CRISIS
EN LA MEDIANA EMPRESA
INDUSTRIAL (1973-77)

Basado en el estudio, promovido por la Fundacién FIES, de
veinte medianas empresas industriales en crisis, este articulo
de Luis Gonzalez Olivares contiene un sucinto anélisis de

los principales factores internos que coadyuvaron a
desencadenar y agravar dicha crisis; factores cuyo origen se
remonta a la etapa de mayor crecimiento de las empresas
investigadas. La presencia de estos factores internos —en
parte fruto de las peculiares caracteristicas de este tipo de
empresas, en parte consecuencia del contexto en que
nacieron y/o se desarrollaron durante los ainos sesenta y
primeros setenta— explicaria la acusada vulnerabilidad de
dichas empresas ante la subita modificacion — crisis
econdémica general, transicion politica— de las
circunstancias generales, no s6lo econémicas, en que
habian venido desenvolviéndose. Vulnerabilidad que se
tradujo en un acelerado proceso de crisis interna que en
algunos casos desembocaria en la desaparicion de las

empresas afectadas.

INTRODUCCION

NTRE 1973 y 1980, fechas

gue acotan el alcance tem-

poral de las dos investiga-
ciones (1) en que se apoyan es-
tas paginas — cuyo contenido, sin
embargo, no va mas alla del ulti-
mo tercio de 1977—, aumento
ininterrumpidamente el numero
de empresas espaiolas en situa-
cibn mas o menos critica. Sin ol-
vidar la obligada referencia al im-
parable crecimiento de la tasa de
paro, bastara con aludir a los da-
tos sobre suspensiones de pagos,
quiebras y expedientes de regu-
lacion de empleo, tan ilustrativos
al respecto (2). Pero las cifras son
de dominio publico (cuadro n.® 1)
vy huelgan aqui los comentarios
sobre el particular. Lo cierto es
que fueron y son tan draméaticas
las consecuencias de aquella si-
tuacion que todavia hoy, a pesar

del tiempo transcurrido, no pare-
ce 0cioso preguntarse qué causas
—ademas de la crisis econémica
mundial, que habria actuado co-
mo catalizador— motivaron las
graves dificultades internas o la
desaparicion de estas empresas.
Aunque sea para acabar respon-
diéndonos con otra pregunta so-
bre la posibilidad de que algunas
de tales causas no solo continuen
actuando en el presente, sino que
se resistan tercamente a dejar de
hacerlo.

Evidentemente, el impacto de
la crisis econdmica sobre nuestras
empresas industriales, que hubie-
ra sido fuerte en cualquier caso,
lo fue mucho mas al incidir sobre
una realidad particularmente sen-
sible, y ademas sus efectos resul-
taron amplificados por las singu-
lares circunstancias sociopoliticas
en que se desenvolvia el pais.
Aun teniendo en cuenta la doble

tension introducida por el aumen-
to del precio de los crudos —
incremento de costes, por el la-
do de la oferta; depresion de la
demanda— y sus repercusiones
a escala microeconomica, hubiera
sido demasiado simplista achacar
las dificultades de tantas empre-
sas espafolas a la apertura de un
drastico proceso de seleccion na-
tural a través de los mecanismos
del mercado. Tal explicacion,
siendo parcialmente cierta, no lle-
vaba demasiado lejos; sobre to-
do considerando que la singular
configuracion de nuestros merca-
dos convertia el calificativo natu-
ral en un eufemismo indefendible.
Los datos prueban gue las empre-
sas se vieron envueltas en serios
problemas desde los mismos ini-
cios de la crisis, es decir, cuando
todavia las directrices basicas de
la politica econémica se limitaban
a moderar las consecuencias de
aquélla —se hablaba de «puen-
tearlan— en espera de tiempos
mejores. Lo cual es un indicio de
que dicho proceso selectivo difi-
cilmente hubiera sido tan rapido
y profundo de no concurrir, ade-
mas de los factores generales que
actuaban a escala internacional,
otros especificamente nuestros
que difundian y reforzaban los
efectos de aquéllos, conforman-
do esa realidad particularmente
sensible a que antes aludiamos.
Estos factores especificos eran,
por otra parte, faciles de identifi-
car, al menos como hipétesis de
trabajo, y cabia clasificarlos en
dos grandes grupos, segun fue-
sen fruto de a) la estructura eco-
némica e institucional heredada
del periodo precedente, y b) las
peculiares caracteristicas de buen
numero de empresas industriales
espaiiolas, si bien los del primer
grupo constituian el gran marco
de referencia —un marco de re-
ferencia activo— en que habian
ido desarrollandose y cristalizan-
do los del segundo. Y tal fue, en
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CUADRO N.° 1

SUSPENSIONES DE PAGOS, QUIEBRAS Y EXPEDIENTES DE REGULACION
DE EMPLEO (1972-1981) ]
s S

EXPEDIENTES DE
REGULACION DE EMPLEO

QUIEBRAS

SUSPENSIONES DE PAGOS

Millones de pesetas Millones de pesetas

Afio Nam. Activos Pasivos Nuam Activos Pasivos Nam. Trabajadores afectados
1972 142 5.687 3.672 56 925 1.018 2.298 42.825
1973 120 6.537 3.767 53 268 693 2.064 44.072
1974 308 42.043 25.454 56 2.230 2.148 2.340 75.932
1975 322 37.813 24.638 72 2.375 1.270 3.417 160.705
1976 386 52.412 32.073 100 2.500 2.619 4.386 120.552
1977 531 65.071 51.034 87 2.436 3.101 7.055 156.180
1978 598 144.645 94.779 117 4.248 5.705 10.218 276.201
1979 m 156.289 98.789 126 6.533 20.402 13.675 332.869
1980 815 167.376 105.692 133 7.984 22.787 15.532 488.286
1981 819 214.841 128.903 144 4.797 8.474 13.553 477.599

Fuentes: |.N.E. y Ministerio de Trabajo

sintesis, el enfoque adoptado pa-
ra realizar las investigaciones ci-
tadas al principio, que fueron una
tentativa —aunque limitada— de
conectar con el fenémeno de la
crisis industrial a través de algu-
nas expenencias empresariales con-
cretas.

I. ASPECTOS
METODOLOGICOS

Realicé estas investigaciones
en los anos 1978 y 1980/81 sobre
un total de veinte medianas em-
presas industriales en crisis. Se
trataba de empresas dedicadas a
muy distintas actividades, pero
todas ellas vinculadas al merca-
do de bienes de consumo dura-
deros, bien como fabricantes de
productos de demanda final (elec-
trodomeésticos, muebles, confec-
cion textil), bien de productos
auxiliares para estas industrias u
otras (automocion) de mayor ta-
mafio. Si la primera investigacion
consistio en el estudio exhausti-
vo de toda la trayectoria vital de

una sola empresa, desde su fun-
dacion en los afos veinte hasta
su quiebra final en 1978, contan-
do para ello con toda clase de da-
tos {comerciales, financieros, la-
borales) y colaboraciones {empre-
sarios, directivos, trabajadores),
la segunda abarco un conjunto de
19 empresas, y el trabajo de cam-
po sobre la pequena muestra se-
leccionada, cuya composicion
queda recogida en el cuadro n.°
2 (3), consistio en una serie de en-
trevistas abiertas (un promedio de

catorce por empresa) con propie-
tarios/gerentes, alto personal eje-
cutivo y representantes sindica-
les, cuya finalidad no era otra que
obtener, para cada caso, versio-
nes previsiblemente distintas —
0, al menos, formuladas desde di-
ferente perspectiva— de un mis-
mo proceso: el que habia condu-
cido a la crisis interna o, en ca-
sos extremos, a la desaparicion
de las empresas investigadas. Se
buscaba una descripcion critica
de este proceso en la voz de sus

CUADRO N.° 2

COMPOSICION DE LA MUESTRA DE EMPRESAS
ESTUDIADA POR SUBSECTORES Y REGIONES

LOCALIZACION
ACTIVIDAD

Levante y
Cataluia

Centro Norte Sur Total

Auxiliar del automaovil

Auxiliar de electrodomésticos.
Electrodomésticos
Muebles ... ... ... ... ... ...
Textil-confeccion
Textil (varios) ... ... ... ... ...

O 1/-|E RN —
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protagonistas — contrastando la
de distintas fuentes dentro de ca-
da empresa—, con el claro pro-
posito de extraer tanto los rasgos
que fueran comunes a los diferen-
tes casos como sus variantes mas
significativas, a fin de articular
unos y otras en un argumento
descriptivo que quizas contribu-
yera a iluminar la realidad mas
compleja en que se inscribian las
experiencias analizadas, siquiera
fuese abriendo interrogantes que
sirvieran de punto de partida a in-
vestigaciones de mayor alcance.

En cuanto a las entrevistas rea-
lizadas, cabe distinguir dos gru-
pos. En las del primero y princi-
pal, cuyo objeto era obtener una
vision global de la estructura y del
desenvolvimiento de la empresa,
asi como de su problematica en
los tltimos afios, en cada caso tu-
ve como interlocutores, por un la-
do, a alto personal directivo (pro-
pietarios y gerentes), y, por otro,
a representantes de los trabajado-
res (este grupo, en varios casos,
hubo de desdoblarse en dos, al
existir indicios sobre divergencias
de criterio entre las secciones sin-
dicales mayoritarias dentro de la
empresa). El segundo grupo de
entrevistas, que sirvieron para
aclarar o profundizar en determi-
nados aspectos de aquella proble-
matica, dio entrada a personas
con cierto nivel de responsabili-
dad ejecutiva: directores técni-
cos, comerciales, administrativos,
de personal, jefes de taller, etc.
Las entrevistas del primer grupo
se grabaron en cinta magnetofo-
nica siempre que fue posible —y
lo fue en la mayoria de los ca-
sos—: en el resto, mantenidas en
el puesto de trabajo y procuran-
do interferir lo menos posible la
normal actividad de nuestros in-
formadores, solo se tomaron abun-
dantes notas a vuelapluma, que
era lo que permitian las circuns-
tancias.

Queda, finalmente, decir algo
acerca del segmento industrial
acotado como base para realizar
los trabajos a que vengo refirién-
dome. ¢Por qué empresas vincu-
ladas a la produccién de bienes
de consumo duraderos? ¢Por qué
medianas empresas? Trataré de
sintetizar al maximo las conside-
raciones que entonces me lieva-
ron a optar por estas alternativas.
En cuanto al primer interrogante,
tuve en cuenta que el segmento
industrial elegido: a) habia sido
uno de los mas dinamicos duran-
te la etapa de crecimiento de la
economia espariola {4), y también
une de los que con mayor sensi-
bilidad acusaron el impacto de la
crisis a partir de 1974; b} que, sin
embargo, antes de que ésta se
dejase sentir en toda su magnitud,
eran ya detectables ciertos sinto-
mas de saturacion del mercado
interior, y, paralelamente, indicios
de que habia comenzado una fa-
se de seleccion de la oferta, cu-
yo desarrollo durante los anos se-
senta fue tan rapido como desor-
denado; y c) que, sin olvidar los
reajustes mas o menos traumati-
cos que provocaba y seguiria pro-
vocando la crisis, este segmento
—globalmente considerado—
contaba con una importante de-
manda potencial futura, tanto in-
terior como exterior, y podria
continuar desempefiando un pa-
pel de cierta relevancia en el de-
sarrollo de nuestra economia,
siempre que supiera adaptarse,
via valor afiadido, a las coordena-
das impuestas por el nuevo esce-
nario nacional e internacional.

En cuante al segundo interro-
gante, la hipotesis de partida fue
que, en periodos de expansion
econémica como el que habia vi-
vido nuestro pais entre 1960 y
1973, buen namero de empresas
de mediano tamario (5) son fruto
del crecimiento de pequefias uni-
dades productivas con voluntad

y capacidad de adaptacion a las
cambiantes condiciones del mer-
cado, de modo que dichas em-
presas podrian ser un instrumen-
to util para acercarnos a algunas
de las claves de nuestro reciente
desarrollo industrial. ;En funcion
de qué recursos y de qué expec-
tativas algunos empresarios espa-
fioles decidieron, durante la eta-
pa 1960-73, afrontar los riesgos
inherentes a todo proceso de cre-
cimiento? Y, en cualquier caso,
ifue éste el resultado de una op-
cion racionalmente elegida des-
pués de sopesar recursos, expec-
tativas y riesgos previsibles, o se
trato, por el contrario, de una res-
puesta predominantemente intui-
tiva en el marco de unas condi-
ciones sui generis? El complejo
problema de la dimension empre-
sarial —tan ligado, por otra par-
te, a la inversion y al empleo glo-
bales—, ¢fue analizado como tal
en cada etapa del proceso de cre-
cimiento, o el empresario solo to-
mo6 conciencia del mismo cuan-
do la ralentizacion de este proce-
so coloco la preocupacion por los
costes en un primer plano? Por
otra parte, en la mediana empre-
sa seria posible encontrar a ese
empresario de los afios sesen-
ta/setenta, self made man, crea-
dor e impulsor de su propio ne-
gocio, sin vinculos directos con
los grandes grupos industriales
y/o financieros, que habia vivido
los cambios experimentados por
el entorno socio-economico espa-
fiol en los ditimos quince o vein-
te afios y cuya vision de los acon-
tecimientos — particulares y gene-
rales— se buscaba. Como se bus-
caba la de quienes, desde su pues-
to de trabajo, en la oficina o en
el taller, contribuyeron al desarro-
llo de unas empresas que, en mu-
chos casos, habian visto nacer
antes de asistir a su zozobra, cuan-
do no a su definitivo hundimien-
to.
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Il. EL MARCO GENERAL

Se ha aludido antes a la estruc-
tura economica e institucional co-
mo marco de referencia y, a la
vez, factor determinante —aun-
gue no Unico— de ciertas pecu-
liaridades de nuestras empresas
industriales. Dejando para mas
adelante algunas alusiones con-
cretas y circunstanciadas, trata-
ré de sintetizar ahora, a grandes
rasgos, los aspectos mas relevan-
tes en relacion con el tema cen-
tral de este trabajo.

Tras el llamado Plan de Estabi-
lizacion de 1959 (y el conjunto de
medidas complementarias adop-
tadas posteriormente), la econo-
mia espanola conocié un periodo
de extraordinario crecimiento. Sin
embargo, al iniciar esta etapa, las
limitaciones e insuficiencias acu-
muladas durante la fase autarqui-
ca conformaban una herencia di-
ficilmente administrable sin intro-
ducir en ella profundas reformas
que afectasen a toda su estruc-
tura, y no solo a algunos aspec-
tos de la misma, por importantes
que éstos fueren. Por eso cabe
decir que lo que se hizo —vy, so-
bre todo, lo que se dejo de hacer,
principalmente en materia de po-
litica econdmica exterior—, con
ser necesario, resulté insuficien-
te, y muchas de las taras recibi-
das de la etapa anterior contribu-
yeron de manera decisiva a con-
figurar las propias del nuevo pe-
riodo. El absorbente intervencio-
nismo estatal, la inmadurez y fal-
ta de transparencia del mercado
financiero, el proteccionismo in-
discriminado, la asincronia en el
desenvolvimiento de los sectores
productivos, la creciente rigidez
del mercado de trabajo, la ausen-
cia de estimulos efectivos ala in-
vestigacion basica y aplicada, etc.,
dejaron su impronta en el «mode-
lo» de desarrollo que estaba fra-
guandose. Este se caracterizo,

desde los primeros momentos,
por un crecimiento tan fuerte co-
mo desequilibrado, que no alcan-
z6 a ocultar los profundos desa-
justes intra e intersectoriales que
producia, pero si permitio infra-
valorarlos —a nivel politico, al me-
nos—, dando tiempo a que cris-
talizaran situaciones anomalas
que implicaban, de hecho, una
ineficiente asignacion de los re-
cursos productivos del pais.

Y si es verdad que el citado
Plan de Estabilizacion introdujo
un cierto saneamiento en nuestro
panorama econdémico, también lo
es que tal saneamiento no logro
desterrar la proliferacion de acti-
vidades marginales y de unidades
productivas fragiles, anacronicas
y escasamente innovadoras, pro-
clives a la manipulacion de los
mercados por via corporativa y
apenas interesadas en proyectar-
se —las que pudieran hacerlo—
mas alla de nuestras fronteras.
Los beneficios que, a corto pla-
zo y sin demasiados riesgos, de-
paraba un mercado interior muy
protegido, poco exigente en cuan-
to a calidades e inerme en mate-
ria de precios, no eran obviamen-
te un estimulo para que los em-
presarios dedicasen parte de sus
mejores esfuerzos a la consecu-
cion de estructuras productivas
mas solidas y racionales, capaces
de competir con éxito y voluntad
de permanencia en los mercados
exteriores. Y todo esto mientras,
por otro lado, un burocratismo
estatal omnipresente e inflexible
dificultaba, cuando no impedia, la
materializacion de no pocas inicia-
tivas privadas, cuyo originario di-
namismo quedaba pronto ahoga-
do en una marana de leyes, regla-
mentos, 6rdenes ministeriales y
discrecionalidades administrati-
vas.

Sucedi6, pues, que si bien las
grandes agregaciones reflejaban

una evolucion favorable, el apa-
rato productivo del pais iba acu-
mulando desventajas en lo refe-
rente a dimension, autonomia fi-
nanciera y nivel tecnologico de las
explotaciones. De modo que el
gran esfuerzo inversor realizado
durante aguellos aios, al disper-
sarse entre gran numero de pe-
quenas empresas, perdié buena
parte de su efectividad: ni se apro-
vecho integramente el potencial
productivo incorporado a la tec-
nologia importada, debido al in-
cumplimiento de las exigencias de
racionalizacion que comportaba el
buen uso de las mismas, ni se
aprovecho la oportunidad de to-
marlas como base de partida pa-
ra poner en marcha innovaciones
tecnologicas propias. Y aunque,
como contrapartida, tal disper-
sion tuviese efectos favorables
sobre el nivel de empleo, éste re-
sultaba tanto mas ficticio cuanto
mas se apoyaba en estructuras
empresariales poco eficientes. La
situacion de inferioridad resultan-
te, que refrenaba la de por si es-
casa vocacion exportadora de
nuestra industria, solia ser el ar-
gumento de partida para cerrar el
circulo vicioso, alimentando los
reflejos proteccionistas que pre-
viamente propiciaran su consoli-
dacion.

La articulacion de la tutela es-
tatal con presiones de caracter
corporativo permitiria creer que la
aspiracion de hacer compatibles
los ideales del momento —desa-
rrollo industrial, pleno empleo, es-
tabilidad de precios y contencion
del déficit con el exterior— no era
un espejismo. Pero si el creci-
miento fue posible, a pesar de
las recaidas de 1967-68 y 1970-71,
no lo fue la consolidacion de un
sistema productivo equilibrado y
eficiente, capaz de incorporarse
a la evoluciéon tecnologica con
aportaciones propias y apto para
adaptarse al esquema de venta-
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jas comparativas vigente en cada
circunstancia. Los costes adicio-
nales que tal situacion engendra-
ba —no siempre medibles— hu-
bieron de financiarse via inflacion,
es decir, con otro espejismo. Por-
que ésta distorsionaba de tal mo-
do los calculos empresariales, que
dia a dia fue creciendo el nume-
ro de empresas sin mas tabla de
salvacion que el rapido crecimien-
to de su cifra de negocios —em-
pujada por la estructura de cos-
tes que la soportaba— y/o la
abundancia de recursos crediti-
cios. Un pancrama poco alenta-
dor, sobre el que vino a incidir el
doble efecto, antes apuntado, de
la gran crisis abierta a fines de
1973.

lll. EMPRESAS ANTE
LA CRISIS

¢Como se reflejaba en nuestras
empresas industriales la situacion
que someramente hemos esboza-
do, y como contribuian aquélias,
en la medida de sus fuerzas, a
sostener dicha situacion? No se
trata de ensayar aqui una res-
puesta con afan generalizador, si-
no de aportar los indicios que en
tal sentido proporciona el estudio
de una serie de experiencias muy
concretas. Situémonos en los
meses centrales de 1973. Pues
bien, si hubiera de trazar un re-
trato-robot con los rasgos mas
sobresalientes de las empresas in-
vestigadas, obligado — por razo-
nes de espacio— a prescindir de
detalles que sin duda acentuarian
el realismo del boceto final, cen-
traria mi atencion en los siguien-
tes aspectos.

1. Desvinculacion de los
mercados exteriores.

Todas las empresas sometidas
a estudio nacieron orientadas al

mercado interno, y los propios
empresarios reconocian que no
percibieron la necesidad de cam-
biar de estrategia y arriesgarse en
la conquista de otros mercados
mientras el nuestro continud pro-
porcionandoles la cifra de nego-
cios que precisaban {aungue pa-
ra lograrla, como veremos ense-
guida, hubieran de diversificar en
exceso su produccion). La esta-
bilizacion o el descenso de la de-
manda interna esta en el origen
de la actividad exportadora de al-
gunas de estas empresas. Otra
cuestion es que ésta fuese una
actividad residual y, con frecuen-
cia, soOlo transitoria, o bien estu-
viese ligada —asi sucedia en un
par de casos— a la existencia de
contratos con compaiiias extran-
jeras que proporcionaban tecno-
logia y al tiempo actuaban como
clientes.

Sin olvidar el rigido tratamien-
to burocratico que la Administra-
cion daba a nuestras ventas al ex-
terior, convirtiendo en letra muer-
ta los mejores propositos incorpo-
rados a la normativa vigente —se
me citaron aspectos claves: tra-
fico de perfeccionamiento, des-
gravacion fiscal, crédito a la ex-
portacion y su seguro—, lo cier-
to es que la ausencia de exporta-
ciones o el caracter mas o menos
esporadico de las mismas son he-
chos cuya causa habria que bus-
car en la discontinuidad de los es-
fuerzos realizados por las empre-
sas en tal sentido y/o en la esca-
sa competitividad de sus produc-
tos, tanto por razones de precio,
calidad y comercializacion, como
porque en la mayoria de los ca-
sos, ademés, tales productos no
eran propios y originales, sino fru-
to de la cesion de patentes fora-
neas o meros remedos de éstas
(naturalmente, no autorizados),
que a su vez solian ser reciclados
por otros competidores menos
imaginativos © sin recursos para

asistir a ferias internacionales de
la especialidad.

Parece indudable que el recur-
so a la tecnologia extranjera (tan-
to si la situacion de dependencia
que conllevaba se reconocia for-
malmente —cesion de patentes,
asistencia técnica, etc. — como si
no se producia tal reconocimien-
to) fue, en su dia, un elemento
clave del proceso de moderniza-
cion de estas empresas, tanto
mas cuanto mayor era el nivel
tecnologico que debia llevar in-
corporado el producto final y ma-
yores las exigencias de la deman-
da con respecto a la normaliza-
cion del mismo. Frente a desven-
tajas evidentes —pago de rega-
lias, por ejemplo— y otras cuyas
consecuencias guizas no eran tan
evidentes a corto plazo —restric-
ciones a la exportacion del pro-
ducto, abandono de la propia ca-
pacidad de innovacion—, la for-
mula elegida ofrecia la ventaja de
realizar el esfuerzo inversor pre-
ciso a sabiendas de que éste per-
mitiria: a) dejar a un lado la pro-
duccion de modelos propios, cu-
yo perfeccionamiento, absoluta-
mente necesario para responder
a los requerimientos de la deman-
da, exigia inversiones de tiempo
y dinero que se juzgaban super-
fluas, tanto mas si se dudaba del
resultado final; b) salir al merca-
do con productos estandarizados
y va difundidos en otros paises,
cuyas posibilidades comerciales
habian sido suficientemente con-
trastadas; y, en algun caso, c)
acrecentar el prestigio de la em-
presa por el mero hecho de ofre-
cer marcas extranjeras de cono-
cido renombre, aunque dichas
marcas amparasen, a veces, pro-
ductos internacionalmente obso-
letos o en vias de serlo.

Pero, de cualquier forma, lo
que importa resaltar es que las
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ventajas, o pretendidas ventajas,
iniciales acabaron convirtiéndose
en inconvenientes en la mayoria
de los casos estudiados, dada la
facilidad con que la situacion ten-
dia a reproducirse con el paso del
tiempo. La dependencia contrai-
da, lejos de ir disminuyendo con-
forme aumentaban los recursos
—materiales, financieros, huma-
nos— a disposicion de las empre-
sas, fue consolidandose, e inclu-
S0 se acentud como consecuen-
cia de las escasas o inexistentes
dotaciones para investigacion vy
desarrollo de innovaciones pro-
pias, fueren de producto, de pro-
cedimiento o de ambas cosas. En
este sentido, cabria decir que la
despreocupacion fue total. Y si es
cierto que estas empresas moder-
nizaron sus instalaciones, tam-
bién lo es que lo hicieron con la
mirada puesta en las expectativas
que a corto plazo ofrecia el mer-
cado interior, cuyo crecimiento
no aprovecharon como platafor-
ma para conseguir la dimension
y/0 la especializacion adecuadas,
sino para —apoyandose en el
proteccionismo imperante, que
jugaba a favor de esta estrate-
gia— acrecer su cifra de negocios
sin recurrir a la exportacion como
fuente regular de ingresos. Al ex-
terior salian, en pocos casos y en
condiciones no siempre ortodo-
xas, bien para aprovechar merca-
dos puramente coyunturales, bien
para aliviar transitorias crisis de
ventas o0 de superproduccion.

2. Dimensidn inadecuada
y/o insuficiente
especializacion.

La mayoria de las empresas in-
vestigadas, cualquiera que hubie-
se llegado a ser su tamaio, pro-
cedian de nucleos originarios de
muy similares caracteristicas: pe-
quenos talleres familiares y se-
miartesanos al frente de los cua-

les hubo, en el momento oportu-
no, personas capaces de intuir
—los datos eran escasos y poco
fiables — la futura orientacion de
la demanda y los vacios de ofer-
ta que se producirian. Para ganar
tiempo al tiempo y terreno a los
futuros competidores era preciso
modernizarse; dejar atras los mé-
todos de trabajo de la etapa que
concluia, a veces tan insolitos co-
mo eficaces (6), y hacer frente a
las nuevas circunstancias. Los
problemas no serian tanto de
mercado como de medios para
responder a la demanda en volu-
men y calidad, aunque esto Olti-
mo fuese todavia cuestion de ma-
teriales mas que de disefo y
acabado.

Como los propios empresarios
consultados reconocian, la am-
pliacion y modernizacion de las
instalaciones se hizo deprisa e im-
provisando sobre la marcha, es
decir, segun afiuian los pedidos,
siendo frecuentemente las carac-
teristicas de éstos, a faita de una
idea previa sobre los limites en
que debiera contenerse la capa-
cidad de respuesta de la empre-
sa, el elemento determinante de
la estructura productiva y, en de-
finitiva, de las inversiones de
aquélla. No se trataba tanto de
adaptar el producto a los reque-
rimientos de la demanda como de
cubrir una gama cada dia mas
amplia de productos de la misma
familia. De modo gue, en unos
casos, el nivel de tipificacion de
los productos, aun siendo supe-
rior al de la etapa precedente, es-
taba lejos de permitir una autén-
tica produccion seriada; y, en
otros, dicha tipificacién, rigurosa-
mente impuesta por el mercado,
afectaba a series muy cortas de
distintos modelos o de variantes
de un modelo-base.

Los empresarios interrogados
al respecto ponian todo el énfa-

sis en defender la versatilidad pro-
ductiva de sus medianas empre-
sas frente al anquilosamiento de
las grandes y a la insuficiencia de
recursos de las pequefias, olvi-
dando que tal versatilidad ha de
contenerse dentro de ciertos limi-
tes, mas alla de los cuales lo que
esta en peligro es la productividad
global de la explotacion, cualquie-
ra que sea su tamano. En condi-
ciones equiparables, las econo-
mias de escala no son, en defini-
tiva, sino la diferencia resultante
entre un proceso productivo que
tiende a ser continuo y otro que
padece las alteraciones y discon-
tinuidades que conllevan los cam-
bios frecuentes de producto final
¥, por tanto, de los factores pro-
ductivos empleados o de la com-
binacion de éstos. Dada la ten-
dencia a la diversificacion de pro-
ductos observada en estas em-
presas, constante a lo largo de su
proceso de crecimiento, parece
obvio que la productividad global
de las explotaciones solo podria
crecer cuando la produccion de
cada articulo se acercase al 6pti-
mo. Lo cual, segun las informa-
ciones recogidas, estaba muy le-
jos de suceder en la realidad.

Concentrados sus esfuerzos en
el mercado interior, estas empre-
sas procuran aprovechar de in-
mediato las oportunidades que
aquél les ofrece, y para conse-
guirlo tienden a aumentar las ven-
tas diversificando su oferta. Se ira
produciendo asi una expansion
comercial apoyada en el despro-
porcionado aumento de la capa-
cidad del equipo instalado, no en
la mejor —mas eficiente— utiliza-
cion del mismo. Las empresas se
redimensionan, crecen; pero es-
te crecimiento no responde a cri-
terios de racionalidad tecnico-
economica. La cifra de negocios
aumenta, pero la dispersion de
esfuerzos impide que el tamafio
de las series se traduzca en un
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descenso apreciable de los cos-
tes unitarios. Las expectativas a
corto plazo, generalmente opti-
mistas, constituyen la referencia
fundamental a la hora de efectuar
nuevas inversiones: no se realizan
estudios de viabilidad rigurosos,
sino que las decisiones se adop-
tan en funcion de beneficios mas
aparentes que reales y de una de-
manda potencial mas intuida que
evaluada a partir de datos fiables
y mediante procedimientos sol-
ventes. Inevitable fruto de la im-
provisacion y del apresuramiento,
la situacion resultante es con fre-
cuencia caricaturesca, aungue no
lo entiendan asi sus protagonis-
tas. Pero por ellos hemos sabido
de una moderna y costosa linea
para la fabricacion de muebles en
serie repartida en las tres plantas
de un mismo edificio; y de una
procesion de carretilleros trans-
portando de unas maquinas a
otras, y de éstas a los almacenes,
piezas o productos terminados de
lo que debiera de haber sido una
cadena de produccion de prime-
ros equipos y recambios para
automoviles; y conste que ambos
ejemplos —nada raros dentro de
la pequeiia muestra estudiada—
corresponden a empresas bastan-
te prestigiosas en sus respectivas
actividades (7).

El sobredimensionamiento en
dos aspectos basicos, plantilla y
bienes de equipo, comienza a
gestarse en esta etapa de creci-
miento desaforado. Como éste se
mide en términos de facturacion,
la baja productividad por perso-
na empleada, imputable tanto a
la deficiente utilizacion de los re-
cursos comprometidos en el pro-
ceso productivo como a la esca-
sa cualificacion técnica del perso-
nal, tratara de compensarse recu-
rriendo a soluciones que poco tie-
nen de tales. Por un lado, la rela-
tiva baratura del factor trabajo
propiciara la acumulacién de per-

sonal no cualificado (peones y su-
balternos), que de hecho queda-
ra en situacion de subempleo; v,
por otro, la necesidad de contra-
rrestar las aludidas limitaciones
técnicas de la plantilla, forzara la
incorporacion de equipos con al-
to nivel tecnolégico, cuya subac-
tividad, fruto de la falta de espe-
cializacion de la empresa, solo de-
saparecera —en algunos casos —
conforme vayan quedando obso-
letos y el ciclo esté a punto de
recomenzar.

Lo cierto es que, durante los
anos de mayor euforia, el aumen-
to de la cifra de negocios, apoya-
da en precios de venta que cu-
brian con algian desahogo los
costes, permitio soslayar las cues-
tiones de fondo. Pero el panora-
ma comenzd a cambiar en los Ul-
timos afios sesenta y se agudizo
en los primeros de la década si-
guiente. Las opiniones recogidas
son unanimes al respecto: el fuer-
te crecimiento de la oferta en los
anos precedentes se encontraba
ahora con una demanda interior
menos activa y mas exigente, que
ademas repartia su atencion en-
tre un espectro mas amplio de
bienes y servicios. La exportacion
hubiera podido contribuir a paliar
el problema que estaba plantean-
dose, pero ésta no es una solu-
cion gue pueda improvisarse. De
hecho, solo tres de las empresas
investigadas comenzaron enton-
ces a trabajar seriamente en este
sentido, con escasos resultados
inmediatos; el resto, con las tres
excepciones citadas, se atuvo al
mercado interior o se limit6 a rea-
lizar tentativas esporadicas.

El mercado interno continuo
siendo, para todas ellas, el esce-
nario preferente, no obstante el
endurecimiento de la competen-
cia, que provoco la adopcion de
estrategias comerciales tan «agre-
sivas» —el término estaba de mo-
da— como comprometedoras. En

general, la reaccion vino a acen-
tuar los problemas de diversifica-
cion preexistentes. Las empresas
que producian bienes de deman-
da final centraron sus esfuerzos,
por un lado, en la mayor cualifi-
cacion y diferenciacion del pro-
ducto, ampliando ademas su ga-
ma de modelos, y, por otro, en
la captacion de clientela con me-
nor nivel de renta, via facilidades
de pago, lo que, a su vez, impli-
caba aumentar el volumen vy el
plazo de! crédito concedido a los
distribuidores. Las empresas auxi-
liares, sin posibilidades de concu-
rrir en el mercado de detallistas y
comprometida su cifra de nego-
cios con pocos € importantes
clientes, se limitaron a aceptar pa-
sivamente las exigencias de éstos,
por mas que les parecieran abu-
sivas e incluso insensatas, y se
embarcaron con ellos en una
aventura que, COMo unos y otros
reconocerian mas tarde, solo era
una huida hacia adelante.

Los empresarios consultados
coincidian en afirmar que cada dia
resultaba mas dificil conseguir
aumentos del volumen de pro-
duccion en términos reales, y
que, por otra parte, los costes re-
lativos del factor trabajo crecian
sin cesar a impulsos del ascenso
de los salarios y de las cargas so-
ciales, de los sucesivos recortes
de la jornada y del crecimiento del
absentismo y de la conflictividad
laboral. De modo que los inten-
tos de aliviar estas tensiones a tra-
vés de los precios de venta expli-
caria el aparente contrasentido
reinante: cuanto mas se ralenti-
zaba el crecimiento de la deman-
da —su demanda—, mas aumen-
taban los precios —sus precios—,
sin que en el horizonte aparecie-
sen todavia sintomas de un cam-
bio significativo en la estructura
de la oferta, que se aferraba a un
statu quo que ni siquiera habia te-
nido tiempo de cristalizar.
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3. Estructura financiera
débil e inestable.

Dado el «modelo» de creci-
miento puesto en practica por es-
tas empresas, permanentemente
hubieron de afrontar un problema
basico: como financiar la rapida
expansion de sus activos. Las di-
rectrices claves de su politica co-
mercial —diversificacion de mo-
delos y aplazamiento de los co-
bros— se tradujeron en un ano-
malo aumento de las inmoviliza-
ciones de ejercicio: primero, por
el mayor nivel de stocks que en
cada fase del proceso productivo
era preciso mantener; y después
por esto mismo y por el crecien-
te volumen de crédito concedido
aclientes. A la necesidad de res-
paldar —de buen grado o bajo
presion de las circunstancias — el
aumento de las ventas a crédito
conforme se agudizaba la compe-
tencia, uniase la escasez de ins-
tituciones financieras especializa-
das en este tipo de operaciones,
de modo que la mayoria de los
empresarios consultados, fuese
para no perder su posicion en el
mercado, fuese porque no resis-
tieron la tentacion de obtener sus-
tanciosos beneficios atipicos lle-
nando por si mismos el vacio exis-
tente, asumieron funciones de in-
termediacion financiera que, evi-
dentemente, no les correspon-
dian. Que no les correspondian y
que entranaban un incremento
anormal de los riesgos comercia-
les, asi como el peligro cierto de
tensiones de liqguidez en momen-
tos de restriccion crediticia.

Sobre todo porque no era éste
el unico frente que las empresas
habian de cubrir. Por un lado,
apremiaba, si, la necesidad de
contar con lineas de descuento y
créditos a corto plazo para con-
trolar y financiar, respectivamen-
te, esta expansion del circulante.

Pero tal expansion se estaba apo-
yando, como ya se ha dicho, en
un notable incremento del stock
de capital, y la escasez de recur-
sos a medio y largo plazo dificul-
taba, si no impedia, la consolida-
cion de un fondo de rotacion ne-
to capaz de permitir a las empre-
sas un ajuste suave de su situa-
cion economico-financiera a la
coyuntura crediticia de cada mo-
mento. Con demasiada frecuen-
cia, los créditos a corto plazo,
bancarios y no bancarios, cubrian
enteramente el circulante, y a ve-
ces incluso se utilizaron para pa-
liar de algin modo la insuficien-
cia de capitales permanentes con
que financiar el inmovilizado. El
resultado era, inevitablemente, un
fondo de maniobra débil o nega-
tivo que dejaba a las empresas a
merced de la politica monetaria,
cuyos instrumentos en aquella
época no se caracterizaban pre-
cisamente por su sensibilidad.

Pero lo que quizas importa des-
tacar aqui, mas alld del hecho en
si, es decir, de la escasez de re-
cursos financieros a medio vy lar-
go plazo, es el comportamiento
de las empresas ante este hecho,
que deberia de haber sido con-
templado como variable funda-
mental a la hora de establecer
tanto la estrategia como el ritmo
de crecimiento. No fue asi, sin
embargo. No se atempero la ex-
pansion de los activos a la calidad
de la financiacion disponible, si-
no al volumen de la misma. No se
estudiaron posibilidades de actua-
cion intermedias, sino que, par-
tiendo en cada fase de bajos ni-
veles de capitalizacion y flujos de
autofinanciacién incapaces de im-
pulsar y mantener por si mismos
un rapido desarrollo de las explo-
taciones, los empresarios se plan-
teaban el siguiente dilema: acep-
tar las reglas de juego que en es-
te ambito imponia el marco de re-
ferencia, es decir, el sistema fi-

nanciero, o renunciar a unos pro-
yectos en cuyo éxito confiaban y
de los que esperaban obtener re-
sultados que permitirian superar
los inconvenientes implicitos en
aquellas reglas. De esto a con-
templar el problema de la calidad
del crédito (precios, plazos, ga-
rantias) como algo secundario so-
lo habia un paso, y ese paso se
dio. Ante la relativa abundancia
de crédito a corto plazo y la faci-
lidad —también relativa— con
que éste podia renovarse, las em-
presas reaccionaron utilizandolo
no solo para respaldar la compro-
metedora expansion de su circu-
lante, sino también para sostener
su proceso de equipamiento in-
dustrial; no solo para cubrir, du-
rante un periodo determinado, el
previsible desfase entre las capa-
cidades de autofinanciacion pre-
sente y futura —tanto mas acu-
sado cuanto mayor fuere la im-
portancia relativa de las inmovili-
zaciones en curso (y/o la capaci-
dad infrautilizada a causa de una
gestion ineficiente) —, sino para
realizar, mediante sucesivas reno-
vaciones y ampliaciones, la fun-
cion consolidadora que debieran
de haber desempenado capitales
permanentes, tanto mas necesa-
ria cuanto mayor resultara aquel
desfase. Este proceder, cuya per-
severancia implicaba el progresi-
vo desequilibrio de la estructura
del endeudamiento, contribuiria
mas adelante, via gastos financie-
ros, a favorecer la aparicion de un
efecto de apalancamiento nega-
tivo.

Un hecho, repetidamente cons-
tatado, resulta sintomatico en es-
te sentido: en ninguno de los ca-
sos estudiados la expansion de las
respectivas empresas se apoyo en
una politica de endeudamiento
definida y proyectada a medio y
largo plazo. Las impresiones re-
cogidas al respecto apuntan ha-
cia una conclusion: no era posi-
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ble planificar, porque las estima-
ciones se convertian en papel mo-
jado de un afno a otro, dado que
el crédito de la empresa no de-
pendia tanto de su solvencia co-
mo de la reaccion de la banca an-
te la coyuntura economica, en
general, y las directrices de la po-
litica monetaria, en particular. Lo
cual, segin todos los indicios, so-
lo es una parte de la verdad. La
otra habria que buscarla por dis-
tintos derroteros:

a) En el escaso rigor con que
se calculaban y ejecutaban los
proyectos de inversion, de modo
que a las dificultades para plani-
ficar la captacion de recursos aje-
nos, suponiendo —seria mucho
suponer en bastantes casos—
que existiera esa inquietud plani-
ficadora, se unia la frecuente apa-
ricion de importantes desfases
entre el importe de la inversion es-
timado inicialmente y el montan-
te final de la misma, y entre el
cash flow que se esperaba gene-
rar después de cada nuevo impul-
so inversor y el realmente obte-
nido. Desajustes que habian de
cubrirse, improvisadamente, re-
curriendo a medios y procedi-
mientos generalmente poco orto-
doxos.

b) En las peculiares relaciones
entre las empresas y sus banque-
ros. ; Ofrecian aquéllas a éstos, al
solicitar crédito, informacion ve-
raz y suficiente sobre su situacion
econdémico-patrimonial y sobre la
operacion a financiar? La respues-
ta de los empresarios y técnicos
consultados es negativa, y la jus-
tifican con argumentos de diver-
sa indole, que van desde la logi-
ca resistencia a proporcionar da-
tos reales a entidades ajenas a la
empresa, hasta la indisponibilidad
de tales datos como conjunto co-
rrectamente articulado, pasando
por motivaciones de caracter fis-
| cal (dobles contabilidades) o de

recelo ante el uso que los bancos
pudieran hacer de estas informa-
ciones, dada la vinculacion de los
mismos con grupos industriales
cuya competencia se temia. Pe-
ro la insuficiencia y falta de cre-
dibilidad de los datos aportados
por las empresas daba argumen-
tos a la banca tanto para justifi-
car el volumen vy la calidad de las
garantias exigidas —con el fin de
disminuir los riesgos de la opera-
cion afianzandola con creces, y
responsabilizando personalmente
a los empresarios de la devolucion
de los fondos puestos a disposi-
cion de sus empresas — como pa-
ra desviar la demanda hacia cré-
ditos a corto plazo, que permitian
ademas la utilizacion del mecanis-
mo de las renovaciones como ins-
trumento de control.

Cabe preguntarse, pues, has-
ta qué punto la estructura finan-
ciera de estas empresas resulto
distorsionada por las limitaciones
del sistema financiero, el cual re-
servaba a la banca un papel que
ni queria ni estaba en condiciones
de desempenar — transformacion
de fondos recibidos a corto pla-
zo en recursos (capital y créditos)
a largo plazo—, y hasta qué pun-
to tal distorsion se debia al com-
portamiento de las propias em-
presas, que habrian comprado la
facilidad de obtener crédito sin
dar demasiadas explicaciones so-
bre si mismas con la renuncia a
plantearse la idoneidad de las
condiciones en que habian de
aceptarlo. Sea como fuere, el he-
cho es que la estructura de su pa-
sivo acabo por manifestar acusa-
dos sintomas de debilidad e ines-
tabilidad. Debilidad por la prepon-
derancia de los recursos ajenos
sobre los propios, e inestabilidad
por el predominio, dentro de
aqueéllos, de los créditos a corto
plazo, cuyo volumen resultaba
extraordinariamente sensible a las
fluctuaciones de la politica credi-

ticia instrumentada por la banca
privada. Bastaria con que una
orientacion restrictiva de tal poli-
tica coincidiese con un acusado
descenso del cash flow de estas
empresas, y que la coincidencia
persistiese en el tiempo, para que
aquella debilidad se manifestara
en toda su crudeza.

4. Rigida estructura de
costes.

Las informaciones recogidas
son concluyentes en lo que se re-
fiere a la creciente rigidez de la es-
tructura de costes; una rigidez de-
bida, principalmente, al ascen-
so de la importancia relativa de
los costes salariales (incluyendo
aportaciones a la Seguridad So-
cial) dentro de los costes directos
y, contemplando el problema des-
de otra perspectiva, de las cargas
de estructura (gastos de personal
y financieros, sobre todo) dentro
de las cargas totales. Todo lo cual
prefiguraba una tendencia hacia
la disminucién en términos rela-
tivos del excedente empresarial,
que afectaria a la capacidad de
autofinanciacion, es decir, a la
principal fuente de recursos a lar-
go plazo para la mayoria de estas
empresas.

Los propios empresarios hubie-
ron de reconocer gue los inten-
tos de vincular el aumento de los
salarios y otras mejoras sociales
a incrementos reales de produc-
tividad estaban condenados de
anternano al fracaso; en parte por
lo grosero de los sistemas de me-
dicion establecidos —y, en opi-
nion de los trabajadores, por la di-
ficultad de aplicarlos, dada la de-
sorganizacion reinante—, pero
sobre todo porque las mejoras in-
corporadas a los convenios colec-
tivos en lo concerniente a sala-
rios, horas extraordinarias, jorna-
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da laboral, vacaciones, transpor-
te, seguridad e higiene, etc., es-
taban actuando de hecho como
valvula de escape que permitia ali-
viar, en parte, las tensiones que
iban acumulandose en el ambito
de las relaciones laborales.

Conviene no olvidar, por otro
lado, que la tendencia ascendente
de los costes salariales se super-
ponia a un cierto sobredimensio-
namiento de la plantilla. Este he-
cho, que permitié postergar sine
die la aplicacion de modernas téc-
nicas de organizacion del traba-
jo, no era motivo de alarma para
los empresarios que lo habian
propiciado: en primer término,
porque daban por supuesto que
el crecimiento de la cifra de ne-
gocios continuaria cubriendo con
creces estos «costes ocultosy,
gue ni siquiera percibian como ta-
les; y, en ultima instancia, porque
confiaban en la posibilidad de uti-
lizar una serie de vias de ajuste
que, si fuera necesario, permiti-
rian contrarrestar, al menos en
parte, la rigidez impuesta por el
marco juridico-institucional en
materia de despido. Cabe citar
entre tales vias las horas extras y
las mejoras voluntarias, cuya re-
duccién o supresion facilitaria el
control de la masa salarial, los
despidos pactados con indemni-
zacion y los expedientes de re-
gulacion de empleo en sus distin-
tas modalidades.

El tiempo se encargaria de de-
mostrar, sin embargo, que estas
vias de ajuste no resultaban facil-
mente practicables en todos los
casos y en todas las circunstan-
cias. Porque la propia generaliza-
cion de las horas extraordinarias,
su caracter permanente para la
mayoria de estas empresas, aca-
bo por convertirlas en una prolon-
gacion de la jornada de trabajo y,
vistas desde otra perspectiva, en
un complemento habitual del sa-

lario; de modo que su reduccion
o supresién, aparte de conllevar
un riesgo de conflictividad labo-
ral cada dia mas acusado (8), po-
nia en peligro el volumen de pro-
duccion normal de la empresa si
no aumentaba la productividad de
la plantilla, lo cual —segln se ha
dicho— parecia descartado de
antemano por ambas partes, tra-
bajadores y empresarios. En
cuanto a las mejoras voluntarias,
de hecho sdlo lo eran de nombre,
y se trataba, como es bien sabi-
do, de un subterfugio para distan-
ciar el salario base del realmente
percibido. Y con respecto a los
despidos voluntarios y expedien-
tes de regulacion de empleo con
rescision de contratos, baste de-
cir que serian soluciones tanto
mas inaccesibles cuantos mas
fuesen los trabajadores afecta-
dos, mayor su antigliedad en la
empresa y mas graves las dificul-
tades economicas de ésta, dado
el régimen de indemnizaciones
previsto en las normas vigentes.
Todo lo cual limitaba de facto las
posibilidades de estos instrumen-
tos, cuya utilizaciéon, en la mayo-
ria de los casos estudiados, no lle-
g6 —no podia llegar— mas alla
de transitorios ajustes coyuntu-
rales.

La rigidez de plantillas, en par-
te fruto de factores internos, en
parte resultado del marco juridico-
institucional en que se desenvol-
vian las relaciones laborales, ten-
dia a convertir buena parte de los
gastos de personal en cargas fi-
jas o semifijas; lo que, unido al in-
cremento experimentado por
otros renglones, entre los que
destaca el de gastos financieros,
creciendo en razén directa al vo-
lumen de capitales ajenos com-
prometidos en la gestiéon de es-
tas empresas, aumentaba la im-
portancia relativa de las cargas de
estructura dentro de las cargas
totales, resultando asi una progre-

siva pérdida de elasticidad de los
beneficios (9), cada dia mas sen-
sibles al descenso o estancamien-
to de la cifra de negocios. Y de
aqui la tendencia observada en la
mayoria de estas empresas: ante
el evidente peligro implicito en tal
situacion, y sin confianza en la
posibilidad de lograr significativos
aumentos de la productividad, no
encontraron mas recurso que em-
pujar al alza los precios de venta;
criterio que implicaba la acepta-
cién de su estructura de costes
como un dato del problema, es
decir, como algo sobre lo que no
se podia actuar directamente, si-
no contrarrestando sus efectos a
través de los margenes comercia-
les.

La situacion adquirio perfiles
tanto mas acusados en las empre-
sas auxiliares, cuanto que éstas
encontraban serias dificultades
para fijar precios con el criterio ex-
puesto, pues en general habian
de negociarlos con sus principa-
les clientes, que solian ser pocos
y muy poderosos. Como en es-
tas negociaciones estaba en jue-
go una parte sustancial de la ci-
fra de negocios —e incluso de las
inmovilizaciones (10) — de la em-
presa auxiliar, ésta se veia forza-
da a aceptar condiciones (precio,
forma de pago) que en otras cir-
cunstancias hubiese rechazado,
porgue comprometian seriamen-
te su rentabilidad. {Sirva, como
ilustracion, uno de los casos in-
vestigados: la persistente resis-
tencia del principal cliente a acep-
tar las revisiones de precios pro-
puestas por la auxiliar fue colo-
cando a ésta en una posicion ca-
da dia mas dificil, que lleg6 a ser
insostenible en la etapa siguien-
te —es decir, ya en plena crisis —;
en tal situacion, el cliente, una
multinacional que poseia partici-
pacion muy minoritaria en el ca-
pital de la auxiliar, se hizo con el
absoluto control de ésta, some-

47




tiendola entonces a una drastica
reestructuracion gue aseguraria
su supervivencia.)

5. Otros factores
limitativos.

En poco mas de una década la
mayoria de las empresas estudia-
das experimentaron una profun-
da mutacion: vieron crecer sus
plantillas, sus activos, sus cifras
de negocios; diversificaron su
produccion, se hicieron mas sen-
sibles a las perturbaciones del mer-
cado, aumentaron sus riesgos; y
todo ello mientras se despersona-
lizaban su identidad y, paralela-
mente, las relaciones entre los in-
tegrantes de su equipo humano.
Los que fueran pequefios centros
de trabajo, simples talleres —en
la acepcion precapitalista del
término —, se convirtieron rapida-
mente en organismos complejos
y cada dia méas problematicos,
cuya adecuada gestion hubiese
requerido menos personalismo y
mas coordinacioén, menos prota-
gonismo individual y més labor de
equipo, menos improvisaciones y
maés planificacion estratégica a
medio y largo plazo. La magnitud
y complejidad del empefio exigian
el manejo de informaciones mas
sofisticadas, la aplicacion de sis-
temas de organizacion y métodos
de trabajo flexibles pero bien de-
finidos, el uso de rigurosos con-
troles periddicos que permitieran
la correccion de las desviaciones
mas importantes con la necesa-
ria diligencia, etc., y un atento se-
guimiento de los avances tecno-
l6gicos, cuya aceleracion podria
situar a las empresas al borde de
la obsolescencia aun cuando sus
equipos fuesen de reciente adqui-
sicion. En definitiva, cuanto mas
dinamico el desarrollo de estas
empresas, tanto mas ardua y
apremiante la tarea de mantener

intacta su capacidad de respues-
ta frente a las cambiantes circuns-
tancias, internas y externas, que
producia, y en que se producia,
aquel desarrollo. Tal fue, en sin-
tesis, el reto que afrontaron, con
desigual fortuna, los empresarios
entrevistados. Unos empresarios
cuya insuficiente y, sobre todo,
fragmentaria formacion habria ac-
tuado como factor limitativo de
dicha capacidad de respuesta.

Al fin y al cabo, la mayoria de
ellos iniciaron su andadura em-
presarial sin otro bagaje que una
cierta experiencia técnica, gene-
ralmente adquirida con la practi-
ca del que fuera su oficio (de ahi
que enfatizaran su procedencia
del «mundo del trabajo»), buenas
dosis de intuicion y sentido de la
oportunidad; y, por encima de to-
do, una extraordinaria voluntad
de independencia y realizacion
personal. Que tales activos les
bastaron para alcanzar el éxito en
sus respectivos negocios, aprove-
chando la corriente de prosperi-
dad en que se desenvolvia la eco-
nomia espafola y las particulari-
dades de nuestro mercado inte-
rior, es un hecho incontestable.
Otra cuestion es que calibraran
este éxito analizando la consisten-
cia y los aspectos cualitativos del
mismo, y sin sobreestimar la cuo-
ta de protagonismo que en él les
correspondia. Bien entendido que
no se trata de poner en tela de jui-
cio el legitimo orgullo de quienes,
partiendo practicamente de la na-
da, contribuyeron decisivamente
a levantar industrias de notable
envergadura, sino el empecina-
miento de quienes pretendieron
dirigirlas, sin tener en cuenta los
cambios que ellos mismos habian
propiciado, aferréandose a su ex-
periencia y a una concepcion au-
tocratica de la gestion empresa-
rial. El prurito de autosuficiencia
del tipico y topico «empresario
que se ha hecho a asi mismon, su

consideracion de la empresa co-
mo obra personal, como algo con-
seguido con el propio esfuerzo y
«a pesar de» (a pesar de la re-
nuencia de los trabajadores, a pe-
sar de los bancos, a pesar de la
Administracion; a pesar, incluso,
del regimen politico (11)), coad-
yuvaron a configurar un tipo de
gestion caracterizado por el afan
de concentrar en un s6lo hombre
— propietario y gestor— no sélo
la capacidad decisoria, sino tam-
bién todos los resortes operativos
de la empresa. Lo cual, unido a
aquella limitacion sefalada con
anterioridad —insuficiente y frag-
mentaria formacion de quien asu-
mia esta concentracion de po-
der—, permitié que arraigaran al-
gunos rasgos caracteristicos que
importa resaltar:

a) Subestimacion de los aspec-
tos organizativos.

Los empresarios consultados ten-
dian a considerar la organizacion
como algo susceptible de quedar
subordinado a la consecucion de
objetivos mas facilmente identifi-
cables y, sobre todo, méas remu-
neradores a corto y medio plazo.
De aqui, por ejemplo, el impor-
tante desfase observado entre el
proceso de ampliacion y puesta
al dia del equipo instalado, que
absorbio los mejores esfuerzos, y
el de racionalizacion de los méto-
dos de trabajo, tanto en las areas
administrativa y comercial como
en la actividad fabril propiamen-
te dicha, lo cual implica un evi-
dente contrasentido. {De hecho,
en todos los casos investigados,
la supuesta racionalizacion de
métodos no fue mucho mas alla
de la implantacion de un sistema
de primas, y aun éste aplicado
con tales margenes de discrecio-
nalidad en el reparto de tareas,
que acabd convertido con de-
masiada frecuencia en un ins-
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trumento disciplinario) (12). En
general, los empresarios entrevis-
tados se consideraban a si mis-
mos, por su procedencia y forma-
cion, mejor dotados para los as-
pectos técnicos que para las fun-
ciones de coordinacion y gestion.
No es extrafio, pues, que propen-
diesen a identificar, sin mayores
matizaciones, organizacién y bu-
rocratismo, prejuicio que les lle-
vaba a un cierto rechazo aprioris-
tico de la primera; o se quedaran
en los aspectos formales de la
cuestion. Porque todo parece in-
dicar que el demostration effect
también hizo estragos en este
ambito, y de ahi la existencia de
empresas cuyo complicado orga-
nigrama era apenas un cuadro de
buenos propositos incumplidos,
o cuyos controles (de stocks, de
tesoreria, etc.) solo funcionaban
sobre el papel, o cuya sala de or-
denadores dedicaba la mayor par-
te de su capacidad a producir do-
cumentacion que iba directamen-
te al archivo. De modo que los
sintomas: falta de coordinacion,
gestion ex post, arbitrismo, etc.,
aparecian en las empresas que no
se apercibieron de ellos, o que no
se procuraron los recursos nece-
sarios para erradicarlos; pero tam-
bién en aquellas que si disponian
de tales recursos.

b) Sobrevaloracion de la expe-
riencia frente al conocimiento.

Los profesionales entrevista-
dos, tanto los que ocupaban pues-
tos de cierta relevancia dentro del
nucleo directivo como —desde
una perspectiva mas limitada—
bastantes mandos intermedios,
coindian en afirmar que el exce-
sivo protagonismo del empresa-
rio obstaculizaba o impedia la de-
legacion de responsabilidades en
personas cualificadas para asu-
mirlas. De lo que se lamentaban
estos profesionales, en definitiva,
no era de tener que someterse a

unas directrices generales y al
cumplimiento de unos objetivos
marcados por la alta direccion, lo
cual daban por supuesto, sino de
la inexistencia de unas y/u otros,
que habria sido lo mas frecuen-
te, o de su escasa participacion
a la hora de trazar aquellas y fijar
éstos; y, en cualquier caso, de te-
ner que desemperiar unas funcio-
nes poco y mal definidas, lo que
facilitaba la proliferacién de inter-
ferencias entre las distintas areas
y de la alta direccion en todas
ellas. Situacion cuyo origen ha-
bria que buscar —segln estos
profesionales— en la tendencia
de los empresarios a identificar la
delegacion de competencias y
responsabilidades, previa atribu-
cion de cierta capacidad deciso-
ria, con la pérdida de autoridad
dentro de la empresa y de control
sobre la misma. Explicacion que
de algin modo es corroborada
por el argumento preferido de los
empresarios, pues éstos, con to-
nos que iban desde la displicen-
cia al paternalismo, insistian en la
necesidad de sujetar por si mis-
mos todas las riendas del nego-
cio para preservarlo de los exce-
sos tebricos de quienes habian
«aprendido mas de los libros que
de la realidad». Esta sobrevalora-
cion de la experiencia frente a los
métodos de analisis derivados del
conocimiento tedrico explicaria la
insuficiente utilizacidon de éste co-
mo elemento corrector y dinami-
zador de aquélla; y, en la practi-
ca, larigidez estructural de estas
empresas, su escasa capacidad
prospectiva y, por ende, su tar-
dia respuesta a los estimulos del
mercado.

c) Confusion entre patrimonio
empresarial y patrimonio perso-
nal.

La 6smosis entre el patrimonio
personal o familiar de los empre-
sarios y el patrimonio propiamen-

te empresarial es un hecho reite-
radamente detectado, e incluso
defendido por quienes se valieron
de ella para salvar situaciones fi-
nancieras criticas. Tan cierto es
ésto, que en bastantes casos se-
ria preciso hablar no ya de sim-
biosis, porque el término compor-
taria cierta valoracion positiva, si-
no de auténtica confusion entre
uno y otro, tanto si se trata de
empresas individuales como de
sociedades legalmente constitui-
das. Pues lo que importa desta-
car aqui es cOmo esta circunstan-
cia, generalmente citada entre las
ventajas de las pequerias y media-
nas empresas, porque el trasva-
se de recursos permite salvar si-
tuaciones comprometidas, llego
a convertirse en grave inconve-
niente al no ser utilizada con las
debidas cautelas y limitaciones.
Cautelas y limitaciones cuya co-
rrecta apreciacion resultaba tan-
to mas dificil cuanto menores
eran el grado de conocimiento de
cada realidad empresarial concre-
ta y los autocontroles estableci-
dos por quienes las gestionaban.
Vistos los antecedentes, no pue-
de extranar, pues, que tal confu-
sion patrimonial conllevase la
ausencia o la paulatina indefini-
cion de los limites de la empresa
como unidad ecomémica. Cir-
cunstancia que llevaria a estos
empresarios, segun qué casos,
bien a involucrar al patrimonio
empresarial en operaciones que
poco o nada tenian que ver con
la empresa como no fuera para
debilitarla, llevandola a veces has-
ta situaciones de descapitaliza-
cion irreversibles (algunos paga-
rian un alto precio por sus velei-
dades financieras e inmobiliarias);
bien a comprometer al patrimo-
nio personal y familiar, como
quien trata de cegar un pozo sin
fondo, en aventuras empresaria-
les ya abocadas al desastre. De
ambos tipos hay experiencias
—algunas ciertamente drama-
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ticas— en la reducida muestra
estudiada.

6. Un olvido:
las relaciones laborales.

El marco juridico-laboral y po-
litico en que hubieron de desen-
volverse las relaciones entre em-
presarios y trabajadores , al ampa-
rar la actitud entre prepotente y
paternalista de los primeros, favo-
recia el creciente distanciamien-
to de las respectivas posiciones
dentro de unas estructuras em-
presariales sometidas a frecuen-
tes crisis de desarrollo. Y si los
trabajadores podian hacer poco
para evitarlo, parece indudable
que los empresarios entrevistados
no sintieron la necesidad de ha-
cerlo. La unanimidad es practica-
mente absoluta al respecto. Con-
fundiendo quizas la realidad con
la vision que tenian de ella, la ma-
yoria de estos empresarios, retro-
trayéndose a los Ultimos afios se-
senta y primeros setenta, al refe-
rirse a sus relaciones con el per-
sonal quieren ver adhesiones in-
condicionales y voluntaria acep-
tacion de su autoridad moral don-
de, en términos generales, solo
habia acatamiento —mas o me-
nos renuente— de un orden es-
tablecido e impuesto desde una
autoridad mas inhibitoria que ra-
cional. De sus declaraciones so-
bre el tema se desprende la con-
sideracion de las relaciones labo-
rales internas como algo que po-
dia y debia funcionar —vy de he-
cho funcionaba— por si mismo,
gracias a la comunidad de intere-
ses y a la buena fe de ambas par-
tes. Nada les impelia, pues, a abrir
y mantener un canal de comuni-
cacion a través del cual pudiese
quedar establecido un doble flu-
jo de informaciones: en un senti-
do, acercando a la alta direccion
los problemas — profesionales, hu-

manos— suscitados por el diario
quehacer de la plantilla; en otro,
haciendo llegar a ésta una vision
global de la situacion y expectati-
vas de la empresa en cada mo-
mento, a fin de que el personal co-
nociera aquella situacion y se sin-
tiera de algin modo participe de
estas expectativas.

Conocimiento y participacion
que existieron, hasta donde ello era
posible —y quizés suficiente—, en
las primeras etapas, es decir, cuan-
do el todavia reducido tamafio de
las empresas facilitaba la relacion
directa entre empleadores y em-
pleados, de modo que apenas ha-
bia fronteras entre los objetivos y
quienes los concebian, por un la-
do, y quienes aportaban su traba-
jo para conseguirlos, por otro. Los
problemas de gestion, entonces
sobre todo técnicos y comerciales,
se manifestaban y resolvian en los
talleres, centros de trabajo y de de-
cision, intercambiando opiniones e
iniciativas sin demasiados distingos
ni jerarquias; procedimiento gque
—segun recuerdan los protagonis-
tas— tenia algo de asambleario,
aunque, a falta de consenso, siem-
pre prevaleciese el criterio del pa-
tron. Muchos trabajadores de es-
tos primeros tiempos afirmaban
haber sentido como propios los
éxitos iniciales de sus empresas,
viendo materializarse en ellos sus
aspiraciones e iniciativas profesio-
nales.

Pero, conforme estas empresas
aumentaron de tamafio, los ob-
jetivos vy las decisiones surgian ca-
da vez mas lejos de su marco ini-
cial, el taller, para proyectarse so-
bre éste a través de una cascada
mas o menos larga de técnicos y
mandos intermedios. Las planti-
llas fueron perdiendo su cohesion
primitiva, en parte por la incorpo-
racion de nuevos miembros, en
parte por la creciente jerarquiza-

cion de sus intagrantes, en parte
por la existencia de reales o pre-
suntas discriminaciones a causa
de la gratificacion —econémicay
profesional — de fidelidades mal
entendidas y peor valoradas. An-
te los problemas, cada dia mas
complejos, de poco solian valer
ya las iniciativas de quienes, es-
pecializados en tareas tan limita-
das como repetitivas, descono-
cian que su espiritu de colabora-
cion degeneraba con frecuencia
en arbitrismo. Sin mas referencias
sobre la marcha de la empresa
que los signos externos del cre-
cimiento de ésta y la progresiva
complicacion de su aparato buro-
cratico; falto, pues, de una vision
global de la empresa y moralmen-
te desvinculado de sus objetivos,
la mayoria del personal bastante
tenia con superar las dificultades
de adaptacion a las nuevas téc-
nicas y sistemas de trabajo den-
tro de un régimen disciplinario ca-
da dia mas severo e inflexible.

Severo e inflexible, pero esca-
samente normalizado, incluso cuan-
do las empresas contaban con re-
glamentos de régimen interior. La
ausencia de departamentos de
personal propiamente dichos, es
decir, capaces de canalizar la pro-
blematica laboral —toda la pro-
blematica laboral, no so6lo sus
aspectos administrativos —, dan-
dole un tratamiento objetivo y co-
herente en el tiempo, es una rea-
lidad comun a los casos estudia-
dos. Y fuese por la carencia de
reglas bien definidas o por no
existir limites claros en la delega-
cion de competencias a los man-
dos intermedios, o por ambas
causas a la vez, lo cierto es que,
con excesiva frecuencia, el em-
presario habia de intervenir per-
sonalmente en este ambito, no
solo para solventar problemas de
cierta envergadura, sino para di-
rimir cuestiones en principio in-
trascendentes, pero que llegaban
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a él enconadas por un torpe tra-
tamiento previo. Esta interven-
cion directa del empresario, al
manifestarse en criterios que ser-
virian de referencia en lo sucesi-
vo, conferia a sus decisiones un
cierto rango normativo, y basta-
ba con que se aplicasen criterios
distintos a situaciones semejan-
tes, o pretendidamente semejan-
tes, para que los agravios com-
parativos, fuesen reales o supues-
tos, se atribuyesen a quien se
convertia asi en transgresor de
sus propias normas. Lo cual, por
razones obvias, sucedio reiterada-
mente.

Se ha aludido antes a la falta
de cauces de comunicacion ade-
cuados para evitar el progresivo
distanciamiento entre trabajado-
res y empresarios. Es claro que el
Jurado de Empresa, tal como lo
concebia la normativa vigente, no
podia desempefiar esta funcion.
Pero importa resaltar, en cual-
quier caso, que la actitud de los
empresarios inutilizé por comple-
to las escasas posibilidades que
el Jurado ofrecia en este sentido.
No obstante estar su actuacion li-
mitada al asesoramiento y la in-
formacion, su sola existencia re-
sultaba molesta para quienes
veian en él lo que no era ni podia
llegar a ser. Asi que, consideran-
do necesario cortar de raiz cual-
quier posibilidad de fiscalizacion,
por remota y limitada que fuere,
los empresarios procuraron ha-
cerlo inoperante, algo facil de
conseguir en aquellas circunstan-
cias. La manipulacion de las elec-
ciones se convirtid6 en moneda
corriente (13); y, conseguida asi
una una holgada mayoria de vo-
cales adictos, nada se oponia a
que las reuniones perioddicas de
este organo se convirtieran en
mera formalidad (hubo casos en
que las actas estaban hechas an-
tes de celebrarse la reunion, y ca-
sos en que los informes del Jura-

do, cuando eran preceptivos, se
redactaban en los despachos de
la direccién). Si el Jurado canali-
zaba alguna demanda del perso-
nal, ésta solia ser rechazada —
«cuestion de principios» —, aun-
que en ocasiones se concediese
mas tarde, fuera del marco en
que se planteara, como guerien-
do poner asi de manifiesto que la
direccion no admitia intromisio-
nes en asuntos gque consideraba
de su exclusiva competencia. Y
algo similar sucedia cada afo
cuando, para guardar las formas,
se leian al Jurado el Balance y la
Cuenta de Resultados de la em-
presa —datos oficiales, claro—,
despachandose con rapidez vy
acritud, sin jamas entrar en deta-
lles, las aclaraciones solicitadas,
si es que alguien —dada la esca-
sa fiabilidad de las cifras— solici-
taba alguna.

Con todo, fue imposible evitar
—Y esto vino a confirmar sus te-
mores iniciales, segun los empre-
sarios— la presencia de una mi-
noria de vocales discolos y con-
flictivos, sobre todo en los Gltimos
tiempos. Una minoria cada vez
mas informada vy activa, que en
bastantes casos fue capaz de en-
redar a los empresarios en una
marafa de reclamaciones y plei-
tos menores. Tenian campo abo-
nado para ello. La confianza de
aquéllos en la relativa impunidad
con que podian transgredirse cier-
tos aspectos de la normativa la-
boral vigente (sobre todo en ma-
teria de horas extras, cotizaciones
a la Seguridad Social, primas, se-
guridad e higiene, transporte, co-
medor, etc.), les hizo incurrir en
flagrantes irregularidades —muy
generalizadas, por otra parte, ya
que las normas fijaban condicio-
nes y techos poco realistas—; y
tales irregularidades darian pie,
llegado el momento, a reclama-
ciones legalmente fundadas.

Descartandose, pues, por razo-
nes obvias —falta de conciencia-
cion en la mayoria, situacion po-
litica—, actitudes mas radicales,
y reservada a otras instancias —
convenios colectivos— la nego-
ciacion salarial, el activismo pro-
selitista de estas minorias se cen-
tro, a nivel de empresa, en los as-
pectos citados u otros semejan-
tes, apoyandose en la interpreta-
cion literal de las normas para de-
nunciar, individualmente, o por
medio del Jurado de Empresa,
reales o supuestos incumplimien-
tos. Segun los protagonistas —
en su mayoria afiliados o simpa-
tizantes de movimientos sindica-
les entonces clandestinos—, ta-
les reivindicaciones se planteaban
a sabiendas de que, si bien tenian
un componente economico indu-
dable, no era éste su aspecto mas
significativo. Importaba, en pri-
mer término, su valor testimonial
—«tratabamos de quitar el mie-
do a otros comparieros» —; e im-
portaba, después, doblegar la
previsible resistencia del empre-
sario, a quien todavia no preocu-
paba tanto la repercusion econé-
mica de estas demandas, si hu-
biera de aceptarlas, como man-
tener su capacidad de decision li-
bre de las presiones de la planti-
lla, y aun contra ellas. El objetivo
era, pues, evitarla conf‘rontacién
abierta, que hubiese resultado a
todas luces prematura, sustitu-
yéndola por una paciente labor de
desgaste, que a su vez se ampa-
raba en los grandes conflictos co-
lectivos del momento para ir en-
sanchando sus objetivos, al tiem-
po que las pequeiias victorias ob-
tenidas, via Inspeccién y/o Ma-
gistratura de Trabajo, eran un
portillo abierto a la incorporacién
de los disconformes.

IV. EN LA CRISIS

Contemplado desde una pers-
pectiva estrictamente empresa-
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rial, el nuevo escenario creado por
la llamada «crisis energética» que-
do pronto definido por dos feno-
menos basicos: el aumento de los
costes, por un lado, y la atonia de
la demanda, por otro; aunque la
clave de la nueva situacion radi-
caria, como es bien sabido, tan-
to en la presencia de ambos fe-
nomenos —ya detectada en el
pasado, aunque solo con carac-
ter transitorio — como en la inten-
sidad y persistencia de los mis-
mos. De aqui el error implicito en
aquellas reacciones cuya hipéte-
sis de partida era que, una vez
mas, segun sucediera en ocasio-
nes anteriores, la reactivacion
economica sobrevendria tras un
corto paréntesis de dificultades.

Las primeras repercusiones, a
escala empresarial, se dejaron
sentir a través del fuerte y sabito
incremento del precio de los in-
puts intermedios (materias pri-
mas, productos semielaborados,
energia, etc.}, lo que vino a su-
marse a la incontenible presion al-
cista de los salarios, a su vez im-
pulsada por las expectativas de
mayor inflacion futura. ¢Como
reaccionaron las empresas estu-
diadas ante estos acontecimien-
tos? La informacion obtenida al
respecto no puede ser mas con-
cluyente y unanime: repercutien-
do en los precios de venta tales
aumentos de costes a fin de de-
tener la previsible caida del exce-
dente de explotacion, y, en GHi-
ma instancia, de los beneficios.
Pero sucedio, sin embargo, que
el paulatino debilitamiento de la
demanda vino a neutralizar, en
mayor o menor medida, los efec-
tos esperados de esta solucion.
De hecho, en la mayoria de los
casos solo una parte de aquellos
aumentos pudo ser absorbida a
través de los precios, reflejando-
se el resto en una contraccion del
cash flow, principal fuente de re-
cursos a largo plazo para estas

empresas, como ya se dijo. Las
mejoras de productividad, que
hubieran permitido amortiguar la
subida de precios, frenando asi el
deterioro de la relacion precio/ pro-
ducto en un mercado cada dia més
débil, solo existieron como aspira-
cion utopica. Y, mientras tanto,
comenzaron a dejarse sentir las
tensiones de liquidez, que se agra-
varian a partir de 1975 como con-
secuencia de las restricciones cre-
diticias y, por consiguiente, de la
mayor selectividad aplicada a la
concesion de créditos por la ban-
ca.

El aspecto comercial continué
recibiendo atencién preferente.
Pero los esfuerzos realizados pa-
ra elevar la cifra de ventas en tér-
minos reales (nuevos modelos,
promocion y publicidad, mejoras
en la distribucion, etc.) no encon-
traron la respuesta deseada, o la
encontraron a costa de seguir
dando la espalda a los mas ele-
mentales criterios de racionalidad
productiva; es decir, acentuando
la diversificacion del producto fi-
nal, de modo que lo conseguido
por un lado acababa perdiéndo-
se por otro, incluso en mayor pro-
porcion. A este respecto, cabe ci-
tar dos casos concretos, que na-
da tienen de excepcional dentro
de la muestra estudiada. Poco an-
tes de verse obligada a cerrar de-
finitivamente sus puertas, la que
fuera una prestigiosa empresa de-
dicada a la fabricacion de mue-
bles en serie (distinta de la antes
citada) llegd a contar con tal na-
mero de modelos y variantes, que
las colas de trabajo en las seccio-
nes de acabado paralizaban Ia li-
nea de fabricacion un promedio
de cinco dias al mes. En otro ca-
so —productos de primer equipo
para automoviles—, uno de los
ejecutivos entrevistados hubo de
confesar que la fabrica practica-
mente habia dejado de producir
en cadena para convertirse en un

conjunto de talleres semiauto-
nomaos.

En cuanto a los mercados ex-
teriores, algunas de estas empre-
sas intentaron abordarlos o redo-
blaron los esfuerzos que ya ve-
nian realizando en este sentido,
aunque la situacion no fuera muy
favorable para iniciarse o profun-
dizar en ellos; otras, bien porque
carecian de medios para realizar
las necesarias prospecciones y/o
mantener la infraestructura logis-
tica adecuada, bien porque pre-
firieron consolidar sus posiciones
en el mercado interior, donde se
sentian mas seguras, ni siquiera
lo intentaron. En cuanto a las pri-
meras, la experiencia fue muy di-
versa: las hubo que volvieron con
las manos vacias, 0 poco mencs,
porque sus productos no resulta-
ban competitivos en precio, dise-
fio o calidad; las hubo que alcan-
zaron cierto éxito, aunque para
lograrlo jugaran peligrosamente
con los precios; y no faltaron
otras a las que este éxito —bus-
cado afanosa, pero tardiamen-
te— les llegd cuando se encon-
traban ya al borde del colapso
economico.

1. Una pasividad
razonada

Cabe preguntarse, llegados a
este punto, por qué los empresa-
rios, preocupados como estaban
por la desfavorahle evolucion de
sus cuentas de resultados, con-
tinuaron dando prioridad a los as-
pectos comerciales, es decir, al
aumento de la cifra de ventas, y
mantuvieron una actitud pasiva
frente a los costes, a pesar de que
mencionen en primer término el
irrefrenable ascenso de éstos
cuando tratan de identificar las
claves de la respectiva crisis inter-
na. ;Coémo explicar este eviden-
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te divorcio entre el diagnostico de
la situacion y los remedios aplica-
dos para combatirla? Ya se ha in-
sinuado antes la posible respues-
ta: la consideracion del aumento
de costes como un dato del pro-
blema, implicita en el hecho de
contemplar el esquema producti-
vo en funcionamiento —cuyas
principales limitaciones y disfun-
ciones han sido expuestas— co-
mo el anico o, al menos, el me-
jor posible; vision que tendia a
ubicar las causas de aquellas di-
ficultades —vy, por tanto, sus
soluciones — fuera de los limites
de la empresa. Los empresarios
consultados no manifestaban du-
das al respecto: si la asimilacion
de la tendencia alcista de los cos-
tes variables no entranaba mayo-
res complicaciones —y pensaban
que asi era, siempre y cuando no
se pretendiese ir mas alla de con-
servar el paralelismo histérico en-
tre aquéllos y la cifra de ventas—,
y si el crecimiento de las cargas
de estructura parecia inevitable
—como tal lo consideraban—, Ia
clave de todo estaba en el com-
portamiento de la demanda inter-
na: bien porque su debilidad im-
pedia a las empresas alcanzar el
volumen de ventas necesario pa-
ra cubrir con creces todos sus
costes, bien porque tal debilidad
no permitia incorporar a la cifra
de negocios el margen necesario
para reducir el «umbral de renta-
bilidad» y obtener asi, con un vo-
lumen de ventas menor, los mis-
mos beneficios que pudieran ha-
berse logrado de no existir aquel
impedimento. Por mas que pue-
da parecer simplista, el razona-
miento de estos empresarios se
atenia a tres premisas basicas: 1)
que el aumento de las cargas de
estructura era un fenbmeno exo-
geno a las empresas, ante el cual
éstas se hallaban poco menos
que inermes; 2) que tal aumento
redundaba, inexorablemente, en
la contraccion de los beneficios,

porque el margen entre ventas y
costes variables era incapaz de
absorberlo; y 3) que este margen,
de hecho, no podia ser ampliado,
porque las empresas, en caso de
hacerlo, colocarian sus precios en
desventaja frente a los de la com-
petencia. La inconsistencia de es-
te razonamiento es evidente, in-
cluso aceptando como cierta —
que no lo es— la primera de sus
premisas. Pero dejando a un la-
do las cargas de estructura, so-
bre las que volveremos ensegui-
da, y ateniéndonos al corto pla-
z0, es obvio que el error funda-
mental estriba en dar por supues-
to que el margen entre ventas y
costes variables solo podia ensan-
charse incrementando el precio
del producto final —recurso ha-
bitualmente utilizado en épocas
anteriores— y no, como sin du-
da permitian las circunstancias
descritas, por via de una mayor
racionalizacion del proceso pro-
ductivo dentro de una mejora
sustancial de la gestion de las em-
presas. (Algunas de las estudia-
das, andando el tiempo vy tras el
cambio de sus cuadros directivos,
alcanzarian resultados sorpren-
dentes actuando en este sentido.)

Con todo, lo que importa des-
tacar es la notable dosis de acep-
tacion pasiva de los aconteci-
mientos implicita en el razona-
miento expuesto, y las limitacio-
nes que tal actitud introducia en
el proceso de adaptacion de es-
tas empresas al nuevo orden eco-
nomico que entonces comenza-
ba a configurarse. Al fin y al ca-
bo, su estrategia de dar tiempo al
tiempo significaba tanto como
confiar las posibilidades de super-
vivencia a una hipotética recupe-
racion de la demanda interior,
cuando ésta mostraba acusados
sintomas de debilitamiento. ;Qué
circunstancias propiciaban esta
actitud? Dejando a un lado la evi-
dente influencia de factores exter-

nos —inestabilidad politica, con-
flictividad social—, cabe rastrear
posibles respuestas sin salir del
propio ambito empresarial. El ca-
lificativo inevitable con que los
empresarios solian referirse, en
general, al crecimiento de los cos-
tes resulta muy significativo al
respecto. Porque, lo fuese o no,
lo cierto es que asi era percibido
por ellos, y a tal percepcion ajus-
taban sus criterios y sus actos.
Tanto como cuestionar la veraci-
dad del calificativo importa, pues,
acercarse a las motivaciones del
mismo.

2. Financiacion: el fin de
una época

Interrogados sobre los renglo-
nes de coste cuya influencia ha-
bria sido mas decisiva en el res-
pectivo proceso de crisis interna,
los empresarios coincidian en ci-
tarlos por este orden: 1) gastos de
personal, 2} gastos financieros, y
3) materias primas, productos se-
mielaborados y energia. Dado el
razonamiento expuesto en el
apartado precedente, no puede
extrafiar la importancia residual
concedida a las presiones deriva-
das de los distintos componentes
de los costes variables, citados
siempre en Gltimo término: se
confiaba en que tales presiones,
con ser preocupantes, podrian
neutralizarse a través del precio
del producto final, siempre y
cuando, eso si, el incoercible cre-
cimiento de las cargas de estruc-
tura no colocara a las empresas
en una situacion insostenible. Y
esto era lo que, en su opinidn, es-
taba sucediendo.

Los gastos de personal —glo-
balmente convertidos en cargas
fijas o semifijas— y los gastos fi-
nancieros —que lo eran de por
si— constituian la principal ame-
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naza. En cuanto a estos Gltimos,
los empresarios consideraban su
crecimiento relativo (es decir, re-
ferido al montante de los capita-
les ajenos y/o a la cifra de nego-
cios) tan intenso como incontro-
lable, dada la imposibilidad de
modificar sustancialmente la es-
tructura de su pasivo, asi en
cuanto al origen de los fondos co-
mo a la exigibilidad de los mis-
mos. Era ésta una limitacion que
tenian plenamente asumida. Tan-
to que, acosados como se encon-
traban por un dia a dia que no les
dejaba pensar en el futuro menos
inmediato, el necesario saneamien-
to financiero de sus empresas
quedaba con frecuencia en un se-
gundo plano. La solucion de los
problemas de liquidez, que se plan-
teaban a diario, absorbia cada vez
mas tiempo y mayores esfuerzos,
hasta llegar a convertirse en au-
téntica obsesion para empresarios
y directivos.

La época de las facilidades cre-
diticias estaba en trance de con-
cluir. De hecho, ni siquiera acep-
tando las duras condiciones im-
puestas por la banca resultaba fa-
cil obtener crédito. La renovacion
de los obtenidos a corto plazo,
que hasta entonces no planteara
mayores problemas, era objeto de
negociaciones cada dia mas ar-
duas y laboriosas, no siempre
concluidas con éxito para el soli-
citante; y algo similar sucedia con
las lineas de descuento de papel
comercial, cuyo recorte tampoco
pudo ser evitado en la mayoria de
los casos {en el mejor de ellos, via
retencion en cuentas de ahorro o
en imposiciones a plazo fijo de un
porcentaje de las remesas des-
contadas). Y, por otra parte, ago-
tado por practicamente todas es-
tas empresas el recurso hipoteca-
rio, las dificultades para captar
fondos a medio y largo plazo se
agudizaron, si cabe, paralelamen-

te al descenso de la capacidad de
autofinanciacion.

Entonces mas que nunca im-
portaba a estos empresarios la
cantidad mas que la calidad de los
recursos financieros, porque su
preocupacion se centraba en evi-
tar la suspension de pagos, posi-
bilidad que contemplaban como
un primer paso hacia la quiebra.
Se trataba de ganar tiempo, y no
habia muchos modos de conse-
guirlo, salvo que optasen —bas-
tantes lo harian sin la menor
renuencia— por acudir a fuentes
inusuales o utilizar procedimien-
tos mas o menos heterodoxos, en
CUyo caso —COmo era previsi-
ble— fue tan malo el remedio co-
mo la enfermedad. Cabe citar,
entre otros, desde el socorrido
impago de los efectos a su ven-
cimiento, con el fin de alargar su-
brepticiamente el periodo de pa-
go a proveedores, hasta los prés-
tamos proporcionados por insti-
tuciones financieras no bancarias
o por particulares (a cambio de
pagar, a veces, intereses autén-
ticamente usurarios); sin olvidar,
por supuesto, las «letras de favor»
—de peloteo en realidad—, los
retrasos en ingresar las cuotas de-
vengadas a la Seguridad Social
(incluidas las aportaciones de los
trabajadores) y a la Hacienda Pa-
blica (retenciones por IRTP), los
grandes descuentos por pronto
pago (que a veces equivalian a
verdaderas liquidaciones de
stocks); etc. (14).

Que las empresas estudiadas
usaron, e incluso abusaron, de
este tipo de soluciones es un he-
cho comprobado {15); como lo es
que los recursos asi obtenidos
apenas si proporcionaron alivios
transitorios, y aun esto a costa no
s6lo de propiciar aumentos atipi-
cos de los gastos financieros, si-
no de que resultara cada dia mas
dificil mantener la estructura del
endeudamiento (deudas a medio

y largo plazo/pasivo corriente) y
la autonomia financiera (fondos
propios/pasivo total) en niveles
gue no comprometieran su sol-
vencia a corto y largo plazo, res-
pectivamente. Podria decirse, en
suma, que las empresas se halla-
ban atrapadas por un «modelo»
financiero que tendia a autorre-
producirse, exacerbando sus ca-
racteristicas mas negativas, si en-
contraba para hacerlo medios co-
mo los citados en el parrafo an-
terior; o que amenazaba con co-
lapsarse, si no los encontraba. Asi
que la unica forma de salir del cir-
culo vicioso consistia en romper,
via capitalizacion, las limitaciones
de este «modeloy.

Pero las posibilidades de capi-
talizacion eran, sin embargo, mi-
nimas. En unos casos, porque se
carecia de medios y no habia
fuentes donde encontrarlos: algu-
nos empresarios sostenian que
sus posibilidades no iban mas alla
de garantizar con las propiedades
personales o familiares algunos
préstamos con que salvar situa-
ciones comprometidas. En otros
casos, porque la confusion patri-
monial antes mencionada no pu-
do seguir ocultando por mas tiem-
po la descapitalizacion a que ha-
bia conducido, durante los afios
precedentes, el desvio de recur-
sos financieros generados por la
empresa, o respaldados con sus
activos, hacia actividades colate-
rales (financieras e inmobiliarias,
principalmente) que poco tenian
que ver con el normal desenvol-
vimiento de aquélla, aunque si
hubiesen coadyuvado a abrir un
vacio dificil de colmar en las nue-
vas circunstancias. Y en otros, fi-
nalmente, porque esta confusiéon
patrimonial —mejor dicho: el con-
cepto de empresa que implica-
ba— habria impedido afrontar la
situacion desde criterios de estric-
ta racionalidad econdémica cuan-
do hubo ocasion de hacerlo.
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Detengamonos en este ultimo
aspecto, que puede arrojar algu-
na luz sobre aquella pasividad alu-
dida en el punto anterior. En efec-
to, para los empresarios entrevis-
tados, propietarios absolutos de
la empresa o copropietarios con
predominio absoluto en el capital
de la misma, no existia solucion,
en lo tocante a ampliaciones de
capital, dentro del esquema de
propiedad establecido, que la ma-
yaria de ellos consideraba inamo-
vible. De modo que, no estando
en condiciones de aportar por si
mismos los fondos necesarios,
daban por zanjada la cuestion; se-
guramente porque so6lo cabia una
alternativa: la entrada de nuevos
socios o el cambio en los porcen-
tajes de participacion de los ya
existentes, y ello comportaba la
pérdida, en mayor o menor me-
dida, del control absoluto que ve-
nian ejerciendo sobre sus respec-
tivas empresas. Lo cual les pa-
recia sencillamente impensable,
quizas porque significaba abdicar
de lo que para ellos habia llega-
do a ser, ante todo, una forma de
realizacion personal y social. Cier-
to es que, en algunos casos, ni
aun habiendo estado los empre-
sarios dispuestos a aceptar ague-
lla alternativa habrian tenido opor-
tunidad de demostrarlo; pero lo
que importa resaltar es tanto el re-
chazo aprioristico de éstos como
el efectivamente formulado por la
mayoria de quienes si recibieron
ofrecimientos en tal sentido, des-
de fuera o desde dentro de la em-
presa.

Y, sin embargo, fue esta sali-
da, primero desestimada y luego
aceptada in extremis, la que per-
mitio reflotar dos de las empresas
estudiadas, si bien ello trajo con-
sigo, ademas de un cambio en la
propiedad, el relevo general de los
cuadros directivos. Ambas cosas,
| aunque una no fuese sino conse-

cuencia de la otra, habrian pre-
tendido evitar quienes rechazaron
tal solucion habiéndola tenido a
su alcance, y quienes se negaron
a contempilaria siguiera fuese co-
mo una posibilidad, porque les re-
sultaba inconcebible que la obra
de su vida, cuando no de varias
generaciones de su familia, aca-
base en manos ajenas.

Con todo lo cual no se preten-
de insinuar que la sola entrada de
nuevos capitales fuera condicion
suficiente para afrontar los pro-
blemas con garantias de eéxito,
dada la complejidad de los mis-
mos y el contexto general en que
se planteaban; pero si 1) que se
trataba de una condicion necesa-
ria, porque la descapitalizacion,
aparte de introducir graves pertur-
baciones en las cuentas de resul-
tados, impedia a las empresas
mantener su eficiencia relativa en
el mercado, que implicaba el re-
emplazo de sus equipos por otros
no so6lo mas perfeccionados y
costosos, sino también, en mu-
chos casos, intrinsecamente dis-
tintos; y 2) que, aun cuando se
reconociesen sus positivos efec-
tos, el rechazo de la formula obe-
decia, en general, a motivos que
poco tenian que ver con su racio-
nalidad economica. Y si bien es
cierto que las motivaciones eco-
nomicas son lo de menos en mu-
chas circunstancias, cabe pre-
guntarse, como tema de refle-
Xion, cuantas fuentes de riqueza,
cuantos puestos de trabajo se ha-
bran destruido, no siempre en
empresas sin futuro, debido a la
numantina voluntad de resisten-
cia de algunos empresarios, mas
dispuestos a ver como se derrum-
baba la «obra de su vida» que a
perder el control de la misma. Sin
salir de los limites de estas inves-
tigaciones, la respuesta seria des-
alentadora.

3. Relaciones laborales: el
impacto de la transicion
politica.

El rapido e intenso crecimien-
to de los gastos de personal fue,
segun los empresarios consulta-
dos, el principal escollo con que
tropezaron sus respectivas em-
presas en la lucha por la supervi-
vencia. Ya se han descrito antes
los rasgos basicos del problema,
y es una acentuacion de estos
rasgos lo que se produce duran-
te los primeros anos de crisis,
aungue solo fuese porque llovia
sobre mojado. (16) ;Qué factores
determinaron esta acentuacion, y
gué limitaciones impidieron neu-
tralizarla? La respuesta esta impii-
cita en lo dicho hasta el momen-
to, sin mas que anadir los condi-
cionantes derivados de la nueva
situacion politica en que comen-
26 a desenvolverse nuestro pais
en los ultimos meses de 1975.
Una de cuyas primeras conse-
cuencias fue, como es bien sabi-
do, la repentina inoperancia del
marco juridico-institucional que
sustentara las relaciones labora-
les durante la etapa anterior. Al
amparo del cambio politico —o,
mejor dicho, de las expectativas
de cambio politico— la conflic-
tividad laboral aumento, se radi-
calizo y, sobre todo, comenzé a
manifestarse mas abiertamente.
Las tensiones acumuladas duran-
te afos en el ambito de las rela-
ciones laborales actuaron enton-
ces como un dispositivo de efec-
tos retardados. El invierno de
1975/76 fue particularmente rigu-
roso en este sentido, hasta el
punto de poder hablar de un
auténtico desbordamiento de la
conflictividad laboral, caracteriza-
do por: a) la superacion de facto
de la legislacion vigente en esta
materia; b) el creciente protago-
nismo del movimiento asamblea-
rio; ¢) la demanda de libertad sin-
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dical, y el rechazo de los sistemas
de representacion y negociacion
propios del verticalismo; y d} la lu-
cha contra las limitaciones a la ne-
gociacion salarial decretadas en
abril de 1975, y a favor de un cier-
to repliegue del abanico salarial
dentro de cada empresa. De lo
que no cabe duda, en cualquier
caso, es del importante conteni-
do politico afiadido a los conflic-
tos laborales; o, dicho de otro
modo, de la utilizacion de éstos
como caja de resonancia para
apoyar o difundir determinados
mensajes ideologicos.

Al igual que en el pasado inme-
diato, pero ahora en un contexto
de hecho menos represivo, los
conflictos laborales —que en oca-
siones solo lo eran de nombre—
constituian un fin en si mismos,
independientemente de los logros
concretos a que pudieran condu-
cir en cada caso; se trataba, en
definitiva, de un instrumento al
servicio de la estrategia global
de las organizaciones sindicales
emergentes (17}, cuya actividad
continuaba siendo predominante-
mente politica, vinculado como
estaba su futuro al proceso de
cambio en curso. Los conflictos
laborales proporcionaban a los
sindicatos la resonancia que tan-
to necesitaban para afianzarse, y
afiliados o simpatizantes con que
ensanchar sus bases; sirviéndo-
les, al propio tiempo, como de-
mostracion de fuerza para ir me-
noscabando la confianza de los
empresarios en la suya. De aqui
que determinadas reivindicacio-
nes se plantearan, a sabiendas de
su ilegalidad formal y/o de la re-
sistencia que encontrarian entre
un empresariado celoso de sus
prerrogativas, mas como bande-
rin de enganche que como plata-
forma para iniciar la negociacion.
Se trataba de reivindicaciones (ju-
bilacion a los sesenta afios; dere-
cho de reunién y manifestacion;

plenas facultades del Comité de
Empresa —todavia no reconoci-
do legalmente— en materia de
clasificaciones, control de inver-
siones, etc.; intervencion de los
sindicatos en las negociaciones;
etc.) que rebasaban ampliamen-
te el ambito de poder del empre-
sario o suponian drasticos recor-
tes de este poder, lo cual permi-
te pensar que la aceptacion de ta-
les demandas, por el mero hecho
de ser propuestas a nivel de em-
presa, estaba practicamente des-
cartada de antemano, pero no
que su planteamiento provocase
conflictos declarados cuyo eco se
difundiria mas alla de los limites
en gue surgieran.

Una vez cubierto este objetivo,
es decir, difundido el mensaje, s6-
lo conseguir que el empresario se
sentara a negociar significaba una
victoria en muchos casos, cuales-
quiera que fuesen luego los resul-
tados concretos de la negocia-
cion. Bastaria con que en ésta se
consiguiesen algunas concesio-
nes —lo que no resultaba dema-
siado dificil, como veremos en-
seguida— para que el triunfo pu-
diera calificarse de completo. Por-
que de estas pequefias conquis-
tas dependia, en buena medida,
el sostenimiento de la escalada
reivindicativa, segn reconocie-
ron sindicalistas y representan-
tes directos de los trabajadores.
Evidentemente, la mayoria de és-
tos no estaba para sutilezas estra-
tégicas, y sblo con reivindicacio-
nes genéricas y encendidas pro-
mesas, mas o menos abstractas,
hubiera resultado dificil generali-
zar una situacién de conflictividad
como la de aquellos afios, capaz
de colocar a empresas y Adminis-
tracion entre la espada y la pared:
la espada de los hechos consu-
mados y la pared de una legisla-
cion cada dia mas obsoleta e ino-
perante. Por carismaticos que
fuesen los lideres sindicales del

momento, por bien que supieran
capitalizar en favor de sus propo-
sitos el memorial de agravios en
que acababan convirtiéndose mu-
chas asambleas, para conseguir
que la mayoria o buena parte de
los integrantes de las respectivas
plantillas se movilizaran y estuvie-
ran dispuestos a mantener su
postura durante el tiempo nece-
sario hacia falta algo mas: algo
que afectase a la realidad inme-
diata de los trabajadores, y per-
mitiera conseguir ciertos éxitos
parciales como recompensa de
los riesgos asumidos. A esto se
refieren los sindicalistas entrevis-
tados cuando afirman la necesi-
dad de plantear reivindicaciones
ligadas al salario, facilmente com-
prensibles para todos e interesan-
tes para la mayoria, a fin de re-
forzar el poder de convocatoria de
otras cuya trascendencia escapa-
ba a la comprension de los me-
nos formados o al interés de los
menos comprometidos, bien por
referirse a aspectos generales de
la relacion juridico-laboral, bien
por su contenido fundamental-
mente ideologico.

Los empresarios, por su parte,
afirman haber quedado a merced
de las circunstancias, sin saber a
qué atenerse en cada momento.
Mencionan el absentismo vy la in-
disciplina laboral, los conflictos
promovidos ilegalmente, la cele-
bracion de asambleas en horas de
trabajo, etc., como hechos ante
los que se encontraban juridica-
mente indefensos, en tanto que
las medidas disciplinarias servian
de poco, si es que no acababan
volviéndose contra la empresa a
través de huelgas de solidaridad
u otras formas de protesta (bajos
rendimientos, boicots parciales,
etc.) del mismo signo y similares
consecuencias. Al desconcierto
que les producia la pasividad de
la Administracion, que cerraba los
ojos ante flagrantes transgresio-
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nes de la normativa laboral en vi-
gor, cuya incongruencia con el
nuevo marco socio-politico que
estaba surgiendo resultaba cada
dia més patente, afiadiase la vir-
tual carencia de interlocutores va-
lidos y oficialmente reconocidos,
de modo gue unas veces habian
de negociar con el Jurado y otras
con los comités elegidos por las
asambleas; y a veces con ambos,
aunque el Jurado solo sirviera pa-
ra guardar las apariencias. Por
otra parte, la escasa clarificacion
del panorama sindical, plagado de
opciones sobre cuya importancia
relativa no existian sino hipotesis,
propiciaba que la representacion
de aquéllas en los comités nego-
ciadores respondiese, como reco-
nocerian afos después los pro-
pios protagonistas, menos a su
verdadera implantacion en la em-
presa que a la capacidad de sus
lideres para controlar las asam-
bleas, reuniones tumultuarias don-
de no era infrecuente que una mi-
noria radical acabase imponiendo
sus criterios ante la inhibicion —
no siempre voluntaria— de la ma-
yoria (18).

Segun los empresarios consul-
tados, en este contexto —que les
situaba al comienzo de un proce-
so de cambio cuyas consecuen-
cias méas inmediatas descono-
cian— solo era posible elegir en-
tre dos alternativas: la resistencia
a ultranza, que significaba tanto
como arriesgarlo todo en los pri-
meros envites; y la contempo-
rizacién, confiando —los sinto-
mas no eran, sin embargo, muy
alentadores— en que los aconte-
cimientos no tardarian en encau-
zarse razonablemente, imponién-
dose el realismo y el sentido de
la responsabilidad de todos los
implicados. De ambas posturas
habia ejemplos en la muestra es-
tudiada, aunque en pocos fuese
posible observar con nitidez el
mantenimiento de una u otra con

firmeza de criterio. Lo normal fue
que se sucediesen en el tiempo y
en orden inverso al que han sido
citadas. Porque, durante los pri-
meros afios de crisis econdmica
y transicion politica, la preocupa-
cion de la mayoria de estos em-
presarios no iba mas alla de evi-
tar conflictos o zanjarlos antes de
que llegaran a enconarse. Y no
puede extrafiar, vistos los antece-
dentes, que para defender sus
propositos so6lo hallasen un cami-
no: ceder; ceder lo menos posi-
ble y/o sélo en aspectos puntua-
les, pero ceder; a regaiiadientes,
pero también sin ofrecer demasia-
da resistencia; sabiendo o intu-
yvendo las consecuencias que po-
dria acarrear su actitud, pero con-
siderandolas poco menos que
ineludibles, en su afan de restar
puntos de apoyo a los elementos
mas conflictivos o con mayor as-
cendiente sobre la plantilla. Pun-
tos de apoyo que, como antes se
dijo, consistian de hecho en rei-
vindicaciones directa o indirecta-
mente ligadas al salario. De mo-
do que el camino, con ser ahora
mas espinoso, no resultaba des-
conocido. Al fin y al cabo, se es-
taba prolongando una situacién
preexistente, si bien ahora con
perfiles méas acusados. Y con una
diferencia fundamental: que en la
etapa anterior las condiciones
econémicas generales y particu-
lares habian permitido amorti-
guar, con mayor o menor holgu-
ra, el impacto de las concesiones
salariales sobre la cuenta de re-
sultados, lo cual resultaba impo-
sible en las nuevas circunstancias.

Diferencia ésta que, en opinion
de los empresarios, no habrian sa-
bido calibrar adecuadamente los
nuevos sindicatos, cuyos afanes
debieran haberse orientado a en-
cauzar y atemperar las aspiracio-
nes de los trabajadores, evitando
en lo posible el planteamiento de
reivindicaciones poco realistas, e

incluso de vanguardia, en situa-
ciones poco propicias para tales
alardes. Del sentido de la respon-
sabilidad de los trabajadores, pe-
ro sobre todo de sus lideres y, en
ultima instancia, de sus sindica-
tos, dependia en buena medida
que tales situaciones no llegaran
a ser irreversibles: el riesgo era
evidente e implicaba a todos, de
ahi la necesidad de actuar con
templanza. El hecho de que no
fuese asi, es decir, que la actitud
contemporizadora de los empre-
sarios —fuese voluntaria o forza-
da por las circunstancias— no en-
contrase como respuesta una
progresiva moderacion de las pre-
siones ejercidas por los trabajado-
res, es lo que habria determina-
do finalmente el cambio de acti-
tud en aquéllos, produciéndose
asi el paulatino endurecimiento de
las negociaciones. Siquiera fue-
se porque los empresarios cada
dia se hallaban con menos terre-
no que ceder y, sintiéndose aun
acosados, optaban por la intran-
sigencia.

Tanto los representantes direc-
tos de los trabajadores como sus
lideres sindicales rechazaban el
papel que esta vision de los acon-
tecimientos pretendia asignarles,
para poner el énfasis en la falta de
informacién. Tras admitir la po-
sibilidad de haber cometido erro-
res 0 de haberse excedido en sus
reivindicaciones, se preguntaban
si realmente podian ser culpados
de ello. ;Cémo conocer a fondo
la realidad de las empresas si ca-
recian de informacion veraz y su-
ficiente al respecto? ;Cuantas ve-
ces se habia respondido a sus de-
mandas con la amenaza de un de-
sastre inminente del que no te-
nian indicios? Y, en cualquier ca-
S0, jpor qué tampoco percibian
sintomas de reaccion ante las di-
ficultades? Tanto si no existian ta-
les reacciones como si no se les
informaba puntualmente de las
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que hubiere, el resultado era el
mismo: una gran desorientacion.
De forma que ellos habrian sido
los primeros sorprendidos cuan-
do, creyendo enfrentarse a una
recia muralla, se toparon con un
castillo de naipes que comenzo a
desmoronarse tras los primeros
lances. ¢Por qué entonces, y s6-
lo entonces, incluso aguelios em-
presarios mas duros e intransi-
gentes facilitaban datos y expli-
caciones que antes denegaran?
;Y por qué, a pesar de estar en
juego la credibilidad de unos y
otros, continuaban negandose a
aceptar la presencia de expertos
de los respectivos sindicatos, tan-
to en las reuniones informativas
como, llegado el caso, en las ne-
gociaciones?

4. Expedientes de crisis:
una tentativa de ajuste

Si de algo no cabe duda, oidos
trabajadores y empresarios, es de
su creciente distanciamiento y de
la escasa credibilidad que mutua-
mente se otorgaban. El subito de-
rrumbamiento del sistema de re-
laciones laborales preexistente
habia dejado un vacio —de he-
cho, si no de derecho— que pro-
pici6 la adopcion de posturas im-
provisadas y la proliferacion de
conflictos, tanto mas radicaliza-
dos cuanto mayores fueran la in-
comunicacion entre las partes y
el componente politico gue subra-
yaba sus diferencias. De modo
que éste, después de haber con-
centrado en la empresa, durante
los dltimos afios del régimen po-
litico anterior, problemas que de-
bieran haberse planteado y re-
suelto en otras instancias —de
haber existido cauces para ello—,
contribuy6 a mantener luego, una
vez iniciada la transicion hacia el
nuevo orden democratico, el cli-
ma de confrontacion heredado,

acentuandose el deterioro de la
vinculacion moral entre empresa
y trabajadores en momentos par-
ticularmente delicados para la pri-
mera. Aunque proximos, todavia
no se vislumbraban los efectos
derivados del talante negociador
y de la voluntad de consenso que
hicieron posibles los Pactos de la
Moncloa; y ain estaba por iniciar-
se el proceso de clarificacion
abierto por las primeras eleccio-
nes sindicales de la era demo-
cratica, celebradas poco después.
La empresa continuaba siendo,
pues, un escenario de conflicto
mas que de didlogo; un escena-
rio donde, de hecho, se debatian,
cuestiones que desbordaban los
intereses inmediatos de los pro-
tagonistas, y donde los prejuicios
y la desinformacion eran las prin-
cipales armas que éstos esgri-
mian.

No puede extranar, en tal con-
texto, que el desconcierto y la
tension reinantes en el ambito de
las relaciones laborales contribu-
yeran a malograr las limitadas ten-
tativas de ajuste a la crisis pues-
tas en marcha por las empresas
investigadas, cuya pasividad se
debia cada vez mas a un cierto
sentimiento de impotencia ante
los acontecimientos y menos a
una interpretacion erronea de los
mismos. Pues aungue ésta no hu-
biese desaparecido, 1o cierto es
gue, segun se prolongaba la de-
presién economica general y se
acentuaba la respectiva crisis in-
terna, mas evidente y perentoria
era la necesidad de recurrir a so-
luciones menos contingentes que
la expuesta al comienzo de este
capitulo, y mayor la dificultad pa-
ra ponerlas en practica dentro del
estrecho marco delimitado en las
paginas precedentes. Y asi, lo
gue en principio se interpretod co-
mo algo episodico —una recesion
similar a las anteriores, que no tar-
daria en desaparecer—, fue con-

virtiendose en auténtica sefial de
alarma, de modo que estas em-
presas, ante la imposibilidad de
aliviar la intensa presion alcista de
los costes a través del precio, se
volvieron sobre si mismas tratan-
do de hallar alguna salida en un
replanteamiento mas o menos am-
bicioso de su estructura, e inclu-
so de su actividad.

Sanear el esquema financiero
que las soportaba era, desde lue-
go, objetivo prioritario. Pero da-
dos los condicionamientos de
partida, las posibilidades de ac-
tuacion directa en este sentido
eran muy limitadas. Restringir al
maximo las inversiones —aun a
riesgo de caer en la obsolescen-
cia— y desendeudarse, tal fue el
camino elegido. ;Como alcanzar
el objetivo, sin embargo, mientras
la cuenta de resultados continua-
se arrojando saldos negativos o,
en el mejor de los casos, insufi-
cientes? Puesto gue la opcion es-
cogida requeria tiempo y perse-
verancia en el empeno para ser
eficaz, era preciso aplicar reme-
dios cuyos efectos a corto plazo
permitieran ir restableciendo la
capacidad de autofinanciacion.
De aqui que los primeros inten-
tos de ajuste en este sentido se
centraran en suprimir los excesos
de personal —en parte preexis-
tentes, en parte fruto de la des-
favorable evolucion de la cartera
de pedidos— y en incrementar,
gracias a una mayor racionaliza-
cion del proceso productivo y de
los métodos de trabajo, la pro-
ductividad de la nueva plantilla re-
sultante. Estas medidas, en algu-
nos casos, irian acompanadas de
pequenas inversiones tendentes
a facilitar el ajuste, aunque en la
mayoria de ellos se considero la
reduccion de plantilla como con-
dicién previa a cualguier decision
de invertir.

Lo cierto fue, sin embargo, que
los intentos de reducir la plantilla
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con caracter definitivo chocaron
frontalmente con la natural resis-
tencia de los trabajadores impli-
cados y, a otro nivel, con la in-
discriminada oposicion —«no a
los expedientes de crisis» — de las
centrales sindicales, amparados
unos y otras en el proverbial pa-
ternalismo de las Delegaciones de
Trabajo, cuya renuencia a dar el
visto bueno a soluciones de este
tipo se veia reforzada por la es-
casa fiabilidad de los datos apor-
tados por las empresas para apo-
yar su peticion (19). La posibili-
dad de llegar a una reduccion de
personal mediante «pacto direc-
to» entre el empresario y los tra-
bajadores afectados resultaba
tanto mas inalcanzable cuanto
mayor fuese el nimero de éstos
y mas comprometida la situacién
financiera de la empresa, ya que
las indemnizaciones pactadas, no
sujetas a limitacién alguna, serian
normalmente superiores a las que
resultaran de tramitarse al expe-
diente por el procedimiento nor-
mal, ya de por si muy elevadas.
De aqui que fuese este procedi-
miento el mas utilizado, no obs-
tante su laboriosa tramitacion y la
notable dosis de discrecionalidad
administrativa que de hecho com-
portaba.

Los afios de antigiiedad en la
empresa y la cualificacion profe-
sional de los trabajadores exce-
dentes eran aspectos claves por
su influencia en el coste de la ope-
racion, pero también porque la
proximidad de la jubilacion, la
cuantia de las indemnizaciones a
percibir y las expectativas de en-
contrar nuevo empleo condicio-
naban con frecuencia la mayor o
menor conflictividad del proceso.
A cuya pacifica conclusion se
opuso, la mayoria de las veces,
un obstaculo ya conocido: la des-
confianza —fuese real o sélo tac-
tica— de los trabajadores y/o de
sus representantes respecto de la

veracidad de los datos aportados
por el empresario para justificar su
decision. Desconfianza dificil de
superar en el transcurso de una
corta negociacion —las circuns-
tancias apremiaban—, incluso
cuando en ella se manejaban, que
no era lo usual (20), datos fide-
dignos y suficientes. El hecho de
que algunos empresarios trataran
de ampararse en estos expedien-
tes, por otra parte justiticados,
para librar a la empresa de indivi-
duos particularmente conflictivos,
no hizo sino afiadir nuevas cris-
paciones, que en mas de un ca-
so dieron al traste con lo gque pu-
diera haber sido un principio de
solucion.

Mientras los empresarios res-
ponsabilizaban a los sindicatos
—Y, por extension, a los trabaja-
dores— de la pasividad a que se
vieron reducidos o, en caso con-
trario, de los conflictos que hu-
bieron de afrontar en defensa de
sus criterios, trabajadores y lide-
res sindicales sostenian que su
obligacion era preservar los pues-
tos de trabajo, evitando a toda
costa que los empresarios descar-
garan sus problemas sobre la par-
te més débil en lugar de ofrecer
alternativas que respetasen el ta-
mafio y la composicion de la plan-
tilla. Los empresarios, que veian
en esta postura el principal obs-
taculo a su intento de reencauzar
sus actividades, subrayaban el
escaso realismo de una lucha
abocada al fracaso, porque an-
tes o después la crisis acaba-
ria imponiendo su ley, y lo haria
con mayor crudeza cuanto mas
irreversible hubiere llegado a ser
la debilidad de las empresas.
Consciente o inconscientemente,
pues, los sindicatos —y, por tan-
to, quienes les apoyaban: afilia-
dos y simpatizantes— estarian
trabajando a favor de esta debili-
dad: amparandose en las normas
vigentes para defender la rigidez

de las plantillas, y recurriendo pa-
ra defenderla a medidas de fuer-
za —generalmente ilegales — que
coadyuvaban a empeorar la situa-
cion al tiempo que obstruian po-
sibles vias de salida.

Vision que no era compartida
por los representantes directos de
los trabajadores ni por los lideres
sindicales entrevistados, para
quienes el exceso de personal,
donde lo hubiere, era sélo —o so-
bre todo— fruto del descenso de
la cartera de pedidos: quizas pro-
vocado, si, por la crisis economi-
ca, pero acentuado por una ges-
tion empresarial anticuada e ine-
ficiente; de modo que los traba-
jadores no tenian por qué acep-
tar soluciones drasticas e irrever-
sibles, que solo les afectaban a
ellos, cuando el fendbmeno que las
motivaba podia ser transitorio (y,
si no lo era, siempre cabia la po-
sibilidad de combatirlo con una
gestion mas adecuada a las cir-
cunstancias). De ahi que, frente
a la rescision de contratos, se pro-
nunciasen —y asi aparece reco-
gido en los informes que forman
parte de los expedientes— por la
negociacion de alternativas como
la jubilacion anticipada, la suspen-
sion temporal o la reduccion de
jornada y, en Gltima instancia, co-
mo mero complemento de las an-
teriores, las bajas voluntarias con
indemnizacion.

No parece necesario insistir so-
bre el limitado campo de aplica-
cion de tales alternativas. Prueba
de ello es que las soluciones tem-
porales demostraron pronto su
inoperancia en aquellos de los ca-
sos estudiados en que fueron apli-
cadas, bien por iniciativa empre-
sarial (los menos), bien por haber-
se aceptado —como mal menor
y para prevenir o solventar con-
flictos— el criterio defendido por
los trabajadores, frecuentemente
con el respaldo de las autoridades
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laborales. La persistencia de las
causas que desencadenaran la
crisis economica general, por un
lado, y de las peculiaridades in-
ternas de estas empresas, por
otro, invalidaba este tipo de so-
luciones, con las cuales apenas si
se consiguio otra cosa que apla-
zar lo inevitable.

Aplazamiento que tuvo conse-
cuencias irreparables en algunas
de estas empresas, o coadyuvo a
que tales consecuencias se agra-
varan; y que, en general, sumid
en la confusion a quienes lo ha-
bian propiciado. Confusion naci-
da de la templanza y moderacion
mas o menos explicitamente pre-
dicadas por los sindicatos mayo-
ritarios tras los Pactos de la Mon-
cloa, que pronto se reflejaron tan-
to en el descenso de la conflicti-
vidad laboral como en la mayor
flexibilidad para negociar solucio-
nes que, como la reduccioén de
plantillas, fueran antes rechaza-
das o adulteradas con contrapro-
puestas poco realistas. Confusion
tanto mayor en aquellos casos en
que, segun los propios trabajado-
res, los esfuerzos realizados para
debilitar la posicion negociadora
del empresario contribuyeron de-
cisivamente a acelerar la crisis in-
terna, siendo asi que ésta acaba-
ria provocando, poco después, la
pérdida de todos los puestos de
trabajo (21). Y la misma perpleji-
dad se daba en otros casos me-
nos extremos, en que, para evi-
tar un final semejante, los traba-
jadores se vieron forzados a ce-
der, voluntariamente, buena parte
del terreno ganado durante los
afios anteriores en materia de sa-
larios, estabilidad del personal,
etc. (22); para ver en alguna oca-

sibn cémo, gracias a su apoyo y
| a una gestion disciplinada y efi-
ciente, la empresa lograba casi
duplicar su produccion contando
con solo dos tercios de la planti-
lla anterior.

NOTAS

{1) Como digo méas adelante, llevé a ca-
bo estas investigaciones en los afios 1978
(Aproximacion al estudio de una crisis empre-
sarial) y 1980-81 (Medianas empresas indus-
triales en crisis); la segunda de ellas, gracias
a la ayuda proporcionada por la Fundacion
F.I.LE.S. Las memorias finales de ambas inves-
tigaciones permanecen ineditas.

(2) Me atengo, naturalmente, a las cifras
oficiales. Pero conviene tener presente la exis-
tencia de un nimero indeterminado, aunque
presumiblemente alto, de suspensiones de pa-
gos y quiebras encubiertas, dada la peculiar
resistencia que, en general, oponen las peque-
fias y medianas empresas al reconocimiento
formal de estas situaciones limite.

(3) Para seleccionar la muestra —término
que empleo con toda clase de reservas— cen-
tré mi atencion en los expedientes de regula-
cion de empleo tramitados en las Delegacio-
nes Provinciales de Trabajo, independiente-
mente de las causas, econdmicas o tecnolo-
gicas, aducidas por las empresas al iniciar los
tramites, perc dando preferencia a los que
conllevasen la extincion {o la suspension por
largos periodos) de los vinculos juridico-labo-
rales entre la empresa y toda o parte de su
plantilla. Seleccioné asi 40 empresas del seg-
mento industrial acotado —medianas (entre
50 y 250 trabajadores en plantilla} y vincula-
das a la produccion de bienes de consumo
duraderos—, teniendo en cuenta las caracte-
risticas que habria de reunir la muestra defi-
nitiva en lo relativo a diversificacion de activi-
dades y distribucion geogréfica de sus elemen-
tos. Partiendo de esta primera seleccion, muy
laberiosa, y contando con el eficaz apoyo de
organizaciones patronales (CEPYME, SEA,
ADEGUI, etc.) y sindicales (CC.00., U.G.T.,
ELA-STV, etc.}, fue posible llegar a la mues-
tra definitiva después de establecer un primer
contacto con el empresario y los trabajado-
res (comité} de cada empresa para conocer
el alcance de la colaboracion que estaban dis-
puestos a prestar. De este modo, se eligieron
las 19 empresas de la muestra final. A ellas
se ha sumado en el cuadro n.® 2 la que fuera

objeto de investigacion monografica un par de
afios antes.

(4) MaRTiN GonzaLez, CARMELA, y RODRI-
GUEZ Romero, Luis: «Analisis de la estructura
productiva de la economia espafiola median-
te las TIOE-75», en La estructura productiva
espafiola, ed. FIES-CECA, Madrid, 1980; pag.
49 y ss.

(5) Segun el censo de establecimientos in-
dustriales realizado en 1978 por el I.N.E. (Cen-
so industrial de Espafia-1978; Madrid, 1980},
en el intervalo 50-250 trabajadores estarian
comprendidos mas de 6.930 establecimientos
{3,55 % del total) que darian empleo a mas
de 620.768 personas (22,08 % del total}, es
decir, en torno al 5 % de la poblacion ocupa-
da en el aiio de referencia. Aunque el Censo
es de establecimientos y no de empresas, la
aproximacion es significativa.

{6) Valgan como ejemplos —nada
anecdéticos— la utilizacion de ruedas de fe-
rrocarril para dar la curvatura adecuada a tu-
bos de escape para automoviles o el mante-
nimiento en servicio de maquinaria textil con
casi un siglo de antigledad.

(7) La segunda de ellas estaba ya ligada
a una importante compafia multinacional por
contratos de cesion de patentes y asistencia
técnica bastante gravosos.

{8) En varias de las empresas investigadas,
las horas extraordinarias fueron la causa —o
el pretexto— de los primeros conflictos labo-
rales, manifestados en forma de bajos rendi-
mientos, boicots parciales, etc. Los intentos
de reducir el nimero de horas extraordinarias
0 las reclamaciones sobre su retribucion es-
tuvieron en el origen de estos conflictos.

{9) Cf. Tucker, S. A.: Control de gestion;
ed. Hispano Europea, Barcelona, 1968, pag.
364 y ss.

{10} Tal es el caso, por ejemplo, de los fa-
bricantes de primeros equipos (transmisiones,
motores, cajas de cambio, etc.) para automo-
viles.
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(11} «El régimen anterior, con tal de no oir
hablar de sindicatos, se cargd la productivi-
dad de este pais, eso estd claro». Son pala-
bras textuales de uno de los empresarios
entrevistados.

(12) El mecanismo queda patente en las
siguientes palabras de un miembro del Comi-
té de Empresa de una de las empresas inves-
tigadas: «Los mejores trabajos eran para los
adictos, que sacaban la prima sin esforzarse
lo mas minimo mientras los demas teniamos
que sudar tinta; si el trabajo escaseaba, lo po-
co que hubiese era para los de siempre, y el
resto... de brazos cruzados, y a cobrar solo
el sueldo a fin de mes. Asi que, a veces, se
producian enfrentamientos entre el personaly.

{13} Los métodos empleados iban desde
hacer rellenar las papeletas de votacion en pre-
sencia de los directivos hasta los paternales
«consejos» sobre la orientacién del voto —in-
cluyendo vagas promesas mezcladas con cla-
ras advertencias—, pasando por el descontrol
de los recuentos. Con los técnicos y adminis-
trativos frecuentemente ni se guardaban las
formas, sino que la direccion elegia a perso-
nas de su confianza, y la mera nominacién sur-
tia los efectos deseados. No hace falta decir
que las posibilidades de impugnacién solo
existian sobre el papel.

(14)  Baste citar, como boton de muestra,
el caso de una de estas empresas, que pre-
sentaba en 1977, poco antes de suspender pa-
gos, un pasivo exigible a corto plazo cuyas dos
terceras partes consistian en deudas contrai-
das con la Seguridad Social (36,2 %], la Ha-
cienda Publica (25,1 %) y la plantilla (4,4 %).

s

(15)  Incluso buena parte de los empresa-
rios consultados se enorgullecian de su habi-
lidad para sostener sus empresas en tales con-
diciones y con tales medios.

(16} No era infrecuente, sino todo lo con-
trario, que durante aquellos primeros afios cri-
ticos se firmaran convenios colectivos que
contemplaban subidas salariales entre el 30 y
el 40 %. Por poner un ejemplo concreto, en
una de las empresas investigadas el coste me-

dio de la mano de obra, en pesetas hora, se
multiplicé por 2,3 entre 1975 y 1978, median-
do huelgas que supusieron la pérdida de casi
cien mil horas de trabajo ai afo.

{17) No hace falta decir que su presencia
era ya un hecho, mucho antes de ser legali-
zados, en las fabricas, en la calle e incluso en
algunos medios de comunicacion.

(18} El recurso a coacciones fisicas (ame-
nazas) y/o morales {votaciones a mano alza-
da, aislamiento) era moneda corriente, segin
reconocian los trabajadores entrevistados. «Si
alguno rebatia al Comité o a quien dirigia la
asamblea —comentaba uno de ellos—, ense-
guida le hacian callar y le llamaban fascista.. .,
asi que nadie se atrevia a hablar. Luego, ala
hora de la votacion, si uno veia a su airede-
dor varias manos levantadas, levantaba la su-
ya, aunque no estuviese de acuerdo, la levan-
taba, porque tenia miedo de que le ilamaran
esquirol. Asi se hacian las asambleas». Y otro
puntualizaba «que habia que hacerlo asi, por-
que también habia coacciones de la otra par-
te; ellos utilizaban sus armas y nosotros la
nuestra, que en ese momento era el voto a
mano alzada para arrastrar la maxima gente
que fuera posible».

(19} La generalizacién de las «dobles con-
tabilidades» colocaba a los empresarios en una
posicion comprometida. A veces la contabili-
dad real revelaba una situacién mas critica —
por tanto, mas favorable a sus pretensiones—
que la que se desprendia de la llamada con-
tabilidad oficial; pero también aquéila ponia
de manifiesto ciertas heterodoxias que a to-
da costa se querian ocultar. Se temia, sin de-
masiado fundamento, que, si se aportaban da-
tos reales, el intercambio de informaciones
dentro de la Administracién pusiese de mani-
fiesto numerosas incongruencias y no pocas
irregularidades.

(20} Esto era reconocido por los propios
empresarios, confirmando asi las sospechas
de los representantes laborales. La razon mas
frecuentemente aducida por aquélios era la fal-
ta de confianza en la discrecién de sus inter-
locutores. Algunas experiencias avalaban es-

ta actitud: casos en que el empresario, forza-
do por las circunstancias, habia comunicado
informaciones muy reservadas que luego se-
rian difundidas, como una forma méas de pre-
sion, a través de la prensa e incluso en cartas
remitidas a clientes y proveedores, Io que ha-
bia comprometido la buena imagen y el cré-
dito de la empresa.

(21}  Asisucedid, antes de 1980, al menos
en cuatro casos: tres empresas fabricantes de
muebles y una de hilatura textil. Y en los cua-
tro casos, significativamente, los duros y a ve-
ces violentos conflictos vividos con ocasién
de expedientes de regulacién de empleo con
caracter parcial o temporal, no se reproduje-
ron luego al tramitarse y ejecutarse los que su-
pusieron el despido total de la plantilla, aco-
giéndose los afectados al Fondo de Garantia
Salarial.

{22) Segin el portavoz del Comité de una
de las méas conflictivas empresas investigadas,
ello se debia a que «ante la disyuntiva de ver-
se sin trabajo y en condiciones mas dificiles,
los trabajadores optaban por ceder algunas de
sus conquistasy». En esta empresa, la misma
cuyo coste medio de la mano de obra se mul-
tiplicara por 2,3 entre 1975 y 1978, los traba-
jadores aceptaron, menos de dos afios des-
pués, un plan de viabilidad que contemplaba,
entre otros sacrificios, los siguientes: reduc-
cion de la plantilla en un 30 %, fuertes incre-
mentos de la productividad y congelacion sa-
larial durante dos afos. En otro caso, los tra-
bajadores crearon una cooperativa con lo que
pudieron rescatar de la antigua empresa, y en
el momento de realizar las entrevistas traba-
jaban en condiciones durisimas: sin sistema
de aspiracion en los talleres —era una fabrica
de muebles—, con un sueldo fijado estatuta-
riamente en el 150 % del salario minimo in-
terprofesional {en tomo a las 35.000 ptas.
mensuales) y jornadas de diez horas. Las pa-
labras del gerente no podian ser mas expresi-
vas: «Ahora que empezamos a sonar por ahi,
todo el mundo se sorprende; pero el misterio
esta en muchas horas de trabajo y muy poco
salario».
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