capital, equipo se-
gun lo indicado antes y materias primas a los precios minimos del
mercado.

Los otros elementos del activo deben avaluarse con prudencia,
dejando a veces sin valor malas deudas, v en acciones de oiras Em-
presas o valores oficiales el valor mds bajo en la época del inven-
tario.

Provisiones y Reservas son sustracciones hechas al activo, des-
pués del Balance y antes de distribuir utilidades, con objetivos espe-
ciales, generales o particulares. '

Con los datos del Balance har& conocer la Direccidn al Capital
el valor exacto de la Empresa dividiendo el conjunto de los bienes
clara y precisamente en tres grupos: 1) Valores inmovilizados — equi-
po y materias primas. 2) Valores disponibles a corto plazo, y 3) Vo-
lores disponibles a largo plazo.

El Pasivo del Balance har& saber el valor de las deudas de la
Empresa con terceros, y finalmente la diferencia o Balance propia-
mente dicho hard conocer el valor de los bienes poseidos por el Ca-
pital antes de reservar fondos especiales y distribuir dividendos que
disminuyen el Activo de la Empresa, debiendo también sustraer las
Reservas que deben quedar listas para su empleo oportuno.

El beneficio de una Empresa puede segin lo anterior definirse
de diferentes momeras que dan vclores diversos: beneficio total que
comprende los valores reservados y el beneficio disponible que es el
beneficio total deducidas de él las reservas.
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En general el beneficio se deduce de la cuenta de Explotacién
que debe existir en la Contabilidad, que no comprende sino los gas-
tos generales directos de fabricacién y que da el beneficio bruto. Po-
ra hallar el beneficio neto se deducen del beneficio bruto los demds
gastos de la Empresa en el periodo considerado.

El Capital debe asegurarse de que los valores inscritos en el Ba-
lemce son los valores reales actuales. Varios de ellos pueden estar
sujetos a diversas apreciaciones.

Visto y comprobado el estado de una Empresc: pueden sus due-
flos cumentar o disminuir el capital social. Cuomdo una Empresa prés-
pera acumula reservas muy grandes con relacion al capital social,
resultan a veces inconvenientes fiscales. Cuando los dividendos dis-
tribuidos son mucho mayores que el interés comin del dinero en el
tiempo consMerado, suben mucho las acciones que el agio eleva a
veces mdas de su valor real vy le da un valor anormal en Bolsa con
peligro de reacciones que también pueden ser exageradas.

Esto se evita transformando en capital social parte de las re-
servas muy grandes o entregdndolas al Capital. La disminucién del
Capital social cuando no proviene de un rLeembolso al Capital, indica
una pérdida en las operaciones verificadas. Se justifica por pequefios
dividendos que no corresponden al interés corriente actual que pro-
vocando agiotaje a la baja, puede hacer bajar la accién a valor in-
ferior al real, aun comprendiendo la pérdida sufrida. A veces ocurre
una disminucién de Capital seguida de un aumento, abriendo una
suscripcién publica de acciones. Asi los antiguos accionistas venden
a los nuevos parte de sus derechos de propiedad medicnte el aporte
por éstos de nuevos fondos al capital social.

Empresa que no tiene en un momento dado disponibilidades su-
ficientes para sus actividades comerciales, sea por negocios medio-
cres o bien para dar mayor extensién a un negocio normal, puede
también recurrir al empréstito. Cuando éste se hace publico signifi-
condo el aporte de fondos prestados segun una unidad de valor
determinado, se llama esta operacién emifir obligaciones que tienen
interés fijo y es generalmente reembolsable al cabo de un plazo
fijo o por amortizaciones periddicas, generalmente anuales. Gene-
ralmente la Empresa que emite obligaciones se reserva el derecho
de reembolsarlas antes del plazo especificado. Los dos meétodos, emi-
sibn de obligaciones o disminucién de capital seguido de aumento
para conseguir nuevos fondos tienen cada uno ventajas e inconve-
nientes que harén adoptar uno u otro segun las circunstancias.
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El empréstito obligatorio deja « los antiguos duefios de la Empre-
sa en plena posesién de ella con las tUnicas condiciones de pagar
los intereses vencidos y efectuar las amortizaciones o el reembolso
prefijado y en revancha crear una obligacion perentoria que hay que
cumplir lo mismo que cualquier acreencia. El aumento de capital no
tiene este 1ltimo inconveniente pero hace que los accionistas primiti-
vos cedon parte de sus derechos en propiedad.

Las operaciones indicadas son decididas en Asamblea General
de Accionistas y propuestas por el Consejo Administrativo o Junta
Directiva y la Direccién no interviene en general sino dando datos
y cifras que apoyen una u ofra operacién, pues no es sino sobre in-
formes y datos de la Direccién que Junta Directiva y Asamblea pue-
den decidirse con pleno conocimiento en uno y otro sentido.

Una de las principales actividades de la Direccién es ganar la
plena confionza del Capital Interno o Accionistas y Externo o Bonca-
rio o Publico por medio de la leal y exacta informaciéon a los prime-
ros de todos los resultados présperos o adversos de sus actuacio-
nes y a los segundos por el fiel y oportuno cumplimiento de sus com-
promisos y la correcta transaccién de todos los asuntos que tenga
que tratar.

Ademds debe ganar la buena voluntad de sus subordinados sin
confundir severidad con aspereza ni cortesia con zalameria o familia-
ridad que rebaja la disciplina de la que hay que infundir noble idea
a todo el personal, haciendo ver que no es la obediencia servil y el
absoluto renunciamiento de la personalidad y el propio criterio, sino
la decidida, leal y franca cooperacidén para conseguir un fin dado,
reconociendo claramente la jerarquia y poniendo toda su capacidad
mental y material para obedecer la orden acertada del jefe.

Ademds debe gomar y cultivar la Direccidn la buena voluntad
de la clientela (good will) que cuomdo se considera el Activo de la
Empresa figura a veces con altos valores en los Balemces de grandes
Empresas, valiendo en caso excepcional mdas que el capital social
mismo de la Empresa.

J. M® ]J. Mtz.
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