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Resumen

sta investigacion estudia el comportamiento de la consultoria técnica francesa en la Espaia de

la Planificacion. Nuestro trabajo revela que las empresas de consultoria técnica francesas se
especializaron, sobre todo a través de los contratos de asistencia técnica, en la provision de servi-
cios a sectores clasicos en la inversion francesa, a medio camino entre la primera y la segunda
revolucion industrial, como la mineria, el sector ferroviario, la siderurgia, la quimica o la electri-
cidad. La presencia francesa en esta actividad se baso en la experiencia y en el conocimiento del
mercado y en una mejor adaptacion de sus servicios a la empresa espafiola. El trabajo sirve para
reinterpretar, asimismo, fuentes primarias espafiolas y francesas a la luz de nuevas definiciones
aportadas por historiadores de la tecnologia y ayudan a aclarar conceptos que no cuentan con una
definicion nitida.
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Abstract

his research studies the behavior of the French technical consulting firms in the Spain of

Govenment Planning. Our paper shows that French consulting firms specialized — through
technical assistance contracts — in providing services for sectors that can be regarded as “classic”
to French investment, such as mining, railways, steel, chemicals or electricity, halfway between
the first and the second Industrial Revolutions. The French presence in the sector was due to the
accumulated experience, the knowledge of the Spanish market and, also, due to a better adapta-
tion to the Spanish firms. With new French and Spanish sources and in the light of new defini-
tions given by historians of technology, the paper is also useful to reinterpret and to clarify some
concepts without a sharp definition.
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“Les possibilités frangaises sont basées sur la longue durée. L’offre francaise a besoin
d’une Espagne de classes moyennes “mutées” avec un meilleur pouvoir d’achat”.

Association Nationale sur la Recherche Technique (ANRT), 14 de enero de 19662,

1. Introduccion

En verano de 2009 se cumplieron los cincuenta afios del Plan de Estabilizacion
que supuso, oficialmente, el punto de partida de la liberalizacion de la economia espa-
fiola y el inicio de un largo camino hacia su insercion plena en una economia de merca-
do3. Si bien el objetivo final era propiciar €l desarrollo econémico del pais, fue la entra-
da de Espafia en la Organizacion Europea para la Cooperacion Econdmica, el Fondo
Monetario Internacional y el Banco Mundial la que forzo6 a los gobiernos tecndcratas a
la promulgacion del citado Plan de Estabilizacion y de los primeros planes de desarro-
llo.

1 Este trabajo tiene el apoyo del proyecto de investigacion ECO 2009-10977 del ministerio de Educacion.

2 “Las posibilidades francesas estan basadas en el largo plazo. La oferta francesa necesita una Espafia de
clases medias “mutadas” con un mayor poder adquisitivo”. Archives du ministére des Affaires Etrangeres
(AMAE-F), Volume 316: Relations économiques hispano-frangaises 1961-1967. Nota de la ANTR al Ministe-
rio.

3EI compromiso del Gobierno espaiiol con la Estabilizacion se ratifico en el Decreto-Ley sobre Ordena-
cion Econdmica de 21 de julio de 1959.
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El principal objetivo del primero era aliviar las dificultades financieras del pais
para, una vez resuelto ese problema, promover un crecimiento sostenido y equilibrado.
Se basd, principalmente, en el restablecimiento de la disciplina financiera, la fijacion de
un tipo de cambio Unico para la peseta —basado en criterios realistas—, la liberalizacion
del comercio exterior y la implantacion de una economia mixta que aunara mercado y
Estado®.

Sin embargo, la Estabilizaciéon no tuvo todas las consecuencias liberalizadoras
esperadas. La alta inflacion y un déficit comercial persistente, junto a presiones involu-
cionistas de instituciones como el Instituto Nacional de Industria (INI) —con su primer y
mas longevo presidente, Juan Antonio Suanzes, a la cabeza—, provocaron una intensifi-
cacion de la intervencion estatal. Esta tuvo su prolongacién natural en la planificacion
econdémica adoptada a partir de 1963 basada en el “best-seller” del Banco Mundial so-
bre el desarrollo econémico de Espafia, publicado en 1962 y del que se vendieron veinte
mil ejemplares ese afio’. Sus objetivos eran contribuir a “los estudios preparatorios para
la elaboracion del Plan de Desarrollo Econémico” y “a largo plazo” sentar las bases
“para la expansion y modernizacioén de la economia espafiola”, “la elevacion del nivel
de vida” y “la estabilidad financiera™®. Con esta base ideoldgica, se desarrollaron tres
planes de 1963 a 1975. En todos ellos, el Estado programaba el crecimiento econdémico
dentro de la estabilidad condicionando la iniciativa privada para orientarla hacia los ob-
jetivos que se habian marcado en el plan de turno.

Mucho se ha debatido sobre el éxito o fracaso de los planes y de su influencia en
el llamado “milagro econdémico espafiol””. Una de las coincidencias a las que ha llegado
la comunidad investigadora es que, sin la ayuda financiera y técnica extranjera, la con-
secucion de los objetivos gubernamentales hubiese sido muy dificil, por no decir impo-
sible8. En efecto, en los afios sesenta, dadas sus carencias internas, Espafia recurrio, ma-
sivamente, a la importacion de tecnologia extranjera —en sentido amplio— lo cual
permitio ahorrar tiempo y dinero a las empresas espafiolas pero también ahond6 en el
problema del importante grado de dependencia de la economia nacional respecto del
exterior’. Por ello, la visién general que se ha tenido de la planificacion indicativa espa-
fiola ha sido fundamentalmente negatival, llegdndose, en algunos casos, a la conclusion
de que, en ausencia de los planes, el crecimiento espafol de la época (por encima del
6% de media anual) hubiese sido atin mayor!!. No sélo se critico cuantitativamente el
desarrollo sino que también se hizo cualitativamente, puesto que la mayoria de las in-

4 Fuentes Quintana (1984), pp. 25-40.

5 Informe del Banco Internacional de Reconstruccién y Fomento (1962), Garcia Delgado (1987), p. 175 y
Miranda (2001), pp. 184-205.

6 Torre (2009), p. 65.

7 Una sintesis se halla en Torre y Garcia-Zaiga (2009), pp. 13-14.

8 Ullastres (1975), p. 72.; Garcia Delgado (1987), p. 175; Muiioz, Roldan y Serrano (1978), pp. 263-267.
9 Mufioz, Roldén y Serrano (1978); Cebrian (2005 y 2008); y Alvaro (2009 y 2011).

10 Entre otros, Tamames (1989-1990), p. 59.

1 Fuentes Quintana (1995), p. 131.
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versiones ligadas al plan se focalizaron en aquellos sectores rentables de manera inme-
diata dejandose de lado la industria pesada, cuyo esfuerzo inversor recayd casi inica y
exclusivamente en el sector publico!2.

Sin embargo, mas alld de su influencia positiva o negativa sobre el desarrollo
econdmico del pais, coincidimos con Joseba de la Torre y Mario Garcia-Zuiliga en que
la historia econdmica de los planes estd aun por hacer y, sobre todo, en que poco se sabe
sobre los medios de difusion del desarrollismo!3. Este trabajo se centra en estudiar uno
de estos medios de difusion: las empresas consultoras, en este caso las francesas.

(Por qué este sector y por qué Francia? Los elementos de respuesta a esta pre-
gunta doble tienen que ver con los principales objetivos e influencias de la planifica-
cion. En efecto, si el objetivo Gltimo de los planes era el desarrollo del pais, éste solo
seria posible mediante la racionalizacion econdémica y organizativa del aparato produc-
tivo!4. Para ello, como sefialamos anteriormente, fue necesario acudir al know-how ex-
tranjero, convirtiéndose asi el mercado espaiol en un mercado relativamente competiti-
vol5. Siendo Francia uno de los inversores y socios comerciales historicos del pais,
quedaba por estudiar como se habian comportado las empresas francesas de consultoria
en este nuevo mercado y como habian participado en la difusion del desarrollismo. Para
ello, hemos identificado a los principales actores, tanto franceses como sus socios espa-
fioles, y hemos analizado las estrategias, pautas y sectores en los que se especializ6 la
consultoria técnica gala en nuestro pais. La investigacion revela que las empresas fran-
cesas se especializaron, sobre todo a través de los contratos de asistencia técnica, en la
provision de servicios a sectores clasicos en la inversion francesa, a medio camino entre
la primera y la segunda revolucion industrial, como la mineria, el sector ferroviario, la
siderurgia, la quimica o la electricidad. La presencia francesa en esta actividad se basé
en la experiencia y en el conocimiento del mercado.

La estructura del trabajo es la que sigue. El primer epigrafe reconstruye breve-
mente la influencia francesa en la planificacion espafiola. La segunda parte presenta al-
gunos conceptos basicos de la consultoria técnica y los antecedentes historicos del sec-
tor en Espafia. El tercer epigrafe sirve para describir la elaboracion y explotacion de la
base de datos que sostiene el cuerpo principal de este trabajo. Le sigue el doble estudio
de caso de las empresas francesas punteras de consultoria técnica, las llamadas SO-
FRES, que servira para corroborar los resultados y ayudara a la conceptualizacion de los
mismos a la luz de la literatura sobre consultoria de empresa consultada.

12 Torre (2009), p. 83.
13 Torre y Garcia-Zudiga (2009), p. 13.
14 Agradezco la idea dada por uno de los evaluadores anénimos de la revista.

15 Kipping y Puig (2003), pp. 123-125.
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1. ;Planificando a la francesa?!® Francia y la planificacion indicativa espafiola

Para la inversion extranjera, la Espafia del desarrollismo constituia un mercado
de treinta millones de personas, ademas de una bolsa de mano de obra barata aunque de
baja calificacion. En este contexto, Francia utiliz6 todo su ascendiente sobre las autori-
dades politicas y econdmicas del pais para estar presente en el nuevo mercado espafiol:
se tenia claro que la planificacion serviria como catalizador de oportunidades de nego-
cio, una via expedita para la entrada de capital galo. Asi, sin ser la unica, puede afirmar-
se que fue la principal referencia a la hora de poner en marcha la planificacion indicati-
va espafiolal’.

La visita del padre de la reforma econoémica gala —de corte mas liberal- de 1958,
Jacques Rueff, fue un primer paso. Invitado por el secretario general del Movimiento,
José Solis, por mediacion de Antoine Pinay (ministro de Economia francés), Rueff visi-
td, de manera privada, a Juan Lladé en las dependencias del Banco Urquijo para des-
pués reunirse en el Banco de Espafia con otros representantes del mundo econémico y
financiero espafiol!8. Su conferencia, resumiendo su experiencia en Francia y exponien-
do su criterio sobre los pasos a seguir en Espafia, tuvo un gran impacto en sus interlocu-
tores!'®. Sus consejos resultaron muy utiles para elaborar el Plan de Estabilizacion de
1959, que debia ser el paso previo al desarrollo.

Los planes de desarrollo también recibieron visitas de alto nivel. Frangois Pe-
rroux, el padre de la teoria de los polos de desarrollo en Francia, fue invitado a impartir
varias conferencias en Madrid y Barcelona en diciembre de 196220, A ello hay que unir
el hecho de que muchas de las recomendaciones del informe del Banco Mundial fueron
escritas por comisiones formadas por ingenieros o consultores franceses?!. Es muy sig-
nificativa al respecto la opinién del economista Fabian Estapé, uno de los principales
asesores de la nueva politica econdmica, en sus memorias: “no se nos pidioé que inventa-
ramos la sopa de ajo, sino simplemente copiar al pie de la letra el sistema francés™?2.

Asi, de clara inspiracion francesa fue el esquema organizativo de la Comisaria
del Plan, creada en 1962 bajo la direccion de Laureano Lopez Rodd?3. Otras iniciativas,

16 Tomo prestado el titulo de Torre (2009), pp. 61-88.
17 Sanchez (2006), p. 166.

18 Lamentablemente, no se tiene ninguna constancia escrita de lo hablado en la reunion del Urquijo. Se
menciona en el Archivo de la Camara de Comercio Francesa de Madrid, Boletin 402 (abril de 1958) y en el
Centre des Archives Economiques et Financiéres de la France, B 10837: Notes au sujet du Plan de Stabilisa-
tion en Espagne, visite de Jacques Rueff (11 de abril de 1958).

19 Navarro Rubio (1991), p. 152 y Lépez Rodé (1971), pp. 57-58.

20 AMAE-F, Vol. 361, Telegrama e informe sobre la visita de Perroux a Espafia (1 de diciembre de
1962).

21 Archivo Histérico Ferroviario del Museo del Ferrocarril de Madrid (AHF), R-32-001, “Informacién
para la comision del BIRF y el plan de modernizacion de RENFE”. Dentro del informe se encuentran infor-
maciones sobre otras comisiones francesas, como en la mineria o la siderurgia. Todos de autoria francesa.

22 Estapé (2000), p. 197, visto en Sanchez (2006), p. 166.
23 L6pez Rodé (1991), p. 77.
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como las Acciones Concertadas entre el Estado y las empresas de un determinado sector
industrial, cuyo ejemplo trataremos mas adelante, o la creacion de polos de desarrollo
(Vigo, La Coruiia, Valladolid, Zaragoza y Sevilla) y de promocion industrial (Huelva y
Burgos) también siguieron la senda gala2*.

Mas alla de estas representaciones concretas, otras razones explican la preponde-
rancia de la influencia francesa. En primer lugar, debe tenerse en cuenta el reto de la
Grandeur de la France que fue el gran leitmotiv de los gobiernos de Charles de Gaulle
en los primeros afos de la V Republica. Para ello se dio, desde 1958, un importante giro
en la politica econdmica, con un brutal cambio liberal?>. A nivel internacional se puso
en marcha una intensa diplomacia econdmica con el objetivo de conquistar mercados
para los productos franceses, aunque sin un plan especifico para la Peninsula?®. Dentro
de esta diplomacia econdmica, las relaciones hispano-francesas vivieron una clara “se-
renidad” institucional si se compara con otras épocas?’. La estabilidad de los ministros
de Asuntos Exteriores en ambos paises —Maurice Couve de Murville por parte francesa
y Fernando Maria Castiella por parte espafiola— redund6 en una intensa colaboracion
diplomatica, facilitada tal vez por la presencia a ambos lados de la frontera de integran-
tes del Opus Dei, como veremos mas adelante?®. Todo ello tuvo, sin duda, influencia
para que los planes franceses fueran los elegidos para repetir la experiencia en Espafia.
Ademas, eran los que mejor se adaptaban a la idiosincrasia espafiola, puesto que care-
cian de pleno control democratico, incluso en Francia, como Albert Broder ha puesto de
manifiesto?.

Parece claro, pues, que la politica exterior de Francia y su asesoramiento al Go-
bierno espafiol consiguieron imponerse sobre el de otros paises. Sin embargo, lo paradd-
jico fue que, conforme se consolidaban las relaciones gubernamentales bilaterales, la
participacion y la influencia del capital francés retrocedian®?. A pesar de estos resulta-
dos, las autoridades francesas siempre consideraron que el envio de “materia gris” a Es-
pafia resultaba ineludible para garantizar, al menos, cierta presencia gala en el mercado
espafiol’!. Uno de estos “envios” se plasmo en la accion de las consultoras técnicas cu-
yo sector vamos a presentar en el siguiente epigrafe.

2 Enla mayoria de los polos hubo presencia de grandes empresas francesas. Renault en Valladolid, Ci-
troén en Vigo, Pechiney en La Coruila o Saint Gobain en Burgos. Sanchez (2006), p. 168.

25 Agradezco el consejo a uno de los evaluadores anonimos de la revista. Para ver este cambio, Fourastié
(2004).

26 Badel (2009 y 2010) y Sanchez (2006), p. 263.

27 Delaunay (2010), Dulphy (2003) y Martinez Lillo (2003).
28 Pardo Sanz (2001).

29 Broder (2000), p. 194.

30 Castro (2011), pp. 171-174.

31 Sanchez (2006), p. 224.

[39]



[40]

TST, Junio 2012, n°® 22, pp. 34-64

2. Origenes del sector en Espaiia

Los origenes de la consultoria como sector relevante dentro de la economia se
remontan a finales del siglo XIX, fecha en que empezaron a difundirse de manera mas
generalizada los preceptos de la organizacion cientifica del trabajo en Estados Unidos.
Desde entonces, y en perspectiva historica, se han ido sucediendo tres generaciones de
consultoras dependiendo del grado de desarrollo de una economia (cuadro 1)32.

Cuadro 1. Las tres generaciones de consultoras y su llegada a Espaifia

Oleada/ Temas Fecha de Mayor Llegada a Consultoras mas
Generacion centrales aparicién expansion Espaiia importantes
(especialmente en
Espafia)
Organizacion Racionalizacion 'y Década Décadas de Década de Bedaux33
cientifica del eficiencia producti- de 1900 1930 a 1950 1950
trabajo va. Difusion del
Taylorismo.
Alta  direccion, Descentralizacion, Década Décadas de Década de  McKinsey4
organizacion y planificacion y es- de 1930 1960 a1980 1980
estrategia trategia. Difusion de
la empresa multidi-
visional.
Tecnologias de la  Coordinacion exter- Década Década de Década de Accenture, IBM,
informacion y la na e interna, flujos de 1960 1990 1990 Gemini
comunicacion de informacion.

Maximizacion de la
cadena de valor.

Fuentes: Adaptacion de Kipping y Puig (2003), p. 115.

Estas tres generaciones, todas de origen estadounidense, se han ido solapando en
el tiempo. El esquema se ha reproducido en Espafia con pocas variaciones, aunque lo ha
hecho con bastante retraso y siempre ligado a la inversion extranjera, sobre todo euro-
pea. Sin embargo, desde 1953, la mayor influencia en materia de consultoria provino de
los Estados Unidos. El tratado firmado ese afio entre ambos paises posibilito la paulati-
na transferencia de tecnologia y conocimiento articulado alrededor de un programa (la
Ayuda Técnica) y de una persona (el ingeniero Fermin de la Sierra)®. Desde la década
de 1950, pues, la formacion de los empresarios, directivos y técnicos para conseguir la
racionalizacion productiva se convirtié en uno de los objetivos prioritarios del desarro-
llismo de la mano de la ayuda americana. La difusion de tales ideas se fundament6 en el
concurso de organismos oficiales y privados.

32 Kipping y Puig (2003), pp. 118-128.
33 Kipping (1999).

34 McKenna (1995).

33 Puig y Alvaro (2004).
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En cuanto a los organismos publicos, cabe destacar que De la Sierra era el secre-
tario de la Comision Nacional de Productividad Industrial (CNPI) a través de la cual se
disefiaron los proyectos educativos técnicos mas importantes: las comisiones regionales
de productividad industrial y, sobre todo, la Escuela de Organizacion Industrial (EOI).
Desde el sector privado, los mayores canales de transferencia técnica fueron la Asocia-
cion para el Progreso de la Direccion (APD), creada en 1956, las escuelas de negocio y
las empresas de consultoria®®. Buena parte de las escuelas de negocio se crearon con
poca diferencia en el tiempo. Asi, aparte de la citada EOI (1955), el Instituto Catdlico de
Administracion de Empresas (ICADE, 1956), la Escuela de Administracion de Empre-
sas (EAE, 1957), la Escuela de Alta Direccion y Administracion (EADA, 1958), la Es-
cuela Superior de Administracion de Empresas (ESADE, 1958), la Escuela Superior de
Ingenieros Comerciales (ESIC, 1965) y el Instituto de Empresa (IE, 1973) fueron de la
mano de la liberalizacion de la economia espafiola. La mayoria se afincaron en Madrid
o Barcelona y muchas de ellas tuvieron el apoyo de las congregaciones catdlicas mas
afines al movimiento tecnocrata®’.

Por lo que respecta a las consultoras, Bedaux, cuya filial espafiola se creé en
1952 y fue dirigida por la mujer del creador Charles Bedaux, tuvo practicamente el mo-
nopolio de la consultoria de empresa en los afios cincuenta y sesenta’®. También la fran-
cesa TEA-CEGOS, asociada a APD desde finales de los cincuenta, permitié tender
puentes desde la ayuda americana hacia instituciones europeas y facilitar asi la profe-
sionalizacion de las empresas espafiolas®®.

Cabe destacar la relativa resistencia de las empresas publicas, sobre todo las del
INI, a este proceso modernizador*®. A pesar de que las mas grandes consultoras llama-
ron a las puertas de las empresas publicas desde los afios cincuenta, la mayoria recibie-
ron la negativa por respuesta. So6lo la influencia tecndcrata, desde principio de los sesen-
ta, contribuyd a la generalizacion en la contratacion de expertos ingenieros en
racionalizacion y eficiencia productiva, los consultores de la primera generacion.

Esta primera oleada, procedente de los Estados Unidos, llegd a Espafia tamizada
por la accion europea, especialmente francesa y belga, al haber sido los consultores de
aquellos paises los que “en un primer momento ‘humanizaron’ el método de Taylor [...]
con el fin de mejorar los niveles de productividad y las relaciones laborales en el Viejo
Mundo™!. Esta intermediacion estd forzosamente relacionada con la influencia econo-
mica y cultural de aquellos paises del norte con presencia inversora secular en el merca-
do espafiol*2.

36 Puig y Fernandez (2008), pp. 100-101. Sobre la APD en particular, Puig (2008), pp. 471-480.
37 Puig y Fernandez (2003).

38 Kipping y Puig (2003), p. 119.

39 Puig (2008), p. 474.

40 puig (2002).

41 Kipping y Puig (2003), p. 132.

42 Puig y Castro (2009); y Puig, Alvaro y Castro (2008), p. 19.
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3. Presentacion y explotacion de la base de datos

Como se dijo anteriormente, debido al desfase tecnologico del pais, la formula
mas rapida para ganar en competitividad y acelerar el desarrollo fue la importacion de
tecnologia. Se acortaban los plazos y se abarataban los costes, puesto que se prescindia,
en la mayoria de los casos, de la investigacion basica para pasar directamente a la inves-
tigacion aplicada. La regulacion sobre la transferencia de tecnologia, explicada en los
trabajos de Mar Cebrian, también fomentd esta importacion®?. Sin embargo, la impreci-
sion de sus textos permitié que se confundiera, en muchos casos, transferencia de tecno-
logia con inversion extranjera encubierta*t,

Las empresas francesas mantuvieron, aparentemente, una posicion de privilegio
en el mercado de transferencia de tecnologia acaparando més del 25% de los contratos
de asistencia técnica firmados entre 1959 y 1979, superando a Estados Unidos (20%),
Alemania (19%), Suiza (7,25%) y Gran Bretafia (7,24%)*. Estos contratos eran regis-
trados en el Ministerio de Industria, que debia dar su conformidad antes de que entrasen
en vigor. Este registro se presta a dificultades, pues no recogia todas las operaciones de
transferencia de tecnologia. Algunos autores, como Peter O’Brien, estiman que el Mi-
nisterio de Industria sélo tuvo acceso a dos terceras partes de los contratos existentes*®.
Sin embargo, no parece que la muestra esté sesgada®’. Esther Sanchez avanza que esta
superioridad, al menos en los listados oficiales, se debid a la vecindad entre ambos pai-
ses y al hecho de que las empresas francesas presentaran un niimero superior de proyec-
tos*8. Esta hipotesis nos parece plausible, aunque insuficiente.

Por ello, nos decidimos a reconstruir el sector con las fuentes disponibles, aun-
que tengan el peligro de estar fragmentadas. Para eso se recogieron todos los contratos
de asistencia técnica del Archivo General de la Administracion (AGA), los presentes en
el Archivo Historico del INI (AHINI) y los que aparecieron recogidos en la revista Eco-
nomia Industrial desde 1959 hasta 1979. Se desecharon aquéllos que hacian referencia a
la cesion de patentes, los repetidos y los que tenian la etiqueta de “inversion extranjera
encubierta” segun los informes del Ministerio de Industria —lo cual no impidi6 su apro-
bacion— . En la base de datos subsiguiente, se identifico a la empresa espaiiola, a la
francesa, el sector de la empresa espaiiola, el objeto del contrato, su fecha de autoriza-

43 Los textos se limitaban a establecer que serian admitidas todas aquellas operaciones que implicaran
“una periodicidad razonable, garantias técnicas aceptables y mercados de capacidad suficiente” ademas de
presentar “condiciones positivas para la economia nacional”. Véanse los trabajos de Cebrian (2005 y 2008),
Lobo (1979), O’Brien (1976) y Molero (1979).

44 Mufioz, Roldan y Serrano (1978), pp. 80-87, Martin Gonzéalez y Rodriguez Romero (1977) y Brafia,
Buesa y Molero (1984).

45 Los datos sobre los porcentajes son de Cebrian (2004), pp. 180-181, hasta 1973 y de elaboracion pro-
pia de 1973 a 1979 con datos de Castro (2011), Apéndice 4.

46 0’Brien (1976), p. 39.
47 Cebrian (2005), p. 2.
48 Sanchez (2006), p. 274.
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cion y, cuando fue posible saberlo, su coste y duracion®. En este estadio, debia elegirse
un modo de clasificacion, lo cual presentd algunas dificultades metodologicas derivadas
de la falta de una definicion concreta de la consultoria en Espaia.

En efecto, en sus inicios la consultoria de empresa fue eclipsada, en parte, por el
auge de la ingenieria técnica. Sin embargo, sus origenes no son muy diferentes. Asi, no
es de extrafiar que el primer intento de definicion de consulting, utilizando las palabras
de la época, proviniera del mundo de la ingenieria a mediados de los afios setenta’?. Se-
gun esos autores, en el consulting se incluian una serie de empresas prestadoras de ser-
vicios especializados desde una posicion no ligada directamente a la produccion de bie-
nes. Estas empresas operarian en el ambito econdomico (estudios de organizacion,
asesoramiento econdémico y planificacion) y en el técnico (estudios, proyectos parciales,
proyectos “llave en mano”). Esta escasa diferenciacion entre sectores nos llevo, en un
primer momento, a considerar utiles las definiciones propuestas por los historiadores de
la tecnologia, entre los que destaca Arjan Van Rooij por sus trabajos sobre la ingenieria
en el sector quimico’!. Aunque para Van Rooij la ingenieria es, basicamente, cuestion
de construir una planta industrial, deja sitio para otros procesos®2. Asi, acufia tres tipos
de ingenieria que son los que utilizaremos para clasificar nuestra base de datos3. Estos
tres tipos de ingenieria son:

- Ingenieria de proceso, mediante la cual una consultora técnica vende procesos de
produccion, generalmente desarrollados dentro de la propia empresa, que vienen
acompafiados de una ingenieria basica de implementacion de los mismos.

- Ingenieria de proyecto, mediante la cual una consultora vende el proyecto completo
desde su concepcion hasta su construccion y puesta en marcha. Es lo que se suele
llamar un proyecto turnkey o “llave en mano”.

- Ingenieria de planta, que es aquella que esta a medio camino entre la de proceso y
la de proyecto, y que ofrece algo mas que procesos a implementar, pero no cubre
todos los aspectos de un proyecto “llave en mano”.

Queda claro, pues, que la ingenieria de proceso es muy similar a la consultoria de
primera generacion (cuadro 1), que es lo que nos interesaba aqui. Asi, se elabor6 una
primera clasificacion segln estos criterios (proceso, proyecto y planta). En total, la base

49 Por falta de espacio no podemos reproducir la base de datos que se encuentra en Castro (2011), Apén-
dice 4.

50 Resaltamos de nuevo que utilizamos aqui el término consulting como aparece en los numeros de /n-
formacion Comercial Espariola consultados. Egurbide (1976), p. 134, y Molero (1979), p. 61.

St van Rooij (2004 y 2007). Para estos autores, la ingenieria forma parte del proceso completo de crea-
cion de una planta junto con la investigacion previa y la construccion posterior. Sin embargo, distingue entre
ingenieria basica, resumida en el disefio de la planta, y la ingenieria detallada, que se ocuparia de pulir, dentro
de la futura planta, aspectos como la implementacion de las tareas en el proceso de produccion o la gestion del
propio proyecto hasta su finalizacion.

52 van Rooij (2004), p. 21.

33 Definiciones que el propio autor refina de los seminales trabajos de Landau y Rosenberg (1992). Van
Rooij (2004), pp. 23-25.
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de datos se compone de 238 contratos que arrojan los siguientes resultados iniciales
(graficos 1,2y 3):

Grafico 1. Contratos de asistencia técnica entre empresas
francesas y espaiiolas, 1960-1979 (ntiimero de contratos)
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Fuente: Castro (2011), Apéndice 4.

Grifico 2. Contratos de asistencia técnica entre empresas fran-
cesas y espaifiolas, 1960-1979 (por sectores de actividad)
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Fuente: Castro (2011), Apéndice 4. (*) “Varios” comprende los sectores de alimen-
tacion, aluminio, automocion, naval, papel, textil y transporte (excluyendo el ferro-
carril, que no se incluye en la base de datos por no existir de manera explicita con-
tratos de asistencia técnica con RENFE que pasaran por el Ministerio de Industria).
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Grifico 3. Contratos de asistencia técnica entre em-
presas francesas y espaifiolas por tipos de ingenieria

Planta
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58%

Fuente: Castro (2011), Apéndice 4.

Los primeros resultados de la explotacion de la base de datos arrojan cuatro ca-
racteristicas principales. En primer lugar, como era de esperar, la promulgacion de los
sucesivos planes de desarrollo significd una notable aceleracion de los contratos suscri-
tos entre empresas espafiolas y francesas (grafico 1), desde los 2 contratos firmados en
el primer quinquenio hasta el maximo del periodo 1970-1974, con 94 contratos. Los
ritmos de crecimiento de los distintos paises fueron similares, conservando Francia su
cuota de firmas cercana al 25%. Desde el punto de vista sectorial, las empresas espafio-
las que mas contrataron los servicios de las consultoras técnicas francesas pertenecieron
a aquellos sectores clasicos y conocidos para la inversion francesa a medio camino entre
la primera y la segunda revolucién industrial. Por orden de importancia, y con la salve-
dad del ferrocarril mencionada anteriormente, nos referimos a la mineria (15%), la side-
rurgia (13%), la quimica (12%) y la electricidad (10%). Finalmente, una revision del
contenido de todos los contratos firmados nos aport6 dos caracteristicas mas. Siguiendo
la clasificacion avanzada por Van Rooij, dominaron claramente los contratos de inge-
nieria de proceso. Casi las dos terceras partes de los contratos tuvieron que ver con la
mejora de procesos productivos u organizativos de las empresas espafiolas. En otras pa-
labras, mas del 60% de los contratos de asistencia técnica firmados por empresas fran-
cesas se alejaba de la accion de empresas de ingenieria asemejandose mas a practicas de
consultoria de empresa pura. De ello se deduce que estos contratos no sélo fueron una
via de penetracion de la inversion extranjera, sino que permitieron la entrada y difusion
de los distintos métodos de racionalizacion y eficiencia productiva. Aun es mas, parece
ser la via elegida por las empresas francesas para difundir los preceptos de la primera
oleada de consultoras, sin que esto haya sido tenido en cuenta por la comunidad investi-
gadora a la hora de analizar el sector.
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Finalmente, dentro de esta rama de contratos, nos fijamos en las empresas fran-
cesas que ofrecian sus servicios. Observamos la preponderancia de las llamadas SO-
FRES, con mas de un 10% de los contratos totales (mas de 29). Un estudio mas porme-
norizado de este ejemplo paradigmatico, las SOFRES, y su influencia en los sectores
ferroviario y minero espaifioles, es el siguiente paso.

4. Estudios de caso: las SOFRES

Nuestra investigacion nos llevo a profundizar en el estudio de alguna de las con-
sultoras francesas con mayor influencia en dos de los sectores econémicos mas impor-
tantes en la economia espafiola desde su primer intento de industrializacion a mediados
del siglo XIX: el ferrocarril y el sector minero. Ambos sectores experimentaban impor-
tantes dificultades a mediados del siglo XX. La solucion a estos problemas pasaba por
una reconversion del sector o, al menos, por una importante remodelacién. El siguiente
epigrafe describe y analiza la accion en Espaiia de las SOFRES en sus vertientes ferro-
viaria (SOFRERAIL) y minera (SOFREMINES).

Francia albergaba alguna de las empresas de ingenieria mas punteras del mundo,
las SOFRES, abreviatura de Société Francaise d'Etudes. Las SOFRES se habian espe-
cializado en cuatro sectores principales, a los que habian asociado una empresa: las mi-
nas, con SOFREMINES; la electricidad, con SOFRELEC; el gas, con SOFREGAZ; y el
ferrocarril, con SOFRERAIL. Otras SOFRES se desarrollaron con los afios en nuevos
sectores actividad como la siderurgia (SOFRESID) y la energia atdmica (SOFRATOM),
entre otros™*. Se trataba de sociedades anénimas, independientes de los poderes publi-
cos, al menos en teoria. Sin embargo, nunca les falté el apoyo del Servicio de Coopera-
cion Técnica del Ministerio de Economia y Finanzas francés y de los consejeros comer-
ciales de las distintas embajadas francesas, que funcionaron como auténticos
promotores de sus actividades®. Les respaldaban, aunque de manera testimonial en su
accionariado, los bancos de inversion mas importantes del pais, que utilizaron su infra-
estructura para facilitar los negocios en los distintos paises™®. Esta ultima observacién
tiene mas implicaciones de lo que podia parecer, puesto que no es descabellado pensar
que parte del prestigio de las consultoras técnicas francesas en algunos sectores se deri-
vara del crédito de sus promotores.

Hemos elegido SOFRERAIL y SOFREMINES para analizar qué servicios oftre-
cian a las distintas empresas espafiolas y cudl era el proceso de implementacion.

54 Todas las empresas citadas utilizan la misma nomenclatura de “Société¢ Francaise d’Etudes et de Réali-
sations, Sofre”, que no hemos creido conveniente repetir en el relato por no recargarlo en exceso. Archives
Historiques du Crédit Lyonnais, memoria anual CL (1974), donde se hace un repaso de la historia de las inge-
nierias.

35 Sanchez (2006), p. 222.

56 1La Banque de I’Union Parisienne (BUP) participa en SOFRERAIL, SOFRELEC y SOFREGAZ desde
1957, al menos. Fondo Banco Urquijo, memorias anuales BUP (1957- 1959); Paribas participa en SOFRESID
desde 1959. Association pour 1’Histoire de BNP-Paribas, Departamento de Industrial de Paribas, Meeting
avec J.F. Reignier, les investissements de Paribas deés 1946.
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4.1. Origenes del plan de modernizacion de RENFE: la accién de SOFRERAIL

La creacion de RENFE en enero de 1941 culminaba un proceso de mas 40 afios
de intentos de nacionalizacion’’. Sin embargo, la nacionalizacion no acabd con los prin-
cipales problemas identificados en el periodo de entreguerras: el fuerte intervencionis-
mo, la insuficiencia financiera, la escasez de recursos energéticos y la ausencia de me-
dios tecnoldgicos. Estos problemas se tradujeron, a la larga, en una continua
disminucion del trafico (favoreciendo a otros medios de transporte), en grandes déficits
de explotacion y en un descenso en la calidad de los servicios. La situacion era tan gra-
ve que podria incluso llegar el colapso de la red, ante la lentitud de los créditos y los
aprovisionamientos que compensaban la degradacion natural de los equipamientos.

Ante esta situacion, los responsables de RENFE decidieron impulsar la moderni-
zacion de la compaiiia. Como habia sucedido con algunas de las empresas publicas (en
especial del INI), los gerentes de RENFE buscaron la experiencia francesa. SOFRE-
RAIL, en su caso, era filial de la Société Nationale des Chemins de Fer Francais
(SNCF), que habia sido el espejo mas cercano en el que RENFE hubiera deseado refle-
jarse. Por lo tanto, la comunicacion parecia bastante sencilla. A la cercania geografica,
se unian habitos de colaboracion centenarios.

Desde mediados de 1958 se iniciaron las conversaciones para la elaboracion de
un convenio entre RENFE y SOFRERAIL™. Asi, el 7 de febrero de 1959, RENFE y
SOFRERALIL firmaron un acuerdo por el que la empresa francesa debia realizar un in-
forme (analisis y examen critico) sobre la situacion general de la compaifiia en un plazo
muy corto, ademas de proponer un plan integral de modernizacion de la compaiiia en el
que podria participar. El informe, que se presentd en junio de ese mismo afio, estudiaba
todas las facetas de la empresa®: 1) Organizacion y estructura administrativa desde su
configuracion en el seno del Estado hasta los organismos regionales de la red; 2) Explo-
tacion de la red; 3) Calidad de los servicios prestados (viajeros y mercancias); 4) Ren-
dimiento del personal; 5) Instalaciones (calidad, conservacion y explotacion); y 6) Con-
tabilidad de la empresa. En el séptimo capitulo del informe se presentaba una sintesis
del trabajo y se avanzaban las tareas mas urgentes®. En todos los capitulos se hacia una
presentacion general del apartado y se completaba con unas propuestas de mejora de
servicio. La mision se desarrolld entre febrero y mayo de 1959. Debe resaltarse que el
plan SOFRERAIL de 1958-1959 es la base de todos los planes de modernizacion de

57 Véanse, entre otros, los trabajos de Ortinez (1999) y Vidal Olivares (1999).
58 Sofrerail (1959).

59 Softrerail (1959). Para ello, se asigno a cada una de las facetas de estudio un equipo de ingenieros de la
empresa francesa. La delegacion de SOFRERAIL estaba dirigida por el presidente de la entidad, M. Porchez,
que coordinaba a los distintos equipos: organizacion general (M. Fioc. y M. Tougne), organizacion de la Con-
tabilidad General (M. Bonneau), asuntos de explotacion y calidad de los servicios prestados (M. Dine), insta-
laciones fijas (M. Oudoutte), material rodante, taller y utillaje (M. Plu), asuntos de personal (M. Girardot),
ademas de una representacion permanente (M. Cusson).

60 Sofrerail (1959), capitulo 7, “Sintesis y propuestas”.
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RENFE en las décadas de 1960 y 1970°". De este trabajo partieron el informe del Banco
Internacional de Reconstruccion y Desarrollo (BIRD), que serviria de base para el Plan

Decenal de Modernizacion de 1964 y su actualizacion, encarnada en el Plan RENFE de
1972%.

El plan SOFRERAIL repasaba varios aspectos de la red nacional. En primer lu-
gar, el informe analizaba la situacion de RENFE en el seno de la Administracion del Es-
tado, asi como la organizacion regional de la red. Uno de los principales problemas ob-
servados por la mision francesa fue la escasa autonomia de RENFE con respecto al
Estado, lo cual acarreaba cuatro problemas graves. El primero era la existencia de una
multitud de organismos administrativos dentro de la propia RENFE, lo cual diluia las
responsabilidades y paralizaba la autoridad de control. No ayudaba tampoco la interven-
cion constante del Estado en detalles de la administracion del sistema ferroviario. Estos
problemas se veian ampliados por una absoluta dependencia financiera del Estado, lo
cual convertia en casi imposible la gestion de las nuevas lineas e, incluso, de las siete
zonas de trafico, heredadas de las diferentes compafiias ferroviarias del siglo XIX®.

El segundo bloque de observaciones tenia que ver con la organizacion y la es-
tructura de la contabilidad general de RENFE. El principal problema de la empresa resi-
dia en la falta de liquidez, causada, en parte, por la especial naturaleza de la compaiiia:
una empresa publica de servicio publico regida por una contabilidad privada. El sistema
de contabilidad y tesoreria fue el principal quebradero de cabeza de la mision SOFRE-
RAIL: por ejemplo, uno de los informes daba cuenta de que se perforaban mas de
26.000 tarjetas semanales para la contabilidad®’.

Los siguientes capitulos se preocupaban tanto por la calidad del servicio como
por los equipos existentes. En el transporte de viajeros el servicio tenia el problema de
la baja velocidad media del transporte, ademas de una comodidad insuficiente —aiun ha-
bia tres clases en los trenes—"°. La organizacion de la red presentaba importantes dificul-
tades. Su extension era mas que suficiente para la demanda actual y para la futura. Sin
embargo, la existencia de numerosas lineas con muy bajos coeficientes de explotacion
lastraba la calidad general del servicio®. En cuanto al material, se empez6 por un anéli-
sis del esquema radial y costero de la red. Dejando de lado la incidencia de las dificulta-
des orograficas, el mayor problema residia en el hecho de que la mayoria de las vias
(muchas de ellas de sentido tinico) se encontraban en muy mal estado, formadas, en
gran parte, por carriles viejos y ligeros. Ademas, ni siquiera se observaban los niveles

61 Una excelente sintesis de los mismos se encuentra en Comin, Martin Acefia, Muiloz y Vidal olivares
(1998), vol. 2, pp. 115-132.

62 AHF, R-32-001, Informacion para la comision del BIRF, 1960; y Sofrerail (1963) y (1965). En todos
estos informes se hace hincapié en la importancia de aquel primer trabajo de SOFRERAIL que sento las bases
de la modernizacion de la empresa.

63 Sofrerail (1959), capitulo 2 del informe.
64 Sofrerail (1959), capitulo 3 del informe.
65 Sofrerail (1959), capitulo 4 del informe.

66 Ello se debia a que la compaiiia estaba obligada a prestar servicios en zonas de escasa densidad de po-
blacion o transportaba a muchos pasajeros a tarifas reducidas. Comin et al. (1998), vol. 2, p. 115.
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minimos de mantenimiento y reparacion. Se hablaba de penuria de material muy grave.
Todo ello provocaba una reduccion de la velocidad, en aras de la seguridad, ademas de
un desgaste prematuro del material. Asimismo, todos estos trabajos (tanto los de mante-
nimiento como los de renovacion) eran hechos, mayoritariamente, por la propia RENFE
a precios muy altos®’. Caros eran también los costes de explotaciéon del material de trac-
cion. Mas del 80% de las maquinas de RENFE eran de vapor y, de ellas, mas del 40%
tenian mas de 40 afios.

Finalmente, el informe abordaba el espinoso tema del personal y admitia que uno
de los problemas que se le planteaba a la compaiiia era la colocacion del personal exce-
dente. En efecto, la mision SOFRERAIL estimaba que sobraban cerca de 3.000 trabaja-
dores a finales de los afios cincuenta, lo cual redundaba en la productividad y en la efi-
ciencia de la compaiifa®.

Ante tal panorama, SOFRERAIL propuso un plan integral, cuyos dos objetivos
fundamentales eran la modernizacion tecnoldgica de la red y la autosuficiencia econo-
mica de la compaiiia, que resumi6 en cien propuestas. En ese sentido, de las cien pro-
puestas que se recogen al final del informe, SOFRERAIL se ofreci6 para intervenir di-
recta e inmediatamente sobre algunas de ellas (cuadro 2).

Cuadro 2: Proposiciones de intervencion directa de SOFRERAIL en el plan de
modernizacion de RENFE

Ne Contenido

Dotar a la empresa de documentos administrativos y técnicos al dia, destinados a una mejor coordina-

13 y .
cion y control de los servicios.

27  Establecer para cada linea planes de mejora de la velocidad comercial.

33 Refundir los regimenes de gran velocidad y pequena velocidad para expediciones al detalle.

Mejorar el empleo de los vagones mediante la creacion de ficheros de vagones y el paso al apartadero

36 de los vagones no utilizados.

18 Recuperar los carriles de 42,5 kg. y de 40 kg para ser utilizados en las vias del grupo 3° y recuperar los
carriles de peso inferior para las vias de servicio. Preparar un taller para esta recuperacion.

39  Recargar sistematicamente las extremidades de los carriles sin levantarlos.

40  Recuperar el pequeilo material y preparar un taller para esta recuperacion.

45  Desherbado mecanico y quimico de la mayoria de las vias, lo mas rapidamente posible.

Crear un curso de perfeccionamiento para los jefes de canton y los jefes de distrito y de seccion (asi

47 como para los posibles candidatos).

48  Refundir las instrucciones sobre el mantenimiento de la via.

Refundir las instrucciones sobre el mantenimiento de la sehalizacién mecanica, de la sefializacion eléc-

51 . - . PP
trica y de las instalaciones de traccion eléctrica.

Crear un curso de perfeccionamiento para los subalternos (jefes de seccion y jefes de sector, asi como

32 para los posibles candidatos).

67 Tan grave era la situacién que muchos de los créditos a la modernizacion tuvieron que ser destinados
unica y exclusivamente a la renovacion. Sofrerail (1959), capitulo 5 del informe.

68 Sofrerail (1959), capitulo 6 del informe.
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Ne Contenido

Redactar avisos técnicos con el fin de codificar las diversas reparaciones que deben ser efectuadas (va-

33 por, electricidad, diésel, coches, vagones, ejes, frenos, utillaje) y definir los controles.

54  Estudiar los tiempos necesarios para la ejecucion de los diferentes trabajos.

Organizar una contabilidad industrial de gestion que lleve consigo un plan uniforme y el célculo de los
55  precios de coste al nivel de los depositos y establecimientos de material remolcado y al nivel de los
Grandes Talleres.

Reorganizar los aprovisionamientos. Crear almacenes locales cerca de los establecimientos. Crear cerca
56  de estos almacenes y cerca de ciertos talleres de la industria privada, depdsitos o parques de conjuntos
parciales y piezas de repuesto para hacer el cambio de manera estandar.

59  Mejorar la formacion de personal de mandos subalternos y del personal especializado.

Proceder sistematicamente en todos los servicios a la determinacion y al control de los efectivos al ni-

63 vel de las zonas, y al nivel de la ejecucion y de los establecimientos.

64  Crear un 0rgano Central al nivel de la direccion y comisiones de organizacion del trabajo en las zonas.

65  Fomentar la formacion de personal en el seno de RENFE.

Estudiar en el Servicio de Material y Traccion las reducciones de los efectivos que hara posible las me-
70  didas que tienden a mejorar la calidad de las reparaciones, la organizacion del trabajo y el control de los
precios de coste, y las que permiten también la concentracion de establecimientos.

Establecer en el servicio de Via y Obras calendarios-programas para el mantenimiento de las vias y

71 ST . . .
proceder a la racionalizacion de efectivos que permiten dichos programas.

Fuente: Sofrerail (1963).

Como puede verse, la mayoria de las proposiciones tenian que ver con la organi-
zacion interna de la empresa y su racionalizacion®. Aunque la aplicacion del plan no
fuera inmediata, a causa de las medidas de estabilizacion de 1959, constituy6 un magni-
fico legado para los planificadores de RENFE, puesto que se estudiaban con amplio de-
talle todos y cada uno de los campos de accion de la compaiiia. Desde el punto de vista
francés, la accion de SOFRERAIL podia interpretarse como la adaptacion al nuevo
mercado espaiiol de consultoria. Las empresas francesas buscarian su hueco con venta-
jas comparativas, que, en el caso del ferrocarril, parecian innegables: la experiencia
acumulada y la capacidad de intermediacion.

Por supuesto, SOFRERAIL fue clave en la implementacion del Plan de Moder-
nizacion de 1964. Para conseguir sus metas, SOFRERAIL apostd, ante todo, por una
racionalizacion organizativa de la empresa. RENFE debia aligerar su cuerpo administra-
tivo ademas de reorganizarlo, lo cual aliviaria, de paso, la presion del Estado sobre la
compaiia. Se propuso, pues, que el Estado solo tuviese un representante, el director ge-
neral de Ferrocarriles, en el consejo de administracion (C.A.). El C.A., ademas, sdlo se
reuniria para asuntos de vital importancia para la empresa. Este seria el primer paso para
lograr una cierta descentralizacion de las decisiones, que se alcanzaria con la creacion
de nuevos comités y la clara definicion de sus tareas y atribuciones. Por ejemplo, SO-
FRERAIL reorganizo6 los poderes del Comité Ejecutivo y del director de la red, aumen-
tando sus posibilidades de delegacion.

69 Las siguientes paginas se basan en Sofrerail (1963), vol. 1, y Sofrerail (1965).
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En cuanto a la contabilidad, la auditoria y el control del estado de la compaiiia,
SOFRERALIL reforzo la autoridad del departamento econoémico, reagrupando las distin-
tas contabilidades especiales de los demas departamentos y creando un cuerpo de ins-
peccion. Se obtendria con ello un estado de la empresa mas fidedigno. La clave parecia
estar en el control y la informacion. Conseguir ambos factores permitiria simplificar la
gestion de la tesoreria y permitiria asignar mas eficazmente los futuros ingresos. Se re-
comendd, pues, mejorar la contabilidad de las inmovilizaciones de la compaiiia para fa-
cilitar el calculo de las dotaciones para amortizaciéon. Esta dotacion seria fundamental
para calcular la subvencion de equilibrio con el Estado (subvencion anual que paliaba el
déficit anual y cronico de RENFE).

En relacion con la red, antes de acometer cualquier reforma, SOFRERAIL pro-
puso conocer la viabilidad econdmica de las distintas lineas, ademas de establecer una
estadistica completa sobre los retrasos en los trenes y sus causas. Esto posibilitaria pre-
sionar al Estado para cerrar las lineas no rentables, ademas de facilitar el establecimien-
to de planes para la mejora de la velocidad comercial con los que podrian revisarse los
distintos horarios. Asimismo, deberian revisarse los precios de costes y las tarifas de las
distintas lineas. En ese sentido, se recomendaba también la supresion de la tercera clase
en los trenes, por obsoleta. La mejora del servicio aportaria mayores ingresos por la
venta de billetes.

Finalmente, en el tema del personal, SOFRERAIL también opt6 por el control.
Cre6 un departamento de organizacién para racionalizar los efectivos. Esto significaba
una reduccion sensible del nimero de empleados en la compafiia que seria compensada
con las inversiones a realizar. Asimismo, se apostd por la formacion de personal con la
creacion de cursos de perfeccionamiento y la formacion de aprendices.

Todas estas medidas ayudaron a liberar recursos para modernizar y renovar el
equipo fundamental de la infraestructura que se mantuviese en servicio. Estos recursos
liberados no eran suficientes por si mismos. Se admitia que todo el sistema requeria
fuertes inversiones: las vias, las locomotoras, las estaciones de clasificacion y demas
equipos que integraban la red ferroviaria fundamental. De las distintas partidas debia
destinarse, al menos, un tercio de los gastos de inversion a la renovacion de las vias. La
segunda partida en importancia correspondia a la dieselizacion de la traccion’.

Los resultados de estas medidas se vieron a medio plazo. Si bien los resultados
de explotacion no se tornaron positivos hasta 1970, lo cierto es que los ingresos por tra-
fico mejoraron considerablemente. Mientras los ingresos por trafico de viajeros casi se
doblaron entre 1964 y 1974, los correspondientes al trafico de mercancias aumentaron
cerca de un 30%7!.

70 Esta opcidn se prefirio a la electrificacion por mas barata y mejor adaptada a la orografia espafiola.
Comin et al. (1998), p. 122.

T bid., p. 175.
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4.2. SOFREMINES y la reconversion del sector minero del carbon

El punto maximo de produccion de carbon en Espafia se dio en 1958. A partir de
ese afio, una intensa crisis se abatid sobre el sector. La liberalizacion del sector, iniciada
en 1950, fue culminada por el Plan de Estabilizacion de 1959. Lo que hasta entonces era
una menor intervencion en precios por parte del Estado se convirtié en una apertura del
mercado a las importaciones de carbon extranjero. Ademas, en los afios cincuenta el
carbon habia perdido su preponderancia como fuente de energia tanto industrial —a favor
del petréleo—, como doméstica —a favor de energias mas limpias como el gas o la elec-
tricidad—"%. No se traté solo de un descenso de la demanda, sino también de un aumento
exponencial de los costes de produccion no compensable por la via de la venta. La dis-
minucién de los margenes provoco la pérdida de rentabilidad de la gran mayoria de las
empresas, de manera que a partir de 1962 dejaron de repartir dividendos.

Ante esta situacion de crisis el Gobierno actué mediante una Accién Concertada
centrada en el sector hullero’3. Las bases de esta nueva politica se fijaron en diciembre
de 1963, en el Primer Plan de Desarrollo, pero no se aprobaron hasta la publicacion de
la Orden de 30 de marzo de 196574, La ayuda estatal se supeditaba a la consecucion, en
un plazo de cuatro afios, de un incremento de la produccion de un 20%, del aumento de
la productividad hasta alcanzar los 1.100 kg/jornal, de la creacion de lavaderos de alto
rendimiento (superior al 90%) y del fomento de la concentracion de explotaciones para
conseguir mejoras en la organizacion del trabajo y en la capacidad financiera de las em-
presas. Estas acciones mejorarian las retribuciones al capital y al trabajo. Para alcanzar
estos objetivos, las empresas debian presentar proyectos de “mejora y reconversion de
las explotaciones™>. En contraprestacion, el Estado espafiol mantendria el Régimen de
Ayuda a la Mineria de 1964, que establecia una subvencioén decreciente a fondo perdido
a la produccién, durante cuatro afios, y las reducciones fiscales a la explotacion’®. Asi-
mismo, absorberia las ampliaciones de capital de las empresas destinadas a las mejoras
productivas y concederia créditos oficiales de hasta el 70% de la inversion al 6,5% de
interés y reintegrable en un plazo de entre 7 y 16 afios.

En este contexto entrd en juego SOFREMINES. Esta sociedad fue creada en
1955 por iniciativa del Estado francés’”. El sector del carbon habia sido nacionalizado
en Francia tras la Segunda Guerra Mundial ante las dificultades del mercado’®. Sus ac-
cionistas fueron empresas estatales —~ATIC services, Bureau de Recherches Géologiques

72 3610 1a siderurgia seguia siendo cliente habitual. Coll y Sudria (1987), p. 593.
73 Para una vision de las acciones concertadas Brafia (1983) y Brafia, Buesa y Molero (1984).

74 «Orden de 30 de marzo de 1965 por la que se fijan las bases generales de la Accion Concertada para el
Sector Hullero espaiiol previstas en el articulo quinto de la Ley 194/1963, de 28 de diciembre, por la que se
aprobo el Plan de Desarrollo Econdémico y Social”, BOE (1961-1967).

75 Ibid.

76 La subvencién se establecié en 50, 37, 35 y 15 pesetas por tonelada producida. Diaz-Faes (1979), pp.
142-143.

77 <<www.sofremines.com>> (acceso noviembre 2011).

78 Saint Marc (1961).
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et Miniéres y Charbonnages de France— aunque era una sociedad andnima y su vocacion
claramente internacional. Asi lo hacia saber Alexandre Verret, presidente de Charbon-
nages de France, en una carta dirigida a Juan Antonio Suanzes en 19607%:

“Notre but a été d’apporter hors de France [...] les concours techniques souvent deman-
dés a notre Service National. [...] Consacrée a 1’étude de tous les problémes techniques et
économiques que posent le développement et I’exploitation des mines, [...] et dotée d’un
statut de Société Anonyme, SOFREMINES utilise donc toute 1’expérience de ses action-
naires. Elle apporte a 1’étranger toute 1’aide impartiale dont peuvent avoir besoin pour
leurs études techniques et économiques les organismes nationaux ou privés désireux de
conserver leur indépendance dans le choix ultérieur de leur organisation productive’’0,

SOFREMINES se encontro, entonces, un sector en plena transformacion, que
necesitaba de una empresa solvente con reputacion internacional y un amplio conoci-
miento del mercado espafiol. Este parecia, pues, permeable a la oferta de servicios fran-
cesadl. Asi lo manifestaba el consul de Francia en Sevilla durante el Congreso Anual de
la Asociacion Espafiola de Ingenieros de Minas en 1964: “Les ingénieurs [...] espagnols
semblent regarder a I’heure frangaise avec ferveur®?”. SOFREMINES no dudé en apro-
vechar las oportunidades que brindaba el mercado espafiol®3. Ademas, su conexidn con
Espaiia fue llevada a cabo por Antoine Pinay, encargado de las relaciones del SOFRE-
RAIL, SOFREMINES y SOFRESID con el exterior y antiguo primer ministro francés,
que habia tenido intensas relaciones con politicos y empresarios espafioles desde me-
diadsa)s de los afios cincuenta, siendo incluso relacionado de manera velada con el Opus
Dei™.

79 Alexandre Verret fue presidente de Charbonnages de France de 1957 a 1963, visto en la pagina web de
la extinta Charbonnages de France, <<http://webcdf.brgm.fr/article.php?id_article=821>> (acceso noviembre
2011).

80 «Nyestro objetivo ha sido el aportar fuera de Francia [...] el concurso técnico a menudo demandado a
nuestro Servicio Nacional [...]. Dedicada al estudio de todos los problemas técnicos y econdmicos que se des-
prenden del desarrollo y la explotacion de minas, [...] y dotada de un estatuto de Sociedad Anénima, SO-
FREMINES utiliza pues toda la experiencia de sus accionistas. Aporta en el extranjero toda la ayuda imparcial
que soliciten, para sus estudios técnicos y econdomicos, los organismos nacionales o privados que deseen con-
servar su independencia en la eleccion ulterior de su organizacion productiva”. AHINI, Fondo Suanzes. Carta
de Alexandre Verret a Juan Antonio Suanzes, con contestacion del 1 de enero de 1960.

81 AMAE-F, Volumen 316: Relations économiques hispano-frangaises 1961-1967. Nota del embajador
de Francia en Espafa, Robert de Boissesson, sobre la reconversion del sector de la mineria del carbon en Es-
paiia, el 25 de marzo de 1966.

82 «Log ingenieros espafioles parecen mirar la hora francesa con fervor”, AMAE-F, Volume 320: Indus-
trie en Espagne. Nota del consul de Francia en Sevilla sobre el Congreso anual de la asociacion espaiola de
ingenieros de minas en 1964. Agradezco a Esther Sanchez que me facilitara la informacion.

83 AMAE-F, Volume 316, relations économiques hispano-frangaises 1961-1967. Nota de Robert de Bois-
sesson sobre las posibilidades de la ingenieria de minas francesa en Espaiia.

84 Agradezco la puntualizacion de las actividades de Pinay a uno de los evaluadores anénimos de la revis-
ta. Archivo de la Camara de Comercio de Madrid, CDU 380.151, Comité Franco-Espaiol de intercambios
técnicos y ABC (22 de febrero de 1963), visita de Laureano Lopez Rodod a Francia. Para conocer mas a fondo
al personaje, Guillaume (1984) y Dulphy (2000). Para ver las relaciones de Pinay con el Opus Dei, véase Par-
do Sanz (2001).
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Asi, entre 1959 y 1979 SOFREMINES firmo 29 contratos de asistencia técnica —
todos de ingenieria de proceso— con 14 empresas espafiolas distintas®®. El contrato-tipo
que ofreci6 SOFREMINES se parecid bastante en la mayoria de los casos. Se trataba de
contratos globales que tocaban una reestructuracion integral de las distintas empresas.
De los expedientes vistos en el fondo del Ministerio de Industria del AGA y del Archivo
del INI, el encabezamiento mas comtn fue: “asistencia técnica, reestructuracion y mo-
dernizacion de instalaciones mineras”®. Todos los contratos tenian practicamente la
misma estructura. La duracion del contrato oscilaba entre los 6 y los 18 meses, aunque
hubo excepciones, como en el caso del contrato de SOFREMINES con Antracitas de
Fabero, S.A., cuya renovacion hasta en ocho ocasiones lo alargo siete afios®’.

En primer lugar, se acordaba el envio de un equipo de ingenieros que colabora-
rian con el personal autéctono®®. Este equipo recogia toda la informacién necesaria in
situ y elaboraba los informes en Francia. Estos informes identificaban los principales
problemas de las minas espafiolas y proponian las consiguientes soluciones. En la ma-
yoria de los casos se abordd la reorganizacion interna de las empresas apostando por la
mecanizacion de los tajos y, sobre todo, por la formacion del personal en las nuevas ac-
tividades.

Una vez determinadas estas variables, SOFREMINES se encargaba de planificar
la explotacion a largo plazo, estableciendo no sélo la estructura de la empresa sino tam-
bién la comercializacion del producto. Esta reestructuracion del sector llevada a cabo
por SOFREMINES determiné un buen nimero de despidos y aumentos considerables
de la productividad global de las minas, aunque no impidi6é un descenso acusado de la
produccion. En este sentido, los distintos trabajos sobre el carbén coinciden en que la
Accion Concertada resultd un completo fracaso (cuadro 3)*.

Cuadro 3. Comparacion entre la produccion nacional de hulla prevista y real entre
1964 y 1967

1964 1965 1966 1967

Produccion prevista en el Primer Plan de Desarrollo (miles de t) 12.000 12.600 13.300 14.000
Ritmo de crecimiento previsto 5% 5% 5,5% 5,2%
Ritmo de crecimiento real -10,6% -6,8% -0,5% -3,3%

Fuente: Elaboracion propia con informacion procedente de Diaz-Faes (1979), p. 144.

85 Una relacion completa de los contratos se encuentra en Castro (2011), Apéndice 4-bis.

86 AGA, Fondo del Ministerio de Industria (13) 1.04, cajas 5109, 5111, 5181, 5191, 5206, 5218 y 5232.
AHINI: Expedientes 173 a 678 (varios expedientes).

87 AGA, Fondo del Ministerio de Industria (13) 1.04, caja 5111, expediente 159-MC, ocho contratos en-
tre Antracitas de Fabero, S.A. y SOFREMINES.

88 Ibid., los equipos se componian de no mas de cinco miembros repartidos entre agentes técnicos, inge-
nieros y el ingeniero jefe. El coste de un agente técnico suponia unos 450 francos franceses de media; el coste
de un ingeniero, unos 550; y el coste del ingeniero jefe suponia unos 650 francos franceses al dia —a abonar en
la cuenta de SOFREMINES en la Banque de Suez—.

89 Coll y Sudria (1987), p. 601; Diaz-Faes (1979), p. 144.
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Ante esta situacion, las compafiias mas importantes de la cuenca asturiana —
Sociedad Metaltirgica Duro Felguera, Fabrica de Mieres, S.A., Industrial Asturiana San-
ta Barbara, S.A. y Hullera Espafiola, S.A.— se encomendaron a SOFREMINES para que
encontrase una solucion viable que salvaguardara el negocio en la region. SOFREMI-
NES estudi6 a fondo las cuatro sociedades. Su propuesta, a priori, consistia en reagrupar
a las cuatro empresas en una unica, reunificandose también la explotacion de las cuen-
cas. Como habia sido habitual, SOFREMINES se encargd de elaborar un plan integral.
Establecio etapas de reestructuracion de las diferentes explotaciones teniendo en cuenta
los futuros objetivos de produccién y calidad, que debian retomar la senda propuesta por
la Accién Concertada. El plan defini6 la ubicacion, la capacidad y las caracteristicas de
las distintas explotaciones, desprendiéndose de este trabajo, la estructuracion de las la-
bores en el interior de las minas y las inversiones a realizar en cada una de ellas, ademas
de su escalonamiento en el tiempo. Asimismo, presentd un plan de rentabilidad que in-
cidi6é en la mecanizacion conjunta de las explotaciones y en la reduccion de los efecti-
vos. Finalmente, la consultora francesa presentd varios estudios de mercado y planes de
venta del producto con el fin de que la futura empresa fuese competitiva en el mercado
internacional. Las conclusiones del estudio no presentaban un futuro halagiiefio para el
sector en Espafia en general y en Asturias en particular. La inica solucion, segun el in-
forme de SOFREMINES, pasaba por alcanzar la mayor talla critica posible. El concurso
del Estado en la nueva sociedad se haria inevitable a medio plazo®.

Fueron las propias compaiiias las que propusieron al Estado, avaladas por el es-
tudio de SOFREMINES, una concentracion denominada HENOSA (Hulleras y Ener-
gias del Norte, S.A.), con un capital social de 7.000 millones de pesetas. El Estado y las
empresas privadas constituirian la sociedad a partes iguales. La actividad de la empresa
seria la explotacion conjunta de minas de carbon y de centrales térmicas’'. El proyecto
sufrio varios cambios, siendo el mas importante de ellos el abandono de la actividad
eléctrica. La solucion final fue impuesta por el Decreto 486/1967, de 9 de marzo de
1967, por el que se creaba la Empresa Nacional Hulleras del Norte, S.A. (HUNOSA)
con el objeto de “la explotacion de minas de carbon, asi como la realizacion de cuantas
actividades con ella se relacionen™. A las empresas antes citadas, se sumaban Carbo-
nes Asturianos, S.A. y Nueva Montafia Quijano, S.A. En dicho decreto se establecia que
el capital social inicial seria de 3.600 millones de pesetas, de los cuales el Estado apor-
taria 2.600 millones, a través del INI, y el resto, 1.000 millones de pesetas, en especie, a
aportar por las empresas hulleras asturianas que se integraban en HUNOSA. Las empre-
sas mineras sumaban una plantilla de 20.017 trabajadores y una produccion de
3.145.140 toneladas.

HUNOSA se constituyo, finalmente, mediante escritura publica otorgada el 14
de julio de 1967, con un capital de 3.380 millones de pesetas y con el INI con mas del
75% del accionariado (cuadro 4).

90 AGA, Fondo ministerio de Industria (13) 1.04, caja 5111, Expediente 28- MC- 9. Informe con resulta-
dos del contrato.

91 Ibid.
92 AHINI, memoria anual HUNOSA (1968).
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SOFREMINES, esta vez en colaboracion con AUXINI Ingenieria Espafiola, S.A.
(AUXIESA), disefi6 también las distintas incorporaciones a HUNOSA®. Asi, a partir
del 1 de julio de 1968, se sumaron a HUNOSA las empresas Hulleras de Veguin y
Olloniego, Hulleras de Turén y Carbones de La Nueva; y, a partir del 1 de julio de
1969, se integraron Minas de Langreo y Siero, Mina Tres Amigos y Carbones de Lan-
greo; y desde el 1 de enero de 1970, Nespral y Cia., Minas de Riosa, Coto Musel y Mi-
na La Encarnada. El crecimiento orgdnico de HUNOSA supuso la practica nacionaliza-
cion del sector carbonifero en Espafia, convirtiéndose en la tercera empresa publica
minera en Espafia, después de la Empresa Nacional Calvo Sotelo (ENCASO) y la Em-
presa Nacional Carbonifera del Sur (ENCASUR).

Cuadro 4. Accionariado de HUNOSA en 1968

En porcentaje
Empresa %
INI 76,97
Duro Felguera 9,97
Hullera Espafiola 6,04
Fabrica de Mieres 2,36
Nueva Montafia Quijano 1,82
Carbones Asturianos 1,75
Industrial Asturiana Santa Barbara 0,79
Compaiiia de Carbones, Industria y Navegacion 0,26
Compaiiia Industrial Minero Astur 0,04

Fuente: AHINI, Memoria anual HUNOSA (1968).

Con la creacion de HUNOSA empezaba una etapa nueva y distinta de la historia
del carbon mineral en Espafia, marcada, sobre todo, por la inestabilidad social®™. Sin
embargo, aunque con dificultades, HUNOSA sobrevive alin en nuestros dias. Por su
parte, SOFREMINES acrecent6 su presencia en Espafia. Por un lado, colabord mas in-
tensamente con AUXIESA, convirtiéndose en su principal socio tecnoldgico’. Por otro,
invirtié directamente en Espafia, creando una filial, Ingenieria Minero-Industrial, S.A.
(IMINSA)™. La consultora francesa particip en IMINSA con un 48% del capital, sien-
do cubierto el resto por distintos bancos espafioles de los que, por ahora, no tenemos
mas noticias. Queda pendiente de una futura investigacion.

93 AGA, Fondo del ministerio de Industria (13) 1.04, caja 5206, expediente 889- MC-2 y caja 5232, ex-
pedientes 1098- M- 3 y 1098- E- 1.

94 Sanchez Fernandez (2003).
95 Alvaro (2009), pp. 100-101.
9 La Vanguardia (17 de noviembre de 1970).
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5. Algunas aproximaciones conceptuales
El analisis de los dos casos de estudio puede resumirse en el siguiente diagrama

dinamico.

Diagrama 1. Aproximacion conceptual y dinimica del negocio entre consultoras
técnicas francesas y clientes espafoles®’ [57]

Ventajas competitivas: - Promotores y/o
accionistas:
- prestigio - Estado
- experiencia - bancos
) H Setvicios personalizados
V A\
SOFRES
Iy '\
o Plan integral de
8
N *r
e reconversion o
: ©
Iniciativa s Examen.cr{tsco g ..
personalizado g reestructuracion
<
de la empresa
cliente.
Cliente Espaiiol
W [ Setvicios de apoyo

Promotor y/o
accionista:

Sector en crisis

Fuente: Elaboracion propia.

En el diagrama se puede ver como los protagonistas parten de situaciones parale-
las y/o complementarias. En efecto, en ambos casos, se trata de empresas filo-publicas,
lo cual, en principio, facilita la conexion y la comunicacion entre las firmas. En segundo
lugar, se parte de un sector en crisis que necesita de una empresa con prestigio interna-
cional y conocimiento del mercado, lo que explica la complementariedad. La novedad
con respecto a la histdrica relacion entre empresas espafiolas y francesas se encuentra en
la iniciativa®®. La firma espafiola da el primer paso y toma la iniciativa. La respuesta de

97 Se utiliza la apelacion SOFRES para simplificar el diagrama.

98 Castro (2011).
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la empresa consultora se basa en la personalizacion del trato: por un lado, elaborando un
diagnostico del problema y disefiando la solucién, en colaboracion con la empresa clien-
te. Esta es, probablemente, una de las grandes caracteristicas de la ingenieria de proceso
francesa: la interaccion con el cliente. El proyecto resultante es la reconversion o rees-
tructuracion —casi completa— de la empresa cliente. Tanto consultora técnica como
cliente aprenden de la relacion e interactian con ella. Ambas, si el plan funciona, ven
acrecentados su prestigio y su visibilidad en sus propios mercados. El proceso es dina-
mico por ser “replicable” por los mismos protagonistas en una reestructuracion poste-
rior. Asimismo, la experiencia recogida permite a la empresa consultora adaptar sus vi-
vencias en nuevos proyectos. El grado maximo de transferencia de conocimiento se
daria en el caso de que la empresa cliente fuera, a su vez, una consultora técnica®.

La breve descripcion del diagrama permite acercar nuestros resultados a la litera-
tura acerca de la consultoria de empresa que se ve en los trabajos de Matthias Kipping,
entre otros'%. En ellos se describe, dentro del contexto especifico del pais de negocio,
qué relaciones se entrelazan entre cliente y empresa consultora. Segtn la tipologia de
Edgar Schein, podrian distinguirse tres tipos de interacciones: la adquisicién de cono-
cimiento experto (expertise), la relacidon médico-paciente y la consulta de proceso (pro-
cess consultation)'%!. En el primer caso, la empresa consultora vende un conocimiento
de su propiedad (protegido por patentes). En el segundo, se ofrece al cliente la capaci-
dad analitica, la de emitir un diagnostico para identificar los origenes del problema y
buscar una solucion. Finalmente, en la consulta de proceso se estructura y gestiona un
cambio interno o un proyecto de transformacion. En los dos tltimos, las relaciones entre
la empresa cliente y la consultora técnica son bastante intensas sobre todo en el ultimo
caso. El estudio de la base de datos y de los casos nos permite afirmar que las empresas
francesas aunaron rasgos de las interacciones “médico-paciente” y “consulta de proce-
$0”. Su especializacion les permiti6 estar presentes en un mercado competitivo y las po-
siciono para las futuras reconversiones sectoriales que se iniciarian en los afios seten-
2102,

6. Conclusiones

La implantacion de la planificacion indicativa en Espafia permiti6 a las autorida-
des politicas y econdmicas francesas jugar un papel en la difusioén del desarrollismo en
el pais. Esta influencia se baso, mas alla de la vecindad, en varios elementos. El primero
de ellos tuvo que ver con la instauracion de los planes a un lado y otro de la frontera.
Recordando la frase de Estapé, queda claro por qué hablamos de influencia gala: los
planes franceses cumplian a la perfeccion con las necesidades espafiolas. Como hemos
avanzado a lo largo del texto, ni siquiera en Francia tenian un pleno control democrati-
co. Es mas, el modelo de desarrollismo francés se reveld claramente estatalista y, sobre
todo, organizado desde “arriba” por las mas importantes ctpulas politicas y econémicas

99 Cosa que ocurrié en el caso de AUXIESA. Alvaro (2009).
100 Kipping (2011).

101 chein (1988).

102 S3¢7 y Diaz Morlan (2009).
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del pais vecino!®. Asimismo, la planificacion francesa tuvo la ventaja de haber sido
probada con éxito con quince afios de adelanto con respecto a Espafia, cuando ambas
economias —la Francia posbélica y la Espaiia de finales de los afios cincuenta— tenian un
grado similar de desarrollo!%4.

Asi, a la vista del estudio general de la base de datos y del particular sobre el ca-
so de las SOFRES, nuestra investigacion ha demostrado que las empresas francesas de
consultoria se introdujeron en el mercado espafiol mediante los contratos de asistencia
técnica. En el caso francés, éstos no solo sirvieron como via de penetracion de la inver-
sion extranjera, sino que fueron un modo fundamental para la difusion de la racionaliza-
cioén econdmica y organizativa del tejido empresarial ptiblico espafiol. Asimismo, se han
detectado los nichos en los que se especializd la consultoria técnica francesa en la Espa-
fia del desarrollo. En efecto, las empresas francesas buscaron negocios en sectores co-
nocidos, en crisis o con una necesidad de reconversion, en los que contaban con una
gran experiencia y conocimiento del mercado. No sorprende, pues, que, con estos con-
dicionantes, las consultoras francesas y las empresas publicas espafiolas se sintieran
comodas a la hora de colaborar.

Para ello, contaron con varios atributos que permitieron la creacion de importan-
tes ventajas competitivas. A buen seguro, aprovecharon las sinergias proporcionadas por
la mision exploratoria de los bancos franceses y el apoyo del Estado francés. Estos pro-
porcionaron una sélida red de contactos. El ejemplo de Pinay y la representacion exte-
rior de algunas de las SOFRES parece ser paradigmatico. Encarnaba a ese capital hu-
mano con una excelente reputacion, un importante reconocimiento internacional y con
ascendiente en el sector publico espafiol.

Se abre, a nuestro juicio, una nueva senda de investigacion, pues este trabajo
demuestra la existencia de un conjunto importante de consultoras de empresa francesas
que no habian sido del todo tenidas en cuenta por los especialistas del sector. Seria ne-
cesario, en un futuro préximo, un estudio en perspectiva histdrica y comparada de la in-
fluencia de consultoras de otras nacionalidades y del propio desarrollo del mercado es-
paiiol de consultoria. Solo asi tendremos una vision acertada de como se profesionalizo
la Empresa espafiola (publica y privada) a partir de la década de 1960. Sélo asi podre-
mos entender mejor su evolucion en el tiempo.
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