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NOTAS PARA La dSTnUCTURACION Y REPORMA D LA GRAN sMPRESA

Ponencia presentada por D.Ignacio Her

nando de Larramendi en el curso sobre

"Reforma de la empresa" organizado por
&aceidn Social Patronal de Madrid los -
dfas 26 y 27 de Enero de 1965.

La empresa en La empress no es sélo el marco juridico en que se encuentran

moderna.

lu sociedad

capital y trabajo, sino una de las mds importantes institu -

ciones sociales de que dependenel mejoramiento material, el
eauilibrio sogial y la libertad individual de las Qréxlmas =
generaciones.

&1 hombre ha vivido siempre encuadrado en instituciones juri
dico-sociales: Municipio, Gremio o Cindicato, Ejército, Admi
nistracidn Pdblica, etec. gue han tenido especial predomlnlo

en razén de las circunstancias sociolégicas de cada momento.
Casi en este siglo eparece la empresa. Sobre ella gira de mo
do trascendente la vide individual y familiar, que depende -~
de sus aciertos y errores, decisiones e inhibiciones, de una

manera activa en cuanto se es trabajador, empleado o inversor,

0 pasiva como consumidor o cliente.

La empresa es el conjunto aufonomo de colaboraciones humanas
con proyeccidn temporal ilimitada, dedicado a la prestacidn
de servicios con ayuda de medios limitados que debe mantener
e incrementar,

5610 en una estructura social con empresas el hombre serd 1i
bre y decidird su propio destino y, en otro aspecto, logra-
réd un adecuado mejoramiento material. Los regimenes que su -
primen la empresa tienen que basarse en la completa pérdida
de libertad del hombre, que as{ retrocede a sistemas pre-cris
tianos.

Aparte de este consideracidn espnvitual, el progreso técnico
y econdmico encuentran en la empresa libre sus mayores posibi
lidades, porque permite aprovechar la capacidad intelectual’

de un mayor nimero de personas, frente a otros si stemas que
constituyen monopolios de iniciativa intelectual para qulenes
se encuentran en las escalas superiores.

La empresa se identifica generalmente con el capitalismo, pe

ro existen empresas de origen no capitalista, como las de pro

piedad colectiva asociacionazl (Cooperativas de trabajadores,
clientes, o proveedores de materias primas) o las de propie-
dad pdblica en régimen de libre concurrencia e informaciér
efectiva de resultados,

La Sociedad iLndnims es una forma de empresa, pero no la Utni-

ca. Probablemente en el futurc surgirdn férmulas diferentes

dotadas de libertad y autonomfa, como las que sé comienzan a

vislumbrar en los paises de régimen comunista. La diferencia

entre las variedades de empresa es superficial siempre que se
exija eficiencia en los objetivos empresariales y no fines -~
pseudo-politicos ajenos a su propia naturaleza.
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La empresa

 patronal.

2.

El mejoraniento de la empresa y la aceleracidén de su proceso
de madurez institucional constituyen una importante meta so -
cial, de andlogo orden al desarrollo efectivo de la ensefianza,
(primordial en todos los casos), la reforma de la administra-
cién pdblica, la ordenacién fiscal o la segurided social,

La emprese no es una institucidn homogénea, sino el denomina-

dor de un conjunto de formas de actividad econdmica indepen -

diente. La de propiedad personal de sus directivos es diferen
te de la que tiene capital anénimo y se administra por un equi
po directivo no propietario y de la que explota, con el traba
jo exclusivo de su dueno, una pequefia tiend:-o. unas cuantas
hectdreas de secano, Hasta podrfan considerarse como empresas
algunas profesiones liberales, cuya objetivacidn, por encima -
de-l1a actividad de sus miembros individuales, se comienza & -
perfilar en los paises de mayor desarrollo econdmico.

Es imposible tratar conjuntamente 1la reforma de todas las em-
presas. Prescindiendo de las individuales o semi-individuales
hay dos clases cuyo examen ofrece especial interés:

La gran empresa, que por su volumen econdmico y extensidn
territorial permite una amplia divisién del trabajo y exi
ge un equipo directivo auténomo del capital. Cada dfa ad-
quiere mds importancia y constituye por esencia el instru
mento econdmico de nuestra época., 4 ella se va a dedicar
principalmente este trabajo.

La empresa mediana o patronal con propietario gerente o di
rective que, en pafses como Francia, Alemania e Inglaterra
es un producto tipico del siglo XIX y ha hecho surgir la -
figura del "patrono" capitalista-director. La empresa pa -
tronal y el obrero industrial son los protagonistas de la

lucha de clases que analizd Marx,

Existen y existirdn empresas patronales, pero en general,
constituyen una etapa intermedia para derivar a la gran em
presa o languidecer cuando cesa el impulso de sus fundado-
res. Durante su perfodo de actuacidén representan una gue-
rrilla eficaz que, con agilidad operativa, aprovecha erro-
res o mérgenes de beneficio excesivos y tiene un campo de
actividad que le permite una wvida floreciente.

Aun no abordando muchos aspectos interesantes de su estruc-
tura, posibilidades y futuro, interesa mencionar algunas -
perspectivas de las relaciones capital-trabajo que en ella
se producent

a) Cada dfa resultard mds diffcil a la empresa patronal ~
la explotacidén del trabajador, por la competencia de -
la gran empresa gue con su mayor ubtilizacidén de capital
logra una alta productividad y puede pagar salarios elg
vados.




Ordenacidn

specfflca
de la gran
empresa,

La_gran
gmpresa y
los traba

jadores.

‘res (8.£.C.) de Estados Unidos, proponiendo profundas reformas

3.

b) Su posibilidad de supervivencia y éxito reside en que -
puede ofrecer una colaboracidn més estrecha entre diri-
gentes y dirigidos, eliminando la burocracia y resolviep
do de modo mds entrafiable los problemas de relaciones -
humanas, por encima de las ventajas materiales de la —-—
gran empresa.

¢) Su existencia puede ser un horizonte de esperanza para
quienes, dentro del sector del trabajo, demuestren ma-
yor iniciative y en estas condiciones, adquiere una cier
ta vinculacidn a los intereses del sector trabajo que -
en general la promueve.

La gran empresa es fundamentalmente una asociacién de esfuerzos ¢
personales, coordinados por un eguipo de gerencia que vigila un -
Consejo de Administracidn y que utiliza un capital recogido en
el mercado del ahorro en régimen de concurrencia con otras empre
sas.

Las criticas de que estd siendo objeto y el fracaso de su admi-
nistracidn democrdtice nacen de la falta de normatividad propia
al ser confundida con la empresa patronal.

Los esfuerzos mds efectivos para crear obligaciones especiales

a la gran empresa proceden del sector capital que, en los dlti-
mos afios, ha comenzado a exigirles a las que cotizan en Bolsas

de Valores. Aunque no sélo éstas tienen condiciones de gran -

empres&, constituyen una gran mayorfa y probablemente en el =

futuro serd el derecho a acudir al pdblico en busca de capital

una caracteristica esencial para diferenciarla.

En 1962 se publicd el informe de la Comisién de Bolsas de Valg

con repercusidn en las empresas que en ellas se cotizan. También
en Europa ha aparecido una corriente anfloga en las Bolsas de

Londres y Zurich, gque probablemente repercutird en Espafia, en -
que se espera para fecha préxima alguna disposicidén a este res 5
pecto, dentro del conjunto orgdnico de la reforma bancaria prg L
movida por Navarro Rubio.

Esta "proteccidn social del ahorro" contribuye a la ordenacidén

adecuada de la gran empresa como instrumento al servicio del pd
blico y puede cristalizar en la promulgacidén de legislacién es-
pecial para regular su actividad con cardcter mds amplio.

La mayor parte de los estudios de reforma de la empresa centran
su atencidén en los problemas de utilizacién de trabajo propo -

niendo que eéte participe en su administracidén y estableciendo

normas adecuadas para su retribucidén y la distribucidén equita~

tiva de la renta empresarial,

En realidad, la reforma de la empresa debe ser mucho més profun
da pues la situacidn actual del trabejo en la empresa ha varig
do radicalmente,. y la luche de clases que justificé el marxis-
mo es casi un fanémeno histdrico, que muy pronto va & desapare-
cer en los paises occidentales y hasta en Espafic,




" La suma de la capacidad de trabajo de cada persona al servicio
de la empresa se dice que es su principal activo. Yo creo gu
es_el dnico activo importante. i=Zn esas condiciones, no son sd
lo motivos de ética y equidad social los que exigen una politi
ca satisfactoria con el personal, 2ino una absoluta necesidad
de subsistencia.

Ya no ¢s posible, ni tiene interés para la empresa, el trabajo
esclavo ni el trabajo resignado. El empleado, el trabajador ma
nual, el técnico, son los principales artifices de la vida em~
presarial. £En los paises en que se ha logrado un régimen mds -
perfecto de concurrencia, el acierto en la polftica de relacig
nes con el trabajo ek el principal determinante del éxito de -
ung gerencia. El antiguo Jefe de Personal, con funciones mera-
mente pasivas se ha transformade en pieza fundamentel de la em
presa para la seleccidn, capacitacién, encuadramiento adecuado
¥ creacién de un ambiente satisfactorio entre los trabajadores
asi como para recoger y etender en todo lo posible sus desecos
Y conveniencias y mantener las relaciones mds cordiales con los
drganos superiores de los trabajadores que permitan una estabi
lidad laboral satisfactoria.

Puede parecer esto una utopfa, pero es un hecho inevitable que
ya se estd produciendo en Espafia y que se intensificard a me~
dida que la mayor utilizacidn de capltal/equlpo exija personas
mds competentes y efectivas para utilizarla.

El andlisis de los hechos reales de la vida del trabajo demues
tra la evolucidén de la lucha de clases. En Zstados Unidos, por
ejemplo, dos huelgas importantes recientes, la de pilotos de -
1fneas aéreas y la de cargadores de muelles, tuvieron causas -
principales ajenas a la lucha con el capital. En el primer caw .
so, una friccién con el cuerpo de mecdnicos, y en el segundo,
el establecimiento de un nuevo gravamen sindical. En toda Zurp
pa se estdn prodigando huelgas de funcionarios, cuando dentro
de las empresas se ha obtenido en cambio un equilibrio para el
trabajo bastante satisfactorio.

Una nueva linea de lucha de los trabajadores es la defensa con
tra la invasidn de razas consideradas inferiores. £1 laborista
Gordon Walker en uno de los méds sélidos distritos de su parti-
do tiene de esto una buens prueba. &En otro aspecto, Suiza, -
pafs por esencia tranquilo se preocupa profundamente por el ex
cesivo ndmero de italianos, espafioles y griegos que allf se -
estdn asentando.

Dentro de las grandes empresas son de prever principalmente di-
ferencias entre los diversos tipos de trabajadores o empleados,
Ael mismo modo que surgen en la Administracidn Pdblica entre

1os diversos cuerpos de funcionarios . Este nueva lucha "inter-
clases" que también se ha apreciado en Hspafia en algunos con -
flictos laborales, constituye uno de los fend.enos de la vida -
del trabajo que mds atencidn habrd de requerir en el futuro.
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Cogéstidn'y La cogestién en la gran empresa (en la patronal los problemas -

jurado de - pueden ser diferentes) es un aspecto muy debatido por los refor

empresa. madores espafioles. Personalmente, creo que es conveniente y no
s6lo como reivindicacién de los trabajadores, siempre gque revina
dos condiciones:

Que se refiera a participacidn de empleados o trabajadores

en el Consejo de Administracidn, y no en las decisiones ejg
cutivas gerenciales, que tienen que ser independientes del

trabajo y del .capital para ser realmente efectivas y permi-
tif una responsabilidad clara por errores o fracasos.

2, Que Bse 1leve a cabo entre los trabajedores de la propia em-
presa con una vinculacidén directa a su éxito y progreso, 'y
no por organismos sindicales extra-empresariales que intro-
duzcan motivaciones politicas,

En las anteriores condiciones, la cogestion sélo puede ser re- 9
ch#zada por las empresas que no estédn administradas dentro de :
los principios de ética y equidad que deben exigirse en una ~ b
institucién tan importante desde el punto de vista social. Por b
el contrario, su existencia puede ser garantia de que e¢sos prin :
cipios se han de mantener.

Pero la mayor defensa de los intereses de los trabajadores no
estd en la cogestidén, ni en nuevas férmulas salariales o de par :
ticipacidnen beneficios, sino en la posibilidad de asociacién ;
en condiciones satisfactorias para lograr fuerza suficiente y
discutir en igualdad de condiciones los términos de sus con -
tratos.

£l convenio colectivo, con posibilidad de ejercer adecuada co-
accidén cuando ello sea preciso, es una institucidén trascenden-
te principalmente para el trabajo no especializado., En el tra-
bajo de cardcter técnico serd en cambio ceda vez mds importante
la contratacidn individual, dentro d¢ un marco juridico cmpresa
rial predeterminado y un régimen general de seguridad social y
derechos de retiro. '

Una tendencia que inevitablemente surge en la gran empresa es

la asociacidén independiente de todos los que en ella trabajan,
: que facilite las relaciones y discusiones con la gerencia, al

prescindirse de factores extra-empresariales. En este aspecto
la accién de los jurados de emprese puede ser muy dtil. Den -
tro de algunas limitaciones, esta corriente se acentuard y pug 3
de dar lugar a una mayor adhesidn del sector trabajo, que incor :
pore no sélo su capacidad, sino su entusiasmo, dentro de los - 1
limites psicolégicos en que esto es posible, para la coordine- i
cibén efectiva del trabajo en la gran empresa. ;

Le gran em- La cmpresa no es una institucidén para lograr la méxima retribu

presa, el -~ c¢idén del capital o del trabajo, sino que su objetivo es prestar
biep comin un servicio al pdblico y, en concreto, & los clientes, cumpliocn
y_los consu— do asf una misidn especifica dentro de los intereses generales

midores, de la economia del pafs. '




6.

La propiedad sin responsabilidad y sin finalidad social es un
concepto que ha tenido eorto perfodo de existencia: la etapa
capitalista de la sociedad moderna posterior a la Revolucidn -
Francesa, que acab$ produciendo, ldgicamente reacciones violen
tas y la aparicién de la doctrina marxista.

Sin este sentido finalista, la gran empresa no podrd subsistir
en el mundo futuro. Afortunadamente, ain sin téoricos de este -
problema, poco & poco va abriéndose caminc este principio, en
gran parte por el instinto de la clase gerencial especializada
que ha comprendido que su misidén no es servir al capital sino

lograr la mdxime distribucidn de servicios o productos, de acuer

do con las necesidades y gustos del pdblico, al que subordina -
indirectamente su actuacidn.

La empresa puramente capitalista puede ser sustitufda por la -
administracién estatal o la empresa polftice monopolizada. Pe-
ro esto no ocurrird en pueblos conscientes, con gobernantes —-
responsables, cuando existan empresas al servicio efectivo del
pdblico.

Es preciso referirse aquf a quien mds ha sabido llevar esto a
la luz pdblica de nuestro pafs, Dionisioc Martfn, que considera
a la empresa como el vértice en que coanvergen tres sectores:ca
pital, trabajo y consumo, principio que ademds es la traduccién
moderna del sentido cristiamo finalista de la propiedad, como
instrumento del bien comdn.

Por el contrerio, no parcce viable, al menos con cardcter gene
‘ral, la férmule de cogestidn del consumo por &1 propuesta. Hay
empresas en que el cliente tiene caracteristicas que permiten
verle representado en la empresa. Bs un hecho que no puede ne-
gar quien tiene el cargo de gerente de una empresa constituida
por consumidores exclusivamente, en este caso asegurados, sin
representacidén alguna de capital o trabajo. Pero, en general,
es diffeil la representacién efectiva de los clientes. Por otra
parte, la mejor defensa del consumidor estd en la evitacidén del
fraude en la propaganda de productos y en el mantenimiento de
un régimen auténtico de concurrenciea.

En todo caso, serd importante abordar en el futuro esta nueva -
concepeidn de la empresa y sobre ella conviene hacer las 31gu1en
tes indicaciones:

a) Enzlas empresas que administran servicios pidblicos con carégc

ter obligado de monopolioc o casi monopolio, puede existir no
sélo justificacién, sino verdadera conveniencia de algin gé-
nero de cogestién de los usuarios. Si se llegara a un estatu
to de esta clase de empresas, ya sometidas a regulacidén es-

pecial en Estados Unidos, seria interesante dar estado juri

dico & la figura del cliente, como interesado legitimamente

en su funcionamiento.

b) Este principio se recoge en la préctica de los Estados Uni-
-dos, llevando a los grandes Consejos de Administracién per-
sonas de relive publico sin vinculacién alguna con el capi-
tal, en general, profesores de Universidad, altos funciona-
rios o directivos de empresa retirados, o fecnicos eminentes
en que, al tiempo que se aprovecha su experiencia,se obtiene
una representacidn indirecta del interés general.

¢). Las asociaciones de consumidores tendrdn importancia en el -
futuro, pero su representacién indiscriminada podria ser -
perjudicial por introducir factores extra-empresariales.

S g,







La_libre con
currencia en
la reforma de

la empresa,

8.

Financieros y politicos alcanzaron en el siglo XIX y par
te del XX una fuerza excesiva y facilitaron, como reaccidn
en unos casos revoluciones, en otros golpes de Estado dig
tatoriales, siendo el mds representativo de éstos el que
originé la V Repdblica Francesa.

La clase militar posee en paises donde casi es la unica
estructura social orgédnica, una fuerza de que en muches
casos abusa y hace posibles revoluciones ultrademagégicas,

Los funcionarios pdblicos o del partido, en los regfmenes
de cardcter socialista, han llegado a obtener un poder -
tan grande que impiden el desarrollo normal de sus palses,.

La Iglesia, en lo temporal, también ha tenido poder exce-
sivo y en ocasiones, abusado de é1, dendo lugar en gran -
parte al movimiento de Reforma, del siglo XVI.

La lucha de quienes en cada circunstancia higtdérica y estrugc
tura social alcanzan un poder excesivo y el poder politico
que representa el interés general (cuyo abuso da lugar a las
dicteduras tirdnicas) es una constante histdérica que, si no
es posible evitar en su totalidad, s{ conviene prever y eli
minar en sus extremos mds graves,

BEs importante hacer referencia a lds conflictos entre los -
intereses personales de los gerentes yla empresa, problema
que tendré que ser abordado dentro del marcd de cada empre
5a ¢ incluso con cardcter mids general, en un posible estatuin
de la gran empresa. A este objeto, probablemente convendria:

a) Impedir a los gerentes actividades propias en el mismo seg
tor o en cualguier clase de empresa con gue la suya con -
trate y obligarles & declararlas cuando esto se produzca
de modo inevitable.

b) Establecer normas que eliminen o reduzcan en lo posible
el nepotismo en la seleccién y promocién de personal.

c¢) Hacer pdblicas las retribuciones de los gerentes, asf come:

cualquier relacidén ecdédnomica suya con la empresa, como -
préstamos, aveles y otras semejantes.

d) Dar al Consejo de Admlnlstrac16n, sometido a las anterio
res normas una especifica responsabilidad en la vlgllan-'
cia de la actuacién gerencial,

Es éste fendmeno econdémico uno de los peor conocidos, indis
pensable para el desenvolvimiento normal de la gran empresa
y fundamental para lograr una reforma efectiva de las exis-
tentes.

El objeto principal de la reformade la empresa no es el es~
tablecimiento de un nuevo estatuto jurfdico,ni la cogestién
ni el aumento de retribhecidn de los trabajadores, sino su me-

joramiento técnico, proyectade temporalmente por encima de

actuaciones personales cencretas,

s R e
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Un régimen de libre concurrencia no reduce la legftima acecidén
del Zstado en defensa del interés general, por el contrerio,
constituye la mds amplia, diffcil y elevada de todas sus fun
ciones, Para conseguir mantenerlo necesita.estar siempre vi-
gilante, crear servicios especiales y, sobre todo, eliminar--
la posibilidad de corrupcidén directa o indirecta de sus fun-
cionarics, arma principal usada por el capitalismo en su lu-
cha contra le libertad de concurrencia,

En muchos pafses no cabe una empresa de volumen adecuado para
ser eficiente, sin producir un desequilibrio politico social
y eliminar en la prdectica la concurrencia. Por ello, resulta
indispensable elevar esta concurrencia al dmbito internacio-
nal, Esto, & su vez, sdlo es posible de modo permanente con
unidades supra-nacionales, econdmicas como el Mercado Comdn

y politicas como la futura Europa., Con ello la gran empresa
este “siendo el principal instrumento de integracidén entre -
los pueblos. '

Funcidn del Es Ofrece especial interds sefialar algunos aspectos de la acti-
tado en un ré- vidad que el Estado debe desarrcllar para defender y orientar
gimen de libre la libertad de concurrencia, evitando abusos que; de otro mo

édoncurrencia,

do, pudieran producirse:

&) Proteccidn del interds general, impidiendoc tanto las res-
tricciones a la competencia que inevitablemente iniciarén
los grupos financieros, las grandes empresas y las mismas
asociaciones de trabajadores, como la utilizacidén de la -
concentracidn econémica de las grandes empresas para fi -
nes distintos a los requeridos por su actividad.

b) Proteccidn de intereses concretos de ciertos aspectos del
trabajo: mujeres, nifios, salario minimo; del publico inver
sor: especulacidn y fraude; y de los consumidores:publici-
dad que incite al error, defectuosa descripeién de produc-
tos, .

¢) Creacién de un marco institucional que garantice el dere-
cho de subsistencia y haga posible la médxima flexibilidad
en la utilizacién del trabajo, especialmente con un régi-
men adecuado de seguridad social, que en definitiva cons-
tituye la participacién bédsica de cada persona en la rique
za nacional.

d) Utilizacidn de la politica fiscal o financiera para corre-
gir desigualdades individuales y orientar la actividad eco-
némica y la concurrencia de modo conveniente al interés -
general, cuando existan para ello circunstancias especia-
les que lo requieran, o sea previsible qw la aceidn normal
de la oferta y la demanda pueda dar lugar a perjuicios ge-
nerales.

e) Intervencién especial en momentos de grave crisis nacional
en que el bien comfn exija la limitacién de derechos y de
la independencia de alguna empressa.

s
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Conclusio He hecho hasta ahora algunas consideraciones para situar la ins-

nes. titucidn "Sgea empresa" dentro de nuestra estructura social y -
plantear algunes aspectos de su reforma que quizds no han sido -
hasta ahora suficientemente obserwvados,

1L,

Para finalizar, creo convenientes algunas propuestas. concretas,
a las que, en mi opinién, deberfa quedar fundamentalmente vincu-
lada la actuacidn del gerente o empresario catdlico:

l.

4,

Aspirar al mdximo perfeccionamiento en las técnicas de or
genizacidn y actuacidn empresarial, ya que sélo por ese -
conducto, se logra una auténtica equidad en las decisiones
que afectan a los diversos intereses dentro de la vida de
la empres .

Procurar la mejor prestacién del servicio propio y que éste .

se produzca al coste méds reducido posible, dentro de la re-
tribucidn necesaria para el trabajo y el capital, y el re<
forzemiento de la capacidad financiera, que permita la esta-
bilidad y la continuidad.

Adoptar las medidas contractualesy estatutarias y cumplir -
las legales que dificulten el abuso, el fraude o la corrup-
cién entre los directivos de empresa, especialmente en cuan
to sus intereses personales sean contrarios a los que, por
su cargo, tienen que defender.

Desempefier adecuadamente la funcidén fiscal que corresponde
a lo empresa como instoumento recaudatorio del poder poli-

tico que de este modo participe en sus beneficios, y cumplir

efectivamente sus obligaciones en este aspecto, exigiendo -
en cambio un sistema claro que garantice contre elfraude -
de los competidores, .

Con independencia de todo lo anterior, hay algo mds que compete

al directive empresarial catélico, algo que es independiente de

la reforma de la empresa o de cualguier otra reforma institucip

nal, algo que le afecta como titular de poder em las relaciones

humanas. Es ejercer su poder coan prudencia, con caridad cuando -
sea necesaria la energfa y con el amor al préjimo de que, como ~
cristiano, debe dar ejemplo el que ocupa un lugar destacado en -
la estructura social.
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