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JUSTIFICACION

Tengo varias razones para justificar seguir dedicindome a colaborar
con la Universidad de Cérdoba en el dmbito de la empresa familiar.
Una de ellas, la mds importante, por imperativo cultural; es decir,
por el deseo de engrandecer la dignidad de la familia empresaria. La
otra, no menos importante, es investigar sobre el dmbito de la em-
presa familiar y perseguir el conocimiento teérico de ésta. Esas dos
razones, que son bienes saludables, deben ser conjugadas arménica
y equilibradamente dentro de la cdtedra de empresa familiar de la
universidad.

La labor de un profesor es transmitir y trasladar al alumno el amor a
la disciplina para que los miembros de la familia empresaria decanten
en sus conciencias una visién de la empresa familiar bien articulada y
para que conozcan sus excesos y desviaciones.

La formacién en empresa familiar es un modo de no mutilar en la
Universidad de Cérdoba su misién educativa porque la familia em-
presaria no es una masa abstracta preordenada inicamente para com-
petir produciendo bienes y servicios para el mercado.

Recomendamos a los hijos del empresario familiar cuando finalicen
sus ciclos de formacién profesional o universitario que, antes de
entrar a trabajar en su empresa familiar, hagan un “grand tour” para
acumular experiencias y refinar sus modos de actuar. Volverdn con
espiritu libre y eso comportard riesgos en la familia empresaria.



Al mismo tiempo que viajan a bajo coste para conocer el mundo
deben hacer un viaje a su mundo interior a fin de llegar a conocerse a
si mismos. Este viaje a su propio yo lo pueden encontrar en algunas
de las ensefianzas de la cdtedra de empresa familiar y en estos escritos,
pues se enfrentardn a realidades sobre las que han volado cual sondm-
bulos.

Estas lecturas les ayudardn a iniciar el camino para llegar a ser un
empresario familiar culto.



EL TIEMPO DEL PROFESOR JUBILADO

De acuerdo con nuestra propia historia y experiencia personal el
tiempo se hace largo o breve, se contrae o se alarga. El dia 30 de
Abril se me hizo cortisimo, dedicado por la manana a atender a una
familia empresaria que se desplazaba desde Alcaudete para hablar de
la posible incorporacién de una hija, con anos de experiencia externa,
a la empresa familiar. Luego, a primera hora de la tarde, mi tarea fue
coordinar y moderar la ceremonia en la que otra familia fraternal em-
presarial firmaba su protocolo familiar en la sede de la Universidad.
Desde las siete y media de la tarde hasta las once estuve con mi hijo y
mis nietos, que habian llegado de Madrid, dedicados a apretujarnos
de besos y abrazos y a pasear por cruces y tapear cerca de la puerta del
Colodro. No hubo en ese dia ni repeticién ni monotonia. No hubo
vértigo en esta variedad de actividad. Lo que realmente produce
vértigo es la monotonia, esa falta de variedad en el transcurrir de la
jornada. La monotonia turba, de modo pasajero y repentino, el juicio
y se produce mi apresuramiento anormal de la actividad que se repite
sin fin. Inmerso en la actividad programada se tiene conciencia de las
diferentes formas del tiempo y no se deja espacio libre para que nos
visite el tedio.

Estoy consiguiendo, en mi tiempo de jubilado al llegar la noche,
tener la sensacién de que apenas ha pasado la mafiana. Una jornada
dedicada a los empresarios familiares se hace esencialmente abreviada
y se desvanece entre los dedos por su polifonia y variedad de cues-



tiones espirituales. Escribi que me habia autoexiliado en mi Univer-
sidad en la Cdtedra de Empresa Familiar durante los altimos ocho
afos de mi vida académica activa. Ahora, jubilado, la Universidad me
ha permitido y autorizado que esa cdtedra sea mi pequena “patria’,
donde me siento fuerte como una roca. El tiempo en la Cétedra de
Empresa Familiar es complemento para mi vida de jubilado, con-
dicién sagrada de esta vida, simbolo de fecundidad. Sin actividad, el
tiempo del jubilado es mdscara o fantasma depravado que se come y
atemoriza la vida inactiva. En la jubilacién deberia estar prohibido
simpatizar con el tedio, del que nace siniestra preocupacion.

Una vez jubilado, se debe procurar que la vida no sea regulada con
precisién. Cuando analizo el tiempo que he vivido en la Universidad
desde octubre de 1960, como profesor ayudante, hasta ahora, mayo
de 2016, como profesor emérito me parece a la vez breve y extenso,
pues se escapa su duracién real, en el supuesto de que al tiempo se le
pueda aplicar la nocién de realidad.

Breve, ese tiempo, porque no estuvo relleno de amargura, cinismo e
ironfa; que se convierte en vicio y aberracién. Breve tiempo, porque
no estuvo sometido al estatismo que es el peor de los extravios, expo-
nente de espiritus descompuestos. Breve tiempo, porque en la Uni-
versidad encontré una medida para liberarme y humanizarme. Breve,
porque el curso académico fue mi mds pequena unidad de medida
temporal. Breve, porque he analizado cada momento presente, como
un don y no como obsticulo a superar, no como una espera en la que
se percibe la duracién del tiempo.

Extenso ese tiempo universitario, porque en realidad, curso tras
curso, no tenfa cortes, ni hubo truenos, ni sonidos de trompetas, ni
vuelo de campanas, incluso en el dia que me designaron catedrdtico.
Extenso, porque mi realidad ha pasado por muchos estadios y pe-
regrinaciones, pero construidos con los adoquines de cada presente,
que era regalo y lo es en la actualidad.
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Un profesor jubilado debe evitar el ritmo mondétono del tiempo
que pasa, la invariable organizacién de cada dia, siempre la misma;
siempre idéntica como inmévil eternidad que confunde y desorienta.
Debe evitar que su vida sea un carrusel giratorio de manana a noche
y vuelta a manana con idéntico ritmo.
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LA FAMILIA EMPRESARIA,
CRIATURA OLVIDADA
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EL AMOR COMO ACTITUD EN LA EMPRESA
FAMILIAR

1. Trabajar con amor en la empresa familiar presupone unas
motivaciones intrinsecas que son las siguientes:

a. Que el trabajo que se realiza es gratificante y que se logra una
elevada satisfaccién por la tarea llevada a cabo.

b. Que en la empresa familiar se dan relaciones sociales
adecuadas y que se adquieren conocimientos.

c. Que se desarrollan capacidades operativas, compatibles con
otras motivaciones y necesidades.

2. 'Trabajar con amor en la empresa familiar presupone unas
motivaciones transcendentes, que son las siguientes:

a. Que se buscan resultados en el otro companero y no en si
mismo, porque el resultado es bueno para el otro.

b. Que se ayuda al aprendizaje de otras personas.

c. Que se ayuda a aumentar las virtudes morales del otro en la
empresa y a no impedir su desarrollo.
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AMOR EN LA FAMILIA EMPRESARIA

El objetivo de la educacién es mostrar al educando cémo definirse
auténtica y espontineamente con relacién a su mundo y el de la
Universidad es, ante todo, ayudar al alumno a descubrirse a si mismo.
Dicho esto yo intento en las ensefianzas sobre familia empresaria y
empresa familiar que los discentes, miembros de familias empresarias,
activen su centro mds intimo para entenderse a si mismos dentro de
su propia familia. Deben ver esa “chispa” que es una libertad mas all4
de la libertad, una identificacién dentro de su esencia familiar, un yo
mis alld de su papel en la empresa familiar, una conciencia que debe
trascender toda divisién. Ensefar a no sacrificar a la persona que se es
por la que va a ser en un tiempo no definido previamente.

En la ensenanza sobre empresa familiar hay que hablar de amor en
la familia. El amor fraternal no es una necesidad para la empresa
familiar pero es condicién necesaria para entenderse en el modo
de gestionarla. El amor entre hermanos exige silencios, reflexién,
escuchas, meditacién sobre sus conductas en la familia y en la
empresa familiar. Las bullas y las palabras precipitadas entre familiares
fastidian la buena marcha de la empresa familiar.

La familia empresaria debe ser un espacio habitado donde debe haber
creacién y luego celebracion. La familia empresaria debe contar con
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signos y simbolos, porque los signos comunican y los simbolos hacen
posible la participacién en aquello que simbolizan: el primer yunque,
la primera carreta, el primer anuncio en prensa, la primera factura, la
primera mdquina en el taller. Una familia sin simbolos no serd una
familia empresaria en comunién y quizds con escasa comunicacion.
La comunién en la familia empresaria es conciencia de participacion,
es su verdadera esencia.
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EL CAMINO DEL EMPRENDEDOR

Hablar de empresa familiar es una tarea compleja, dada la comple-
jidad de ella, como objeto de estudio.

El primer forcejeo que yo veo es la lucha entre “lo dado” y la “po-
sibilidad”. He dedicado tiempo y esfuerzo a la empresa familiar y,
a veces, dudo si he aportado algo de valor vy, si asi ha sido, si se ha
percibido como algo beneficioso o no, porque nada hay mds dudoso
de éxito y més peligroso que iniciar un nuevo orden de cosas.

Todo nuevo enfoque irrita, pero no se debe olvidar que el “ahora”
comenzé en el pasado y eso ya es un triunfo. El estudio de la empresa
familiar ya es tradicién en Espana y mucho mds en Estados Unidos
de Norteamérica, porque alld se inici6 en los afios setenta del pasado
siglo, de modo que enlazar por mi parte con aquella tradicién fue,
quizds, la solucién a las cuestiones de lo que siempre existi6: la em-
presa familiar.

“Cualquier cosa que usted pueda hacer o sonar, puede hacerla”, decia
Goethe, porque hay en la audacia, poder, magia, genio. Inicié este
camino por un mandato, pero lo anduve con atrevimiento.

Arranqué desde donde estaba; de la nada y no desde donde me hu-
biera gustado estar. Hubiera sido un error no empezar este camino,
no continuarlo. Se empezé inventando la realidad y luego oscilando
mis pensamientos respecto a si el camino iniciado tendria un buen

final.
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Empecé, junto a mis colaboradoras, con el corazén. Corria el riesgo
de la autosatisfaccién porque no habia dinero por medio, no habia
razén para la utilidad personal, solo hubo pasién por avanzar en el
camino emprendido. Avanzamos el equipo por el sendero de la ambi-
giiedad y ese caminar exige mucha humildad.

El viaje que iniciamos en el ano 2.000 no era para visitar una tierra
extrafa, pues la empresa familiar existia y estaba cercana. El viaje
tenfa que iniciarse con nueva mirada y desde los ojos de otros. Estaba
convencido de que el futuro de la Citedra de Empresa Familiar se
alcanzaria si actudbamos, porque al actuar aumentaba el nimero de
nuestras posibles elecciones. Si actudbamos construirfamos lo que
hoy es una consolidada realidad.

Podiamos equivocarnos con el enfoque dado al proyecto; enfocarse
hacia el éxito no es sino desorden. Hay que enfocarse a dar en la diana
pero no debe olvidarse que en el camino puede aparecer el fracaso. Se
aprende de los fallos, porque si no, se falla en el aprendizaje. Llegar a
donde hoy la Cdtedra estd situada ;ha sido suerte o coraje? Cuando
se comenz6 el camino no hubo modo de predecir la situacién actual.
Solo se sabia que tenfamos necesidad de actuar. No importaba ganar
o perder; habia que moverse y no conformarse con que el fallo es el
camino para aprender.

Desde el inicio nos alejamos de la ambigiiedad. Sabiamos lo que que-
riamos y tenfamos que hacer. En la Cdtedra cada momento era algo
nuevo; valordbamos lo que se habia hecho, pues de otro modo, nos
hubiéramos perdido.

;Cudl hubiera sido el coste real de haber fracasado en el proyecto?

Cada curso académico es volver a empezar pero sin la angustia de
Sisifo, pero no es volver al mismo lugar por donde comenzamos.
Desde el nacimiento del proyecto la sabiduria y la humildad fueron
de la mano, porque el futuro, éramos conscientes, jamds ocurre como
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lo hemos planeado. Arrancamos como se pudo, se intenté hacerlo
bien; hallar las respuestas no fue nuestra tarea, porque todo dependia
de las preguntas que nos estdbamos cuestionando.

Todo este mismo camino es andadura para el empresario familiar. Si
lee esta reflexién detenidamente comprenderd muy bien cual es la
naturaleza del emprendedor y la del administrador de un negocio:
“Empezar, continuar con una humildad infinita”.
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LA FAMILIA EMPRESARIA EXTENDIDA

Corre el peligro de que cada rama familiar se encierre en su pequefo
nido de seguridad y comience a sentir a las otras ramas como una
molestia o un peligro. Ese aislamiento no brinda mds paz ni mis
felicidad sino que el corazén de la familia extendida se cierra o se
parcela.

En esa familia extendida en la que los hermanos ya tienen descen-
dencia la relacién fraternal deja de profundizarse y se difumina en
la empresa familiar. Aquella fraternidad introducida por los padres
empieza a debilitarse y la hermandad, nutrida de afectos y por la edu-
cacién familiar, se enfria y no se traslada a los primos hermanos.

Aprender la fraternidad entre primos hermanos en la familia empre-
saria es muy costoso, porque necesita mucho esfuerzo continuar la
familia como verdadera escuela de sociabilidad. Si cada rama tiene
un solo hijo la familia empresaria debe encontrar la manera de que
convivan los primos hermanos.

En la familia empresaria extendida los fundadores, ya ancianos, temen
el olvido y el desprecio y acttian por miedo, a la defensiva. Pero los
viejos fundadores jubilados necesitan del aprecio y de la hospitalidad
de los hijos para que sigan los abuelos sintiéndose familia empresaria.
Los fundadores ayudan a percibir la necesaria continuidad de la em-
presa familiar y su carisma sirve de puente entre hermanos y nietos,
pues los fundadores transmiten grandes valores a sus nietos.

23



Los nietos del empresario familiar con la sola presencia del abuelo
fundador empiezan a reconocer que la historia no comienza sino en
los abuelos, que los nietos son herederos de aquel viejo sendero, que
deben respetar el trasfondo de la historia de su familia y de su em-
presa. Los nietos del empresario que rompen con su propia historia
no tejerdn relaciones estables dentro de la familia y no reconocerdn
no ser duefos de la realidad. La empresa seguird pero avanzard mejor
si respeta la sabiduria del abuelo fundador.

La ausencia de memoria histérica es un defecto de muchas empresas
familiares. Sin conocer hechos pasados es dificil construir razonable-
mente un futuro. Una familia empresaria que no respete y atienda a
los abuelos fundadores, que son viva memoria, terminard corriendo
el riesgo de desintegrarse.

El vinculo virtuoso entre las generaciones en una familia empresaria
es garantia de que la empresa familiar serd verdaderamente humana.
Si no se crea confianza y comunican con los cényuges de los hijos la
familia empresaria puede transformarse en ramas partidarias. Buscar
un equilibrio entre las opiniones de los fundadores y de los cényuges
de los hijos es una dificil tarea y encrucijada que puede afectar las rela-
ciones de las ramas familiares y a la evolucién de la empresa. Es dificil
mantener el dinamismo interior en una familia empresaria extendida
y multiple, pues se hacen mds complejas las relaciones entre padres e
hijos, entre hermanos, afines, sobre todo si existen hijos separados,
divorciados, con adicciones que requieren afecto y cercania, tiempo
que no se dedica a la empresa. No se pueden considerar suegros y
consuegros como competidores.
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LA FAMILIA EMPRESARIA'Y SUS HIJOS

Ante una encrucijada se sitdan padres e hijos cuando estos alcanzan
la edad de los diez y ocho afos. Las dos partes se preguntan por el
sentido existencial. Los padres quieren saber de las convicciones de
los hijos, cudles son sus objetivos (si seguir formdndose o incorpo-
rarse al mundo laboral); quieren conocer los deseos y el proyecto de
vida de cada hijo que alcanza la mayoria de edad. La pregunta en
la familia empresaria es la siguiente: ;Es su camino el de la empresa
familiar o fuera de ella? ;Y su alma dénde estd?

Todo padre desea prudencia, buen juicio y sensatez como virtudes
de sus hijos, pero los hijos sorprenden con sus ideas y proyectos que
nacen de su libertad, la misma libertad que el empresario usé para
crear su empresa. La familia empresaria debe promover libertades res-
ponsables en sus hijos; sensatez e inteligencia para saber optar hacia
un camino en las encrucijadas; que esa libertad, que us6 el empre-
sario, es un don inmenso para los hijos.

Para lograr esto en los hijos, los padres en la familia empresaria deben
ser dignos de confianza, que se genera con el afecto y desde el ejemplo
y el testimonio. El hijo no madura si no ve en los padres una sincera
preocupacién por él. Si no han sabido educar la voluntad de los hijos
ni hébitos buenos ni inclinacién hacia el bien no pueden pretender
que los hijos se adapten a la normativa de la empresa, cuando en ella
entren a trabajar. Si no han aprendido a adaptarse al entorno y a la
norma no podrdn asegurarse una buena convivencia ni en la familia
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empresaria ni en la empresa familiar. Antes de entrar en la empresa y,
luego, empleados en ella, los hijos del empresario deben aprender por
ellos mismos la importancia de ciertos principios, normas y valores
en lugar de imponérselas irrefutablemente.

Si durante la adolescencia y la juventud no se le ha ensenado a los
hijos la conveniencia de obrar el bien no se puede pretender que
luego en la empresa familiar opten por el camino. Si en la familia em-
presaria no se desarrollan buenos hédbitos, que ayuden a interiorizar
valores, no se va a conseguir que los hijos, empleados en la empresa
familiar, tengan comportamientos sanos y estables. La conducta
moral se aprende en la familia a través del fortalecimiento de la vo-
luntad y la repeticién de buenas acciones, que se ejecutan libremente
para educar las conductas.

La libertad de los hijos es algo grandioso pero no conviene a ninguna
familia y, ain menos, a la familia empresaria echarla a perder. Una
vida virtuosa en la familia evitard que los hijos sean esclavos de sus
inclinaciones deshumanizadoras y antisociales cuando trabajen en la
empresa de sus padres.

La mejor satisfaccion para los padres en familias empresarias es com-
probar que los hijos cuando entran a trabajar en la empresa empiezan
a reconocer con gratitud que fue bueno crecer en esa familia e incluso
sufrir las exigencias de todo proceso formativo. La buena formacién
no se puede impartir con ira ni con la gravedad de la sancién, pues la
disciplina debe ser estimulo y no mutilacién, no puede ser muro ni
tampoco que viva sin conciencia de dignidad, torturado por deberes
pendientes y deseos ajenos.

Esta es la dificil posicién de los padres en la familia empresaria
que desean que sus hijos den continuidad al proyecto empresarial.
Cuando los hijos entran a trabajar en la empresa deben ir apren-
diendo paso a paso, para valorar, comprender y aceptar lo que se
le ensefia. Pedirle demasiado al hijo que empieza a trabajar sin un

26



plan de formacién conducird a acciones forzadas y al resentimiento.
En este tiempo de ansiedad y prisa tecnolégica y competencia en el
mercado una tarea importante en la familia empresaria es educar en
la capacidad de esperar, de la que el empresario se ha ejercitado con
clientes, proveedores y administraciones publicas.

El padre empresario no puede ser omnipresente ante el hijo que
trabaja en la empresa.
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VICIOS Y VIRTUDES EN LA FAMILIA
EMPRESARIA

En la familia empresaria existe la envidia, el egoismo, la ira y la so-
berbia porque estd conformada por seres humanos. Los miembros de
la familia empresaria tienen que practicar hibitos y actitudes; algunos
de ellos serdn merecedores de comentarios en esta disgresion.

En primer lugar hay que sanear la envidia que acontece con fre-
cuencia entre hermanos. Los celos son todo lo contrario al amor, pues
si se ama al hermano no se siente malestar por los dones que recibe.
:Cémo se pone de manifiesto la envidia? Cuando se siente triste por
lo bien que le va al hermano o cuando sélo interesa la propia fe-
licidad. Si un hermano avanza, dirige la empresa, gana reputacién
en el mercado no debe el familiar percibirlo como una amenaza. El
hermano que gana autoridad ante los empleados tiene aptitudes di-
ferentes que son aceptadas por el entorno social y esa ganancia es un
bien para la familia empresaria y un mal segin lo contempla el en-
vidioso. Ahora bien si en la familia se privilegia a algiin hermano no
necesitado de ayuda, el sentimiento que se genera en otros hermanos
no es el de la envidia sino deseos de equidad.

En la familia empresaria deberfa abundar la voluntad de servicio, la
felicidad de dar, sin reclamar; la fecundidad de crear y donar.

En segundo lugar, la familia empresaria deberia ejercitarse en la pa-
ciencia. No es cuestién de soportarlo todo, ni dejar que un familiar
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maltrate a otro, ni es cuestién de tolerar agresiones, ni que se nos
Mningunee. Lo esencial es no concebirse el centro de la familia
empresaria deseando y esperando que se cumplan nuestros deseos.
Quien se contempla como novio en la boda y muerto en el entierro
y observa que otros no lo consideran protagonista, se dispara en
impaciencia, se responde con ira, no sabe convivir con padres, hijos
o hermanos, se muestra insociable y hace de la comida familiar un
campo de batalla cada vez que se habla de la empresa. Si al hermano
lo veo como un estorbo para mi conducta en la empresa dejo de tener
compasién y me exaspero.

Quien se muestra pedante en el Consejo de Administraciéon del ne-
gocio familiar y se vanagloria de un triunfo que es del grupo termina
siendo agresivo e impaciente. Quien se autoensalza de su gestidon
pierde el sentido de la realidad. Corre el peligro de ser arrogante e
insoportable el hermano que se cree el mds aventajado de la familia.
Por eso en la familia empresaria se debe ir al gimnasio donde se ex-
tirpe el orgullo y se cultive la humildad. Cuando en una familia em-
presaria rige la légica del dominio de unos sobre otros, sobre todo
entre hermanos o primos hermanos, se acaba la fraternidad. Com-
petir entre familiares para ver quién es mds poderoso en la empresa
familiar anula a la familia extendida y general zozobra en los padres,
si todavia viven.

He visto el pesimismo en muchas familias que airean los errores
del padre, los defectos del hermano. A veces esa proclamacién sélo
pretende encubrir los complejos del denunciante. Si existe ese pesi-
mismo es porque la amabilidad estd ausente y en la familia se ha dete-
riorado la integracidn, y la trama social entre hermanos, sobre todo,
tras el fallecimiento de los padres. El pesimismo avanza en la familia
empresaria cuando cada hermano busca s6lo su propia convivencia.
En este itinerario la familia es un imposible. El pesimismo nacido
del egoismo entristece, irrita, genera desprecio mutuo si nace de ese
egoismo insano. En muchas familias no se instala la paz interior;
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acaece que siempre estdn irritadas, indignadas por lo que sucede en
su alrededor. En ese ambiente aparece una cierta violencia interior,
conducta defensiva ante el otro familiar, como si los hermanos fueran
gentes molestas que se tienen que evitar. Eso aisla a quien vive esa
violencia interior y le imposibilita de hacer la paz con el padre o entre
hermanos.

Si se quiere la paz familiar para que la empresa familiar no se con-
turbe no se debe permitir que el rencor invada la vida de la familia y
en la empresa. Hay hermanos que llevan la cuenta de los agravios re-
cibidos del otro, sea padre, madre, hermano. Un contable de agravios
jamds hard anotaciones del perdén que sea capaz de acabar con esa
ofensa. El contable del error ajeno siempre busca mds actos culposos,
imagina mds maldad en otro familiar y el rencor crece y arraiga. El
contable de ofensas genera acciones de venganza y jamds podrd hacer
una sana defensa de su dignidad si hubo, en su caso, aquella ofensa.
La ofensa se debe perdonar en la familia empresaria por bien de la
empresa y de la familia, aunque no es fécil otorgar el perdén.

He observado casos de familias empresarias en las que los desacuerdos,
las tensiones por egoismos, los conflictos emergen con violencia, in-
cluso fisica, e hieren mortalmente la paz familiar para siempre. La
hermana que se guarda del hermano, que se escapa del afecto del
padre, llena de temores fraternales, tiene que vender su participacién
en la empresa, escapar de la familiar, en busca de falsa tranquilidad.

La familia empresaria no puede ser espacio de tensién y mutuo
castigo sino de estimulo, comprensién, acompanamiento.
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CODICIA, MIEDO, SOBRECONFIANZA EN EL
EMPRESARIO'

La administracién de una empresa y el desarrollo empresarial estdn
condicionados por la codicia, el miedo, la rutina, la sobreconfianza
por reducir el andlisis a estos sentimientos.

La codicia del empresario es el deseo de capturar ganancias, despreciar
el riesgo. Es una motivacién sicolégica para perseguir oportunidades
y cierta tendencia a excederse en todo.

La codicia genera efectos perniciosos en la vida econémica de una
empresa. En el mundo financiero la codicia hizo que la bolsa rdpida-
mente subiera en la cotizacién y que se revalorizaran los inmuebles y
que se asumieran demasiados riesgos en algunas empresas.

El centro del cerebro del empresario, donde reside el premio es-
perado, se activa intensamente como respuesta a la dimensién del
potencial premio monetario a recibir. A eso se le denomina “cultura
del pelotazo”. La probabilidad de recibir, realmente, ese premio se
evalda en la corteza media prefrontal, situada al frente del cerebro,
detras de la frente v es el locus de la funcién ejecutiva del cerebro; es
y

decir, es la parte del cerebro donde se toma la decisién de actuar o
no. La codicia de algunos empresarios ante el premio esperado pone
en funcionamiento esa parte de su cortex cerebral.

1. Para quienes deseen profundizar deben leer “Neuroeconomics and the Firm”.

q p

Editado por Angela Stanton, Mellanie Day e Isabell M. Welpe, en Edward Elgar.
2010
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Y ese disparo tiene que ver con la dopamina que se descarga en el centro
del cerebro y se escala en funcién del tamano del premio esperado; es decir,
a mayor tamano del premio esperado mds activacién y mayor descarga de
dopamina. El emprendedor suele tener grandes descargas de dopamina
por ese sentimiento del logro codicioso. Sin embargo, la corteza media
central no actda en funcién de la dopamina que le llegue sino tras evaluar
la probabilidad mayor o menor de lograr ese premio. Si la descarga de
dopamina es muy elevada, por ejemplo ante un premio muy gordo, la
corteza toma la decisién de comprar muchos boletos aunque la probabi-
lidad de ganar el premio sea baja al entrar en juego muchos compradores.

Por eso en la empresa se deben tomar las decisiones de inversién y de
emprendimiento de modo colegiado para que se produzca diversidad
de descargas de dopamina en los cerebros de los colegiados y se actiie
de modo diferente evaluando el riesgo o probabilidad de fracaso. El in-
versor mide el riesgo en su cuantia y sus probabilidades. En el cerebro el
nucleo accumbus se activa antes de elegir una inversién arriesgada y en
caso de una inversién de menor riesgo lo que antes se activa es la insula.

Por eso conviene la reunién de varias personas a la hora de decidir
asumir una inversién tras valorar y ponderar los riesgos asociados.
Que la codicia no nuble la razdn.

Hay empresarios codiciosos y también miedosos. El miedo es la
emocién que equilibra la codicia en el cerebro. El sistema de aversion
al riesgo reside en la amigdala, que acumula y registra memorias
lejanas de situaciones de miedo en el hipocampo que es el centro
donde se procesa la memoria y en la insula anterior que es donde se
procesan las expectativas de pérdidas.

El buen empresario debiera disponer de este sistema que evita pér-
didas que debe estar en equilibrio homoestitico con el sistema donde
se evaltan los premios en el cortex. Uno y oro funcionan a la hora de
decidir si “luchar o volar”; si comprar o vender, si asociarse o no, si
invertir o desinvertir; es decir si tomar el riesgo o evitarlo. Esas dos
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partes del cerebro desarrollan un anilisis coste/beneficio de la can-
tidad de esfuerzo a realizar para lograr el premio.

El cortex cingulado anterior, la amigdala del miedo y la dopamina
en el nicleo accumbus forman parte del sistema neural y se implican
todos en la toma de decisiones y en cudnto esfuerzo hay que desa-
rrollar en busca del resultado esperado. La motivacién por miedo
dobla en importancia a la motivacién por codicia que se sitiia en
el centro del cerebro. Las ganancias esperadas activan el nucleo ac-
cumbus y las pérdidas esperadas se procesan en la insula anterior.
Pero el proceso definitivo sucede en el cortex prefrontal medio capaz
de diferenciar nitidamente entre riesgo y premio, lo que se procesa
en diferentes partes del cerebro que deberfan estar bien conectadas.
Un emprendedor arriesgado pone a funcionar la parte central de su
cerebro en tanto que un empresario con aversién al riesgo pone en
funcionamiento la parte dorsal del cerebro, que actiia como avisador
de una pérdida. No es ficil tomar una decisién arriesgada. Todo el
sistema cerebral y menos racional se pone en funcionamiento antes
de tomar la opcién final.

La codicia excesiva, el miedo melindroso conduce a decisiones
erroneas y también sin ser codicioso ni miedoso el ser excesivamente
optimista. El optimismo excesivo fabrica un sentido de invulnera-
bilidad que ignora el papel del buen azar en la consecucién de un
logro. Si el empresario se considera superior al empresario medio del
sector, mds honesto, dotado de mejor cerebro que sus competidores,
ello conducird a decisiones erréneas. Esa sobreconfianza es mayor en
jovenes empresarios que en los mds viejos, en hombres que en mu-
jeres. Esa sobreconfianza es impulsiva, excitante e, incluso, adictiva.
Muchos empresarios se equivocan porque tienen mucho afecto a la
utilidad esperada en relacién a la utilidad actual. La utilidad actual
o presente opera y se procesa en el cortex medio prefrontal y la es-
perada en el ntcleo accumbus.
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Si peligrosa es la codicia, inhibidor es el miedo, y perniciosa la so-
breconfianza no le va a la zaga la rutina, porque la rutina paraliza la
capacidad de reflexionar.

Si el logro en ventas o en compras es el esperado, no se producen
nuevas dosis de dopamina, las neuronas se estabilizan y la rutina
impera en el trabajo de la empresa. Pero si la recompensa supera a la
esperada porque aumentan las ventas, decrecen los gastos, se amplia
el beneficio o se reduce las pérdidas, las neuronas disparan rdpida-
mente dopamina en mds cantidad y el cerebro evoluciona hacia lo
novedoso y hacia el riesgo.

El Cortex medio prefrontal que es la etapa final de la dopamina
evalda los resultados positivos o negativos reales. Si el resultado es
positivo esta zona del cortex envia una sefial confirmatoria de que la
accién que se tomd en busca de un objetivo se ha completado con
éxito y el cerebro se implica en el aprendizaje de lo que vale una re-
compensa. Si no existe premio ni castigo el cerebro entra en la rutina,
en el hibito, se desactiva, no evalua riesgos ni recompensas.

De ahi la necesidad de recompensas y penalizaciones en la empresa y
en el aprendizaje para actuar, gobernar, administrar y tomar decisiones.

:Explotar o Explorar?

El cerebro tiene un algoritmo para decidir si permanecer en una tarea
o buscar una nueva oportunidad. Este proceso fundamenta la dife-
rencia entre incertidumbres esperadas y las no esperadas.

El organismo se orienta a la exploracién cuando la incertidumbre
no esperada en una tarea en marcha, que se desarrolla en busca de
una recompensa, supera un umbral en relacién a la incertidumbre
esperada en una tarea.

Cuando el organismo se adapta al entorno y quedan satisfechas las
expectativas se hacen menos descargas de dopamina. Cuando no es
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asi la adrenalina aumenta en el cerebro y aumenta la vigilancia y se
mejora el foco de atencidn, lo que induce al empresario a explorar
el entorno, buscar nuevas oportunidades y se modifica el foco de
atencion. Si los receptores de adrenalina se hiperactivan la atencién
se desordena y también la exploracién.

El equilibrio neuronal lo produce la relacién entre la concentracién de
acetilcolina y adrenalina. La acetilcolina aparece para predecir errores
y para mantener la atencién. Si la adrenalina supera un umbral, el
cerebro es inducido a abandonar la tarea y explorar otras alternativas.
Si el éxito es continuado y se espera que continte se disminuye la
vigilancia del riesgo.
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COMPASION EN EL CONSEJERO EXTERNO

El Consejero Externo, no dominical, de la Familia Empresaria tiene
que disponer de compasién; es decir, debe estar dispuesto a “sufrir
con la familia empresaria”. La actitud mental y cordial del Consejero
Externo es la de ponerse en la situacién de los familiares desasose-
gados y hacer todo lo posible por aliviarles el sufrimiento individual
y familiar. Ese sufrimiento no es sélo consecuencia de contingencias
de salud o de muerte; nace también de rivalidades, incomprensiones,
diferentes concepciones de familia y empresa. El Consejero Externo
debe aceptar que quienes son aconsejados tienen la misma naturaleza,
idénticas necesidades e idénticos derechos; incluso el mismo destino
que él. Es decir, sufren del mismo modo que sufre quien aconseja.

No puede haber compasién sin contemplacién y no puede haber
contemplacién en un Consejero que no intente cultivar la com-
pasién. La soledad analitica y contemplativa de una familia empre-
saria con sufrimientos debe terminar por parte de quien aconseja en
Compasion.

El Consejero Externo debe compartir con la Familia Empresaria sus
alegrias, sufrimientos, ideas, deseos necesidades. No puede exten-
derse sélo al que mds sufre (padre, madre, hijo) sino a toda la familia
empresaria. La compasion ofrecida por el Consejero Externo es un
deber y no depende de deseos y apetitos o ganas de hacerlo.

Lo normal es intentar huir, alejarse del sufrimiento. El Consejero Ex-
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terno de la Familia Empresaria no puede tener ese comportamiento;
tiene que permanecer junto a ese sufrimiento para poder iluminar
una salida. Pero lo tiene que hacer desde la soledad de la contem-
placién, pues sentir con otros requiere adentrarse en el desierto de
la compasién, que paraddjicamente florecerd y ayudar a rebajar la
incomprensién entre familiares. Un Consejero Externo para quien
sea imposible cultivar la compasién por los miembros de la Familia
Empresaria a quienes aconseja no podrd aislarse, reflexionar y con-
templar lo que acaece en el seno de esa familia. Para cultivar la com-
pasién se debe tener consciencia de esos sufrimientos, comprenderlos
e iluminarlos. Esa contemplacién de lo que sucede y siente la familia
deber ser despierta, plenamente activa, plenamente consciente.
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EL ARTE DE ADMINISTRAR LA EMPRESA
FAMILIAR SEGUN ARISTOTELES

El origen de una familia empresaria se basa en la necesidad. En la
Grecia cldsica la familia empresaria era conocida como oikos y
Aristételes escribe en su libro Politica I, 2, 1252 a, 25-31 que “el
origen del oikos se basa en la necesidad”. Efectivamente toda familia
empresaria se inicia con un emprendedor auténomo que desarrolla
su trabajo en un taller, en una tienda, en un despacho profesional.
El y ella, auténomos los dos o uno, inician su emprendimiento,
constituyen pareja y trabajan para con ese esfuerzo satisfacer
necesidades primarias de alimentacidn, vivienda, traslado, etc.

En la familia empresaria, durante el inicio de la actividad empresarial
se confunden hogar y empresa y hay necesidad de diferenciar el modo
de satisfacer las necesidades de una y otra. Ya Aristoteles comienza a
diferenciar estos dos tipos de actividades cuando escribe: “Las partes
de la gestidén del oikos corresponde a las personas que componen el
hogar sabiendo que un verdadero oikos consta de esclavos y libres™:
(Politica I, 3, 1253b, 2-4). Es decir existen tareas propias del hogar
y trabajos a realizar en la funcién productiva en el agro, la pesca, el
telar, la orfebrerfa, la canterfa, etc.

Lo importante de una empresa familiar es el conjunto de personas
que en ella trabaja, activo intangible o capital humano de la
institucion. La preclara mente de Aristételes diferencia claramente el
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elemento bdsico de la empresa familiar cuando declara lo siguiente:
“La gestion del oikos atiende a relaciones mds que a la adquisicién
de cosas inanimadas; es decir, a la excelencia humana mas que a la
excelencia de la propiedad, que llamamos riqueza o patrimonio”. Los
recursos humanos, su armonia relacional, su alineacién hacia un logro
es elemento esencial de la empresa familiar y no necesariamente la
acumulacién, aunque se precisardn “cosas inanimadas”, herramientas,
magquinaria, instalaciones para ayudar a las personas a desarrollar el
proyecto. AristSteles cuando afirma lo anterior (Politica I, 13, 125ab,
18-20) ha anunciado hace mds de 2.500 afos la esencia de una
empresa y el fundamento de la empresa familiar.

Aristételes  diferencia claramente la funcién de administrar los
recursos de la funcién de invertir o de adquirir ciertos recursos. Por
eso afirma de manera categdrica que una tarea es la de adquirir y otra
la de preservar. “De hecho, escribe Aristételes, su parte en el gobierno
del otkos (se refiere a la mujer) es diferente porque la tarea de uno es
adquirir y la de la otra es preservar” (Politica III, 4, 1277b, 20-25).

Esa diferenciacién de roles viene determinada por un anterior
pronunciamiento aristotélico cuando se pregunta lo siguiente:

“La primera cuestién es saber si el arte de obtener riqueza es el mismo
que el arte de administrar el oikos o una parte de ese oikos. Puede
verse fcilmente-anade que el arte de administrar el otkos es diferente
al arte de captar riqueza, pues aquel (el que administra) utiliza los
materiales que el otro posee”.

Ya diferenciaba Aristételes las funciones de aprovisionamiento y de
inversién o adquisicién de la funcién de gestién y administracién de
esos recursos escasos en Politica I, 8, 12563, 3-11. Esa diferenciacién
de roles queda personalizada de manera muy clara segiin género
masculino o femenino, como se detalla a continuacién.
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La mujer en la familia empresaria

Aristételes dedica muchos parrafos a la mujer y su rol en la gestién y
administracion del oikos, empresa familiar. En primer lugar da una
definicién de la mujer en ese contexto empresarial familiar.

La mujer, segtin Aristételes, “es ser libre, dotado de logos, con capacidad
de juicio, a diferencia de los esclavos”, (Politica I, 2, 1252b, 1-6).

Esa idea fue en parte contracultural y en parte constatacién de la
personalidad de la mujer en igualdad al hombre en el seno de la
institucién familia empresaria. Que la mujer desarrolla una funcién
de administracién en la familia empresaria y en la empresa familiar,
queda claro cuando afirma:

1. “La mujer es un ser ético, en quien el hombre delega el gobierno del
oikos, con lo que ello representa”. (Politica I11, 4, 1277b, 24-25).

2. “La justicia de la casa lleva consigo que el marido delegue en la
mujer el gobierno de ciertas cosas. No por turnos sino por divisién
de tareas, moderacién, de modo hacendoso, sin mezquindad”.
Esta es excelente definicién de la divisién del trabajo por razones
de eficiencia funcional (de modo hacendoso) y por razones de
equilibrio humano (con moderacién y sin mezquindad) con
esclavos, clientes y libres.

3. Todavia reside la autoridad final en el oikos en el hombre pero
como ha definido a la mujer como ser ético y dotado de razén, le
reconoce capacidad deliberativa y de contraposicién al hombre,
cuando afirma: “La mujer tiene el elemento deliberativo pero
sin autoridad”. Hoy esta posicién es inaceptable porque en la
decisién final pesa tanto la mujer como el hombre.

4. Reconoce la gran responsabilidad y misién de la mujer en la
familia empresaria. Por ello, Arist6teles se atreve a emitir algunas
recomendaciones para ellos al manifestar que:
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“Las mujeres deben ser prudentes y justas para gobernar esclavos”.
Es decir, la gerencia del negocio y la responsabilidad de ordenar el
trabajo correspondia a la mujer.

“Deben tener la virtud de usar la propiedad con moderacién y
generosidad”, no dilapidar los recursos monetarios y materiales sin
pecar de egoismo.

“Deben educar a los hijos hacia la polis”, atribuyéndole la formacién
en valores al servicio de la ciudad, como contribuyentes y como seres
orientados al bien comun.

En ese largo pdrrafo dedicado a la mujer (Politica I, 13, 12607, 12-13)
Aristételes deja bien claro junto a los anteriores cual es la naturaleza
de la familia empresaria, sus responsabilidades, el modo mejor de
gestionar la empresa familiar y las virtudes que deben adornar a sus
propietarios-administradores, declarando el estratégico y operativo
papel de la mujer en esta tan primaria institucién de la sociedad en
Grecia.
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NO TODAS LAS IDEAS SE HACEN REALIDAD

Deberiamos saber que tres cuartas partes de quienes inician un ne-
gocio lo dejan o siguen en el empeno pero no lo logran. Todo em-
prendimiento es perseguir ideas que luego en un alto porcentaje no
llegan a hacerse realidad.

Quienes desisten de continuar lo hacen porque comprobaron que la
idea de negocio no funcionaba. Sin embargo, se ha comprobado que
quienes trabajan para que la idea se haga realidad; es decir, legalizan
su empresa, consiguen financiacion, contratan empleados, adquieren
equipamientos tienen alta probabilidad de que la empresa arranque.
Es decir, hay que hablar menos y actuar mds para conseguir que un
negocio funcione. Después de trabajar de 30 a 40 horas semanales
durante dos afos puede que el negocio sea una realidad o haya que
renunciar continuarlo. Pero solo importa lo que se hace y que lo que
se hace sea visible.

Los datos nos dicen que la mitad de quienes echan a andar un ne-
gocio y consiguen ventas tienen un flujo de caja positivo. La otra
mitad son empresas cuyos emprendedores actuaron alocada y preci-
pitadamente respecto de una idea insostenible.

Los andlisis indican que existen emprendedores que continuamente
estdn probando si sus ideas funcionan. Unos se dedican a organizar su
trabajo interno pero no atienden el que se debe hacer fuera. Hablan
mucho y hacen poco y estdn en perenne intento.
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., COMO NACE UNA EMPRESA?

Todos los estudios concluyen que el nacimiento de un negocio se
genera a través de comportamientos concretos y, en menor grado,
mediante planes formales, alejados de descripcién de objetivos po-
tenciales o de conceptos empresariales.

El negocio, que nace, estd asociado a cambios en comportamientos
técticos, seguidos de cambios en las decisiones estratégicas y, luego de
cambios en los objetivos perseguidos.

Dentro de toda organizacién empresarial se producen emergencias.
La primera emergencia es crear un orden interno, que es impredecible
aun poseyendo completo conocimiento acerca de los componentes
del sistema. Un ejemplo de crear un orden interno surge en la cabeza
de Sdnchez cuando apela al voto de los militantes para no votar a
Rajoy y formar gobierno con Podemos, olvidindose del Comité Fe-
deral. Sdnchez diseno un cambio téctico para hacer efectiva su estra-
tegia.

¢Usted, como empresario familiar, ha actuado de esta forma ante la

primera emergencia?

La segunda emergencia es la de crear una nueva unidad de orden, di-
ferente de la de los componentes que la organizan. Esa nueva unidad
de orden nace como érgano semiauténomo, que existe a un nivel,
mis alto que el de sus componentes y nace de sus interacciones.
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En la téctica de Sinchez, a través de unas primarias urgentes, pre-
tendia crear un nuevo Comité Federal. La sorpresa es que la nueva
unidad de orden es una Comisién Gestora, presidida por el senor
Fernindez.

¢Usted como empresario ha pretendido crear un Consejo de Admi-
nistracién para sustituir al Administrador Unico o viceversa para eje-
cutar su estrategia?

La tercera emergencia es la de crear un nuevo nivel jerdrquico, que
ejerza influencia sobre sus componentes; es sobrevenido e influye en
los miembros del nivel inferior. Sinchez lo intenté desde la Comisién
Ejecutiva, lo que no funcioné porque le dimitieron la mitad mds uno
de sus consejeros de ejecutiva.

:Ha tenido usted que tomar la mayoria en la Junta General para in-
fluir en el nivel ejecutivo de la empresa?

En la empresa cuanto mayor sea el nivel de tensién mds alta serd la
probabilidad de una emergencia y esa emergencia obliga a ir acer-
cindose a un entorno mds real, més tangible, mds viable. Esto le ha
sucedido al partido socialista, cuyo Comité Federal se ha acercado
mucho mds a la realidad que no habia hecho el sefior Sdnchez.

Sénchez intenté emprender una aventura desde una ideacién hacia
la tangibilidad, pasando por una planificacién en varios escenarios.
La ideacién de un gobierno alternativo reflejé la visién, conceptos
y valores de Sdnchez. Su plan era el de organizar una consulta a las
bases para forzar la negativa a Rajoy en el Comité Federal, en tanto
organizaba en la sombra un nuevo gobierno “progresista’. Sinchez
tuvo un sueno, pero cuando le llegé el tiempo de hacerlo realidad no
tuvo la sabiduria necesaria para que al sueno se cumpliera ni procedié

con habilidad.

:Usted, como empresario, ha demostrado sabiduria y habilidad para
que sus suefos se transformen floreciente realidad?
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Un emprendedor se embarca en un viaje a través de un bosque oscuro
de autodescubrimientos, de creacién de redes, de escepticismo, de
falsos comienzos, de planificacién. Ese fue el itinerario del Sdnchez
emprendedor.

Un emprendedor durante la dura lucha en el desierto de sus empren-
dimientos, si estd guiado por un buen maestro, puede llegar a la tierra
prometida, arrancar y consolidar el negocio. El buen emprendedor
aprende como peregrino a lo largo del camino si siempre solicita el
consejo del maestro.

El peregrino Sdnchez o no tuvo maestro o no escuché sus consejos;
no dejé a un lado sus ojos idealistas brillantes y no se transformé en
empresario.

;Usted, como empresario peregrino, tiene algtin maestro? ;Ha pasado
¢ g g é
de ser un idealista de rutilantes pupilas?

Sénchez planificé un simulacro; es decir, actué sobre algo que no
existia. Un buen empresario cambia imaginacién (simulacro) por
praxis (habitos).
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LAS OPORTUNIDADES

En la familia empresaria, desde la perspectiva nominalista, aparece la
complejidad de analizar las oportunidades porque familia y empresa
son dos instituciones muy complejas. Por complejidad entendemos la
relacién con aspectos, tales como la dindmica temporal y espacial de
familia y empresa, la multiplicidad de voces en el escenario, la dindmica
para crear identidades y subjetividades en empresa familiar. La pers-
pectiva nominalista es la base de una narrativa de estos procesos. Las
dindmicas temporal y espacial son un flujo de oportunidades que ponen
sobre la mesa los componentes de la familia empresaria. Estos espacios
son fisicos, textuales e, incluso con frecuencia, imaginarios. Las oportu-
nidades tienen que aterrizar desde las ideas a la concrecién del papel y
de los niimeros. Los espacios que se relatan es una verdadera etnografia.

Los familiares no analizan la oportunidad como un proceso lineal
sino circular, pues la conversacién siempre vuelve al lugar original
para buscar el verdadero significado sobre lo que se debate.

En ambas dindmicas una multiplicidad de voces suenan y resuenan;
son voces privilegiadas las de los fundadores pero suenan otras
que son importantes. Las voces y los silencios son cruciales para la
creacién y recreacion de las identidades familiar y empresarial. Deben
ser todas oidas para comprender mejor el proceso empresarial.

En la familia empresaria las voces luchan por establecer la identidad
familiar y la empresaria. Esos esfuerzos son interactivos y sociales,
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persiguen retroalimentarse y reconocerse mutuamente en términos
de las identidades que tratan de establecer. Algunas voces son del
empresario, otras son del mentor. En esas discusiones se mezclan,
oportunidad, descubrimiento, evaluacién, explotacién. Todo esto se
discute internamente cuando cada uno sobre la mesa pone su iden-
tidad y externamente cuando se descubre la oportunidad.

La oportunidad nace de la actividad del fundador pero no deberdn
existir voces privilegiadas y tampoco deberian aparecer prejuicios
sobre las identidades de cada persona que habla. Descansar en identi-
dades complica la decisidn.

Las discusiones en la familia empresaria en relacién a su empresa
tienen un componente narrativo muy fuerte. Lugares y acciones son
similares a las escenas de una obra de teatro o de una pelicula. Cada
accién es objeto de percepcién, conocimiento, reaccién. Cada frase
ayuda a obtener una visién general de lo que le sucede a la familia,
los turnos del proceso, los estancamientos. Pero esa pelicula debe ter-
minar con un final feliz y aceptable; sin embargo, con frecuencia el
final es dramdtico para la empresa y trdgico para la familia. Eso se
debe a que la idea no cuajé y no se transformé en oportunidad o,
también, cuando la idea cuajé en oportunidad y no llegé a hacerse
realidad con un coste elevado en tiempo y en capital y en patrimonio
socioemocional.
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LOS NUEVOS NEGOCIOS NO SE CREAN POR
ACCIDENTE

El esfuerzo y el tiempo que se necesita para que un negocio arranque
exige intencionalidad y, luego, se debe encontrar el camino para su-
perar obstdculos. Crear un negocio representa una serie de intentos
para ejercer el control del proceso para lograr el resultado. Los es-
tudios indican que existen razones para iniciar un negocio y se tipi-
fican como deseos de innovacidn, de independencia, reconocimiento,
desarrollo de la personalidad, éxito financiero.

Sin embargo, si estas ideas se analizan prospectivamente las razones
son otras como las de alcanzar una meta, ganar dinero, aprender y
desarrollarse, afrontar retos, ser respetado, alcanzar una buena po-
sicién en la sociedad.

La oportunidad de empezar un negocio nace de la propia iniciativa
porque sin la accién la perspicacia es inane. Sin muchas observa-
ciones y relaciones no se originan oportunidades.

¢Cbémo se desarrolla la idea original para empezar un negocio?

Unos ven la necesidad, conciben la idea, quieren emular a otros, ob-
servan una idea similar.

Otros encuentran la actividad que les conviene, tienen deseo de desa-
rrollar su vocacién, necesitan desarrollar su trabajo.

Algunos miran el entorno y analizan sus posibilidades de ser dueno
de su propio destino.
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La mayoria comprueban si existe un hueco en el mercado y verifican
si pueden comercializar sus habilidades.

;Cémo empezé usted si tiene un negocio y me estd leyendo?

Yo participo en una empresa de alta tecnologia médica con un 5 por
ciento y reviso el control de una actividad que era hace 10 afios na-
ciente y hoy es un mercado maduro.

Lo decidi por ayudar a otros y aprender.

Participo también con otro 7 por ciento en una empresa de gestion
de activos de capital para ayudar a un gestor que fue despedido y
que decidié iniciar el negocio de modo independiente de entidades
financieras. Lo hice arriesgando escaso capital para aprender el fun-
cionamiento de este sector.

La idea de ofrecer un periddico plural me animé a participar con més
de doscientos en su lanzamiento en el afio 1981, lo que me permitié
aprender del propio negocio y luego adquirir el 10 por ciento en la
compra de otras cabeceras. Vendi mi participacién en 1997.

Participé en un concesionario de automéviles con el 16 por ciento
para ayudar a un empleado de otro concesionario con el deseo de
aprender y no perder la inversién. Mds tarde se vendié la empresa a
otro concesionario sin pérdidas y con ganancias razonables.

En el ano 2000 con mds de treinta personas fundamos una SICAV
para defender nuestros pequefios patrimonios financieros. Conce-
bimos ese instrumento para gestionar con ayuda externa tal capital
muy dividido en participaciones pequenas.

En todas estas participaciones aproveché “circunstancias favorables”,
pero tuvimos siempre que pasar a la accién porque sin accién no se
presentan circunstancias favorables. Mi pequena participacion en todas
ellas pretendia ayudar a otros y aprender y por ello tomé participa-
ciones muy activas. Afronté muchos retos para aprender intentando no
perder. Hasta ahora lo he conseguido y disfrutado ayudando.
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EL EMPRESARIO

Por sus obras los conoceréis; es decir se conoce a una persona por las
obras que acomete. Un pintor pinta y el acto de pintar hace al pintor.
De modo que para entender el desarrollo de una identidad, de una
persona tenemos que ver y analizar sus actuaciones. Dicho esto, la
pregunta que os hago es la siguiente: ;Quién es un empresario? ;Cudl
es la relacién entre el “hacer” y el “ser” de un empresario.

Acudiré a la pelicula, que vi en mi nifiez, para aclarar este concepto
que se titula “El mago de Oz”. Recuerden a la protagonista. Dorothy
una muchacha campesina de Kansas, salia de su casa con su perrito
Toté y fue barrida por un tornado que la transporté a la tierra de
Oz. La casa que vol6 al caer mat6 a una de las dos brujas malas que
gobernaban Oz. La bruja mala que sobrevivié prometié vengarse. En
el viaje de Dorothy de regreso a Kansas se encuentra a tres personajes:
el espantapdjaros, el hombre de latén y el ledn, quienes la ayudan a
destrozar a la segunda bruja mala. Tras esa ayuda el espantapdjaros
gana un cerebro, el hombre de lata un corazén y el timido leén
adquiere valor. Como premio Dorothy recibe del hada buena unas
zapatillas rojas que le ayudan a volver a Kansas.

:Qué reflexién sugiere esta historia a la hora de determinar la
identidad de un empresario?
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En el cuento el espantapdjaros piensa porque pone a funcionar su
cerebro; el hombre de latén porque tiene corazén ama y el ledn
demuestra coraje porque actiia a través de su corazén y su mente.
El cerebro y el corazén solo se manifiestan a través de las acciones,
conductas y actos.

:Se puede ser empresario con un cerebro que no piensa, un corazén
que no ama, una voluntad que no actda? La organizacién de una
empresa puede pensar, puede querer pero si no organiza y no actda
no se debe entender como viva organizacién, sea empresa, empresario
u otra institucién. Un empresario lo es y se define por lo que hace,
de modo que es esencial comprender las actuaciones de una persona
para calificarla de emprendedora y empresaria. Por tanto no hay un
solo tipo de empresario, ni un dnico modo de lanzar un negocio, ni
un solo modo de dirigirlo, ni un solo modo de organizarse; es decir,
hay diversidad de emprendedores.

Realmente un empresario es un creador de una organizacién; es
decir, ensambla la intencionalidad, los recursos, las limitaciones y las
relaciones de intercambio. La génesis de una organizacién comienza
con la intencién de unos individuos de armar algo diferente a cada
uno de ellos. El creador tiene que ceder propésitos y objetivos a la
organizacion, que toma su propia vida y significado. Las creaciones
no son sus creadores. El empresario es elemento crucial en la
formacién de una empresa pero cuando la organizacién emerge esta
asumird direccién y propésitos. Por tanto, la organizacién no son sus
organizadores. La organizacién tiene su propia identidad que se revela
a través de su estatus legal, su nombre, su teléfono, su misién, etc.
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NO SE SUCEDEN, SE SUPERPONEN (*)

Padres e hijos en la empresa familiar no se suceden, se superponen.
En la familia empresaria viven dos o tres generaciones al mismo
tiempo, radicalmente distintas entre si a pesar de compartir parte de
su dotacién genética, pero no iguales entornos.

La vida de cada componente de la familia es lo que cada uno de ellos
tiene que hacer con ella dentro y fuera de la empresa familiar y ese
peculiar que hacer es diferente en cada persona y edad.

En la familia empresaria, cada 15 o 20 afios surge una nueva gene-
racién, cuyo fin deberia ser el de unir a la que le precedié con la si-
guiente, sin olvidar que abuelos, hijos y nietos viven superpuestos. El
fundador de la empresa familiar cuando tenfa entre 15 y 20 afios ni si-
quiera habia entrado en la Historia. Luego, cuando alcanza los 20 afios
hasta sus 35 de edad, comienza a reaccionar en el seno de su familia
frente a ella, frente al mundo que le rodea como inventor de nuevas
ideas, que van arreglar el mundo en general y el de la empresa en parti-
cular. Es la edad en que uno conffa en uno mismo, posee autoeficacia,
se lanza a crear un emprendimiento, una empresa o un negocio.

A los 30 a 40 anos, si es fundador, se encuentra con un mundo in-
novado, obra suya, convertido el suefio en realidad dificil, arriesgada,
urgente. Si es hijo de fundador, entre los 35 y 45 anos entra en fase
de creacién polémica frente al padre y si es el fundador su creacién
polemiza consigo mismo.
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Fundador e hijos luchan por implantar su propio mundo, sus ideas en el
negocio, su propia empresa. Algunos dejan la empresa paterna o materna
y montan su propio proyecto. Desde los 50 afios en adelante se lucha
solo por defender el propio proyecto y rara vez se comienza otro nuevo.

En la familia empresaria esas dos generaciones tienen sus manos
puestas, al mismo tiempo, en su propia realidad histérica. Es la etapa
en que conviven contempordneos, no coetdneos, que se solapan pero
no se suceden.

Cuando se alcanzan los 65 afos o algunos mds el fundador del ne-
gocio, si no ha fallecido y la empresa sigue viva, no pierde su papel en
la realidad histérica empresarial.

Es el tipico superviviente de una guerra sin tregua en un mercado
ciclico quien actia sutilmente para sobrevivir. En mi experiencia
durante 17 afos, de modo directo, he encontrado esta tipologia de
familias empresarias con sus componentes en etapas cronolégicas
diferentes, contempordneas pero no todos coetdneos. Solapadas esas
generaciones con la esperanza de una sucesién exitosa.

La empresa familiar es “la tierra de los hijos”, es otra nocién de Patria
porque esa patria no es solo pasado y presente sino algo que todavia
no existe y que los sucesores deben construir, que desaparecera si los
hijos no pugnan enérgicamente por su permanencia.

Sabe el fundador que su pequena patria, su empresa familiar, serd
borrada del mapa si las virtudes de ese fundador no son asumidas y
mejoradas por sus sucesores.

Esas cualidades son: justicia y eficacia.

(*) Dedicado a todos los empresarios familiares que en este afio de
2017 cumplan 70 o mds anos.
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RETRATOS DE EMPRESARIOS






JUBILARSE O NO, ESA ES LA CUESTION

Cuando me visitd venia lleno de indecisién; la misma indecisién
que habia en el aire, lleno de humildad, bajo un cielo plomizo que
amenazaba regar la calle de llovizna. Habia dejado su turismo en el
aparcamiento de la Victoria y atravesé Concepcién y Gondomar,
ornamentadas con anuncios rojos de rebajas, como semdforos pu-
blicitarios. Es una persona emprendedora y empresaria a punto de
jubilarse y dubitativa sobre si dejar o no la direccién ejecutiva de su
empresa familiar. Después de media hora de entrevista lo encontré
perdido y, sin embargo, era consciente de que tenia que decidir sobre
si jubilarse o permanecer en activo.

Dentro de nueve meses cumplirfa setenta afios. Habia cotizado a la
Seguridad Social como auténomo durante cuarenta anos y desde
que tuvo cincuenta afos cotizé sobre la base reguladora mds alta.
Esperaba recibir una pensién mensual periodificada cercana a 1.700
euros. No sabia si jubilarse, perder su autoridad de cardcter ejecutivo
en su empresa, percibir la jubilacién y dejar de recibir remuneracién
por su trabajo o seguir en activo y renunciar a la jubilacién.

Dudaba y no sabfa qué error podria cometer tomando una u otra de-
cisién. No sabia si seguir exprimiendo su cerebro y su corazén, quedarse
sin oxigeno en uno pulmones bastante achacosos, o retirarse a su casa
humilde en el campo y contemplar en el salén y sobre la chimenea el
viejo reloj de péndulo que heredara de su madre.
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“No hay soluciones féciles”, fue mi primera frase para iniciar el didlogo
cuando terminé su exposicién. No es ficil dejar la direccién de la empresa
que habia fundado y pasar a ser en la empresa un fantasma y en la fa-
milia caminar de perfil. El, que jamds habfa improvisado sobre la marcha,
tampoco estaba dispuesto a improvisar ante la inminente jubilacién.

En verdad, se sentia agotado, pero para él, seguir adelante con la di-
reccién de su empresa era un acto de fe que no garantizaba la super-
vivencia del negocio. Sofiaba con poder retirarse a su parcela de 3.000
metros cuadrados en la falda de la sierra de Cérdoba; pasear entre dos
olivos, cuatro manzanos, dos esbeltos madrofios y los sotos de romero
y lavdndula; disfrutar de su modesta casa y sin lujosas pretensiones en
la que habfa materializado los ahorros de una vida austera; gozar de
su pequeno huerto en el que sembraba en primavera tomates y habi-
chuelillas y en el que le habian fallado sandias y melones sin saber la
razén del fracaso; recibir a los nietos los domingos y balancearlos en el
columpio; gozar de una buena barbacoa con sus hijos y entre semana
con sus amigos, aliviados por un buen Moriles o un oloroso Montilla.

No estaba convencido sobre lo que debia hacer. No podia echar una
moneda al aire para tomar la decisién a cara o cruz dejéndole la responsa-
bilidad al azar. Me pidié consejo. Yo le contesté que debia jubilarse, dejar
de ser Administrador Unico, cambiar la Administracién personal del
negocio por la de un Consejo de Administracién que él deberia presidir;
dejar los poderes ejecutivos a alguno de sus hijos. ;A quién de ellos, si
ese era el problema? Reservar al Consejo ciertas decisiones estratégicas y
conducir la supervisién y la vigilancia del negocio que él habia fundado.
No entendié cé6mo transformar una direccién tnica en una direccién
colegiada y cémo aceptar que sélo tendria un voto en el Consejo de Ad-
ministracién con igual peso que el de cada uno de sus hijos.

Se marché cabizbajo y se comprometi6 a regresar para comentar la
decisién. Ha pasado un afo del primer encuentro y de €l atin no se
nada.
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LA ADICCION EN LA FAMILIA EMPRESARIA

Es de grave importancia el llegar a entender el crecimiento silencioso
de la adiccién al alcohol y del abuso de drogas no solo en la sociedad
sino, dentro de la sociedad, en el seno de la empresa familiar. Es sor-
prendente la escasa atencién que los investigadores han prestado a la
adiccién en las familias empresarias, dado el profundo impacto que
estas adicciones al alcohol y a los estimulantes y sicotrépicos tienen
en la empresa familiar. La adiccién al alcohol y a las drogas implica
una malisima gestién que grava y hunde a la empresa y a la familia
empresaria. La semilla de la adiccién estd no solo en la sociedad sino
en la propia familia y fructifica de manera ponzonosa.

La adiccién tiene un gran impacto en la eficiencia y efectividad de la
empresa familiar. Si reside en la sede ejecutiva o entre los accionistas
claves, la adiccién es un contribuyente definitivo para conducir a la
empresa a la ruina. Rompe la comunicacién entre componentes de la
familia empresaria. El familiar adicto tiene capacidad para romper y
emponzonar las relaciones entre padres y hermanos o hijos. Siempre
afecta a los miembros de la familia que dirigen la empresa, a los fami-
liares propietarios e, incluso, a los empleados.

La situacién se agrava si la adiccidn reside en el fundador, patriarca o
matriarca, o en el director del negocio. Cuando el alcohol o la droga
entra en una familia empresaria hay tendencia a proteger al adicto y a
impedir que otros investiguen e, incluso, algunas veces se niegan los
efectos destructores sobre el familiar, su familia, su empleo y su em-
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presa. A veces se tiene miedo de establecer las terribles consecuencias
de esa adiccién, como son la pérdida de energias en disimular o
asignar al permanente problema sin buscar alguna solucién. Al final
se dafia lo mds importante: la cultura emprendedora de la familia.

He conocido casos de desorden emocional que conduce a la de-
presion, ansiedad y conductas con bipolaridad. Se han desecho ma-
trimonios, producido rupturas entre hermanos y desorientacién de
parejas y progenitores. Todo ello ha afectado a la fortaleza financiera
de la empresa y a su buen funcionamiento. La droga y el alcohol
genera “otro yo” de quien se aleja de la familia y de su empresa pero
intenta dirigir el sistema familiar empresarial.

La adiccién es la razén para no llegar a acuerdos, fijar objetivos y
lograrlos. Es la raiz de la desconfianza y pobre comunicacién entre
familiares. Esta desviacién merece mucha atencién porque afecta al
tejido empresarial familiar; al funcionamiento y rendimiento de la
empresa familiar, a las relaciones con los asesores y a los procesos para
intentar corregir estas alteraciones.

En esta dltima década de abundancia, (1997-2007), ha circulado
mucho dinero en empresas familiares, a veces ganado sin mucho
esfuerzo, y se ha distribuido entre familiares, adultos y jévenes, lo
que ha facilitado el acceso al alcohol y a los estimulantes. Esa longa-
nimidad no ha sido buena prictica en algunas familias empresarias,
que han visto a jévenes y adultos entrar en el circulo vicioso de la
adiccién.

Ahora estas familias se encuentran sin dinero y con un grave problema
y g

para sus empresas. La semilla de la adiccién fructificé y maduré en el

momento de recesién mas inoportuno.
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A UN EMPRESARIO QUE SUSPENDIO PAGOS

Después de las doce de la manana el empresario se marchd y se des-
pidié de la telefonista-conserje de su empresa. Se alejaba de lo que
habia sido su proyecto vital y por tltima vez se acercaba al aparca-
miento donde tenia estacionado su automévil. Con los ojos humede-
cidos miré la venta exterior de su despacho. jQué pena le daba mirar
el logotipo color rojo que colgaba adosado a la puerta principal de la
empresa! ;Por qué encerraban sus ojos tanta amargura? La luz de la
sala de reuniones parecia contener veneno y el tltimo vaso de agua
alli bebido le sabia a hiel. Habia salido de la sala con altivez pero al
abrir la puerta de su Audi un velo de ldgrimas empafié su mirada y
el saludo de despedida se transformd, cuando se senté al volante, en
sollozos. Sus labios dejarian de tener sonrisas y se extinguirian los
bellos recuerdos del dia en que se inauguré la nueva nave, como se
agitan las flores al final del otono. José Maria, este es su nombre,
estaba pdlido y su cuerpo agostado y sediento. Se miré en el espejo
del retrovisor y vio en su cristal plateado los terribles presagios que
surcaban su alma.Vio en el retrovisor cémo sombras tempestuosas
cerraban su camino. Crefa que sus dias estaban contados y que nadie
se acordarfa de él.

José Maria acaba de entregar sus poderes a los administradores. Se
habia dedicado a las instalaciones frigorificas de edificios y de naves
industriales y después de casi cuarenta anos de trabajo y de creci-
miento la crisis de las inmobiliarias y de la obra publica le habia
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dejado seco por impago de sus clientes. No habia tenido mds re-
medio que presentar un concurso voluntario de acreedores que iba a
terminar en la liquidacién total de la empresa.

Ya no habria més en su vida violines ni cuernos de caza; tampoco
alegres tertulias alrededor de una copa de fino Moriles; ni recobraria
la felicidad. Pensaba que sélo la muerte podria borrar tan ingrato
recuerdo, como tener que dejar la administracién a un juez, a un
auditor y a un abogado. El trance mds amargo fue el momento en
que se despidi6 del gerente y del jefe de ventas. Pensé en el Sécrates
que se bebid la cicuta y en el rey mendigo; pero el sucumbié al llanto
cuando arrancé el motor de su automévil.

Nadie le acompané hasta el voladizo bajo el que tenia estacionado su
turismo, que, en verdad, era de la empresa. Habia entregado la tarjeta
de débito de la empresa y la llave de la caja fuerte donde guardaba
talonarios de cheques, pagarés, escrituras y contratos. El Audi se puso
en movimiento y cuando recobré su ser en el coche caminaba por la
autovia a su destino. Los que quedaron en la empresa con la espe-
ranza de salvarla dejaron partir a un empresario agostado que con-
ducia como un cisne moribundo en un lago, que busca justicia en el
cielo gris del mediodia nublado.

José Maria, al serenarse, viose en medio de una gran soledad; sentado
al volante y avanzando por la serpeante cuesta del Espino hacia
Coérdoba, y empezd a recordar sus primeros y ardientes dias como
empresario, sumido en profundas reflexiones. Se estaba alejando de
gente perversa y malvada, cuyo fin no era salvar la empresa sino liqui-
darla. Ya no habia en su camino hacia Cérdoba margaritas, labiadas,
campanillas ni milflores que le pudieran servir de corona.

José Maria se vio como aquel viejo eremita en el desierto de Belén,
en la sierra de Cérdoba, contemplando la ciudad; de piernas cru-
zadas y con sus manos en las rodillas. Pobre como los hombres santos
del desierto; inmdvil, pobre y dulce. José Maria al llegar a su casa
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de Cérdoba era Severidad, Renunciacién, Pobreza que imploraba
Piedad. Se sienta en su sillén frente al televisor al que no atiende
porque pretende resolver la paradoja enigmdtica del Exito y del
Fracaso, de la Vida y de la Muerte. Ante el televisor parece el Angel
Custodio de sus propios pensamientos. Hijo de la Miseria, tras el
concurso de acreedores, en profunda rogativa desea el tinico bien que
no sabe cémo alcanzar: la Belleza.

José Maria, arquetipo de reflexién, se ha quedado sin pensamientos.
Ya no nacerd como nacen al sol las libélulas. Permanecera absorto en
su sillén ante el sonido monédtono de la televisién. Las subcontratas
de unas obras publicas, que no paga la administracién contratante,
han acabado con el rigor y la esencia de este buen empresario.
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LA RECONVERSION PROFESIONAL

Era el afio 2010. Sara y Antonio volvieron a la realidad y entraron en
la casa de la realidad. Se metieron en la cama de esa realidad que era
la de tener que vender la nave, entregar las motoniveladoras y seguir
debiéndole al banco y a la caixa. Los cuerpos limpios y el alma llena
de angustias. Antonio se quedé en ese montén de ramajes que repre-
senta la prejubilacién a los sesenta y dos afios con una baja pensién
y Sara se enterrd en sus oraciones ante San Judas Tadeo. Sus almas
y sus cuerpos entraron en la cama, como si la cama fuese un mor-
tuorio. Creyeron que Dios y el Diablo jugaban y se divertian con su
desgracia.

De rodillas, ante San Judas Tadeo en San Nicolds, Sara tenia ante
si los horrores de esa dramdtica realidad. “Nunca mds tendrds tran-
quilidad pero encontrards un nuevo terreno en el que trabajardn tu
hija y tu yerno y verds crecer a tu nieto”. “Siempre fuiste humilde y
lo deberés seguir siendo”; “tendrds que pensar en lo terrenal, vestir
uniforme negro, preparar café en tu nuevo negocio y gozards con el
sufrimiento de ver renacer un nuevo negocio”. Eran las voces de San
Judas Tadeo que le auguraba sufrimiento y esperanza, paz y no des-
esperacion.

Antonio, sin embargo, sufria de modo diferente. Sintié inquietud y
fervor ante el traspaso de una cafeteria en marcha, bajo un pequeno
hotel y junto a un viejo teatro que se acababa de rehabilitar. Sus
manos rudas no sabian cémo podian ayudar a ser un buen jefe de sala
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por las tardes, alejado de la injusticia que supone no poder trabajar.
Le preocupaba poder pagar traspaso y arrendamiento, cuestiones
nada absurdas ni sin importancia. El Diablo le tentaba diciéndole:
“Te vas a meter en un montdn de ramas secas en las que vas a arder”;
“no debes iniciar ninguna otra actividad; solo te queda vegetar”.

Antonio entrd en ese montén de ramas secas para poder ganarse el pan
y tener, por tanto, trabajo permanente durante todos los dias del afo.
Trabajaron duramente Antonio y Sara, su hija y el yerno; no les ha
faltado voluntad ni sintieron pereza; entre paseo y paseo del mostrador
a las mesas los clientes fueron llegando hasta formar un buen bosque.
Antonio, echado en la barra de la cafeteria, disimula; de soslayo da
unos pasos y recoge vasos y platos, cubiertos y servilletas para aligerar
la carga de la hija o del yerno. Estd fuera y dentro sin uniformar; parece
un cliente pero es uno mds de los que ayuda a progresar.

En 2013 los dias del negocio comienzan a solear. Son dias bonitos y
la alegria se refleja en los ojos de Sara, aunque cuando llega a casa no
se siente los pies ni las manos de tantas horas en el mostrador de la
cafeterfa. Han vendido mdquinas para poder reiniciar vida y negocio
tan disimil. Sara a veces siente rabia y tristeza; rabia al tener que
abandonar su hogar y a sus sesenta afios tener que ponerse a trabajar;
tristeza al ver a Antonio, frente a ella, ayudando a disimular. Antonio
se siente feliz y resignado y, a veces, fatigado de los cientos de pasos
cortos que durante el dia debe dar. El Sefor y el Diablo han dejado
de jugar con ellos y como regalo el Sefior les ha enviado un nieto,
cascabel en el montdn de ramas de esa vida que se han visto obligados
a cambiar. Han dejado de ser mdrtires y de estar acongojados. Ya no
piensan en los pasados tiempos de prosperidad; solo se regocijan con
el nieto. La crisis no les ha quitado ni la fuerza ni la ilusién. Avanzan
y ya no se acuerdan siquiera de que son pobres. Si antes excavaban
zanjas ahora ayudan a saciar el hambre a la hora de desayunar o me-
rendar. Es un nuevo trabajo que quizds les ayude cuando les llegue la
hora de no poder trabajar.
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Sara vuelve a San Judas Tadeo para agradecerle esta nueva realidad.
Antonio fue empresario de cinco trabajadores y ahora ayuda a sus
hijos a que den trabajo a la madre, a ellos, y a un par de personas
mis. El Senor y el Diablo, por fin, dejaron de jugar.
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UNA GRAN MUJER

Esa mujer de humilde paciencia y buena voluntad que lleva la casa con
tres hijos y el negocio de peluqueria. Tiene la idea, una vez que se ha
divorciado, de que en la casa y en la peluqueria hay que hacer todo lo
que hay que hacer, pues no podrian vivir si no lo hace. Esa idea es su
destino y su orientacién soberana, muy superior a cualquier otro razo-
namiento. Veo en ella una grandeza natural cuando sale de casa y va a
su peluqueria a colocarse el uniforme negro para sonreir ante el espejo
y su clienta. Una mujer llena de grandeza en su humilde sencillez y en
su esfuerzo por sacar a sus hijos hacia adelante. Una empresaria que vio
en su ninez a su madre tirar del arado, conducir la carreta, manejar el
rastrillo. Lo que entonces aprendid, hoy, de otro modo, lo desarrolla en
su peluqueria con buena voluntad y franqueza.

Cuando la contemplo siento estar ante una de esas jévenes de cua-
renta afos que son todo labor y delicadeza, capaz de llevar un pelo
muy cuidado, un corazén infatigable y que estdn haciendo que
nuestro pais no desaparezca.

No discute de politica ni del mentidero del corazén. Se sabe sola con
sus tres hijos caminando contra el viento de la crisis que se cuela por
la rendija de la puerta de su pequefio negocio, que es su trinchera
donde ganar esta guerra. No entra en su casa nada mds que el dinero
de esa peluqueria y cuando anochece no tiene mds remedio que ce-
rrarle la puerta a la noche para seguir ejecutando el trabajo del hogar
para que la negrura no se le meta en el alma.
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Cuando le de la vuelta a la llave de la cerradura de la peluqueria sabe
que atn le queda mucha tarea antes de meterse en la cama. Sus hijos
dormidos en ese gran silencio de la noche en su hogar; ese silencio es
como si un fantasma quisiera apretarle su garganta.

A esta mujer todo se le hace dificil; como si estuviera condenada a
vivir bajo la desdicha de los tiempos. Si cede a este negro tiempo de-
mostrarfa haber perdido el valor de mujer que tiene ante ese tiempo
de espera y de esperanza. Ha llegado mayo a Cérdoba y su peluqueria
se ha tornado como primavera de hojas verdes y alegres pdjaros. Esta
mujer empresaria, tras el divorcio y a su pesar, ha comenzado a vencer
y a revivir sin denigrar a su doble tarea de empresa y de hogar.

La fuerza de una sociedad reside en esa amistad que esa mujer tiene
con su propio esfuerzo, con esa capacidad de saber extraer del dolor
una cierta facilidad. Sélo le ha bastado mirar al cielo, amar a sus tres
hijos, y prestar atencién y respeto a quienes entran por la puerta de
su peluqueria. Pero ha necesitado el 4dnimo que le prestan sus amigas.

Los pequenos talleres, las peluquerias en miniatura, las tiendas es-
trechas de ultramarinos, los pequenos despachos, todos esos consti-
tuyen también nuestra Cérdoba, porque todo el valor anadido sale de
ellos; de sus pequenas empresas y de sus hogares. Hay que devolver
a estos pequenos empresarios, como a esta peluqueria, el respeto re-
ligioso de la vida que tiene esta mujer emprendedora. La crisis no
se resolverd si no se entienden estas vivencias, pues no es el Estado
quien multiplica el pan y los peces sino gentes con el cariz de de esta
peluquera.
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LA TELA DE ARANA

El escondido taller de reparacién de autocares es, si no un infierno,
si se asemeja a una cueva donde habitara un iracundo gigante. El
silencio, propio de un cementerio, resuena en ese taller mecdnico
de autobuses. Los tres hermanos tienen diferentes deseos que no
son sino suenos que elaboran estando bien despiertos. El taller me-
cénico es como ciudad sumergida donde transcurre la airada vida del
hermano menor en tanto que la oficina es ese calabozo del que qui-
siera evadirse el mayor de los hermanos. A veces se puede imaginar a
esta sociedad de hermanos como a una sociedad de insectos que pre-
tenden devorarse mutuamente, como escarabajos de la muerte de sus
propias empresas. La hermana, que no trabaja en la empresa y que
hace tiempo reorienté su vida hacia un entorno mds cosmopolita,
no estd dispuesta a dejarse devorar por el menor de los hermanos
varones a quién dibuja como leén de fauces monstruosas y afiladas
garras. Ella no quiere quedar encerrada en el sétano oscuro en el que
malconviven sus dos hermanos.

Se oye la melodiosa y cadenciosa voz de esa hermana que no quiere
quedar atrapada en la red de arafa de sus empresas familiares. Para huir
de esa amenaza, de quedar atrapada, se hace aparentemente frigil, se
repliega; sin hacerse la muerta, empieza a disenar su huida sin dejar de
abandonar la tela de arafia que le ahoga, porque estd decidida a sobre-
vivir y a proteger su patrimonio. Hay en esa tela una arafa silenciosa
en el mayor de los hermanos y otra, venenosa, que ha hecho de la vida
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fraternal un infierno. Hermanos que se aman y se devoran estdn dis-
puestos a expulsar a la hermana menor del sétano familiar.

Ella ha decidido vender sus participaciones y marcharse. Incluso,
parcialmente, donarlas a sus hermanos porque no quiere que su pre-
sencia en el capital de la empresa sea pélvora en una guerra de me-
morias y sentimientos. Porque no son esas participaciones la sintesis
de una vida que empieza sino ese eslabén de la cadena empresaria
que estd decidida a romper. La hermana menor de esta familia em-
presaria es consciente de que el capital empresarial se hereda pero que
la felicidad ni se hereda ni se regala sino que se aprende a conquistar.
Por eso estd decidida a vender y a dejar solos y enfrentados a sus dos
hermanos mayores en el negocio familiar.

Si conocieran a esos tres hermanos tendrian la sensacién de hallarse
delante de tres extrafios que no se reconocen pero que se retratan in-
timamente. La salida de la hermana, tras la venta de participaciones,
canjes y donaciones a sus dos hermanos, representa para ella la bus-
queda de la felicidad y para ellos representa enfilar la senda de los
elefantes en busca de soledad y escision definitivas. La madre de esos
tres hijos, aparentemente, se muestra inmutable ante esta tragedia
familiar.

El mayor de los hermanos tendrd de ahora en adelante la mitad del
capital de la empresa pero solo le quedan fuerzas para la imaginacién,
pues sigue apresado en su telarana de recuerdos, inculpindose del
benevolente suicidio al que el mismo se ha autodirigido. Volver atris
ya no es posible fisicamente pero se organizan viajes retrospectivos
a través de su imaginacién. El primogénito, enemistado con su otra
mitad fraternal, empieza a desenterrar su memoria y se ha puesto a
convocar a los fantasmas del pasado y a los demonios del futuro. Le
atormenta verse, todavia, enfrentado a su hermano sin poder acudir
al salvoconducto invisible que, hasta ahora, representaba la ben-
jamina de la familia. Le atormenta ese temor a envejecer y sentirse
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incapaz de afrontar el reto iracundo proveniente del otro hermano.
Ese miedo a convivir fraternalmente dentro de la empresa es su peor
enemigo que crece a su lado, dia tras dia, sin misericordia. Sélo,
frente a su hermano menor, la separacién se ha convertido en ob-
sesién, imposible de eliminar de sus pensamientos. Tanto tiempo el
mayor ha convivido con su soledad empresarial que ha terminado
por hacerla su tinica compafiera. Estd suspendido en su tela de arana.

La hermana pequefa se ha marchado en busca de su felicidad y el pri-
mogénito, dirigente sempiterno de las empresas familiares, también
se marchard para dejar de estorbar a su propia felicidad conyugal,
porque la empresa ya no ejerce proteccién a su soledad, rodeada de
fantasmas.

Los dos hermanos varones estdn en el mismo solar empresarial, se-
parados por los muros de sus mutuos silencios, que revolotean como
aves rapaces. Esos silencios, especialmente los del mayor, han causado
estragos en esa familia empresaria. Rodeado de tan elevada soledad la
empresa se le dibuja al mayor como futuro desastre. Seguir gerenciando
la empresa, junto al hermano menor, es pensamiento que le amenaza,
atenaza y asfixia, pero tendrd que continuar durante el tiempo que ne-
cesite para expulsar ese pensamiento de su cerebro. Seguir con su otro
hermano o fragmentar los negocios es el préximo reto.

Esa empresa familiar fraternal se asemeja mds a una patria repleta
de disidentes de la que todos siguen huyendo. Es hasta ahora una
empresa viva pero cruel, salvaje pero en pocos momentos tierna,
lugar amargo y en ocasiones violento. En esa empresa, sétano, los dos
hermanos viven juntos pero, cada vez mds, uno del otro distanciados.
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HEREDAR LA EMPRESA FAMILIAR

“Si mi padre pasara a mejor vida en ese momento tendriamos que
vender parte de la granja para pagar los impuestos necesarios”. En
1979 el valor de mercado de la tierra del padre era de tres mil dos-
cientos ddlares por acre. Por un acre de tierra mala, que en el mercado
cotizaba a noventa ddlares, en herencia devengaba un impuesto de
cincuenta y dos délares, mds de la mitad del valor de la tierra.

Este y los siguientes pdrrafos se acotan de la novela “Heredards la
tierra” de la premio Pulitzer Jane Smiley.

“Mi padre nunca llegd a decir que quisiese ser rico, ni siquiera que
desease poscer la granja mds grande del condado, ni alcanzar el
nimero redondo de mil acres. Jamds habia invocado el nombre de
sus hijas ni el deseo de legarnos algo esencial”.

“Una sola granja no da de comer a tanta gente, de manera que alguna
tendrd que buscarse trabajo en la ciudad, aunque a nadie le gusta
desheredarla solo porque tenga tanta rivalidad”.

“Una granja es mds que una persona. Una persona no debe estropear
una granja que un montdén de gente ha levantado a costa de sudor y
hambre”.

“Me han dicho que Caroline pagé su mitad. En cuanto a la mia
(17.000%), Hacienda y yo hemos llegado a un acuerdo. Trabajo horas
extras. Pago doscientos ddlares mensuales, que considero mi “dinero
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del disgusto”; es la tnica hipoteca que tendré en mi vida. Hacienda
ha calculado que habré liquidado mi disgusto en catorce afos. “El
disgusto forma parte de mi herencia”. Por 17.000$ el impuesto de
sucesiones, se elevd a 33.600$, el doble de la herencia por el recargo
de intereses del aplazamiento de la deuda tributaria.

« . . ~ , . . . ’
Mi herencia me acompana, estd sentada en mi silla; tiene moléculas
de tierra y de memoria de la granja”. “No solo me ha dejado un dis-
y granj
gusto. También ira y remordimientos”.

Para pagar la herencia estas dos hermanas tuvieron que vender la
granja y sus aperos con sus cerdos. La que pagé la herencia al contado
se habia, antes, marchado del pueblo; la que se quedé en la granja
necesit6 catorce anos de trabajo para poder hacer frente al impuesto
de sucesiones.

Esto le puede suceder a muchos empresarios pequefios y medianos al
fenecer si no adecuan la estructura de su negocio a la legislacién que
bonifica el impuesto de sucesiones en Andalucia. El hijo que se aleja
de la empresa del padre, si no la hereda o, si al heredarla, ha logrado
forjarse un buen ahorro previamente, podrd conservar el legado. El
hijo que sucedié al padre en la direccién de la empresa quizd no tenga
capacidad para pagar los impuestos que causa la herencia o el legado.
Muchas empresas, que no han disenado adecuadamente la estructura
de su propiedad, terminan rindiéndose o cerrando por el gravamen a
que somete la ley del impuesto de sucesiones y donaciones. Incluso,
aun habiéndose ajustado a lo que dispone la ley con el fin de estar
exento en el impuesto de Patrimonio y bonificado en el impuesto
de sucesiones, los funcionarios, que gestionan este impuesto, buscan
callejuelas interpretativas para conseguir que esa bonificacién no al-
cance a ciertos bienes.

Esta reflexién pretende hacer ver que el esfuerzo de toda una vida,
incluso de varias generaciones, puede conducir a la liquidacién del
mismo, al no disponer los herederos de liquidez para hacer frente al
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coste fiscal e impositivo de la herencia. Es tan grave esta situacién
que sirvi6 de sustento a una novela, premiada con el premio Pulitzer,
en Estados Unidos de Norteamérica.
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HUNDIDO POR EL BANCO CATALAN

El rostro que tenia ante mi estaba agostado, destrozado por el pesar,
desgraciado por la incertidumbre, como si el dolor hubiese puesto las
manos sobre él, como si lo hubiese retorcido y amasado dejandolo en
profunda desdicha. No era un dolor fisico sino emocional, mental.
Me miraba y luego al cielo como si solo viera nubes negras tormen-
tosas amenazdndole con anegarlo. No abrié los labios ni tosi6 espas-
moédicamente, pero yo se lo que sacudia su cuerpo y a su alma.

Hablo de un empresario pequefio, dedicado a la construccién. Habia
superado la trampa que un banco, absorbente de la caja de ahorros
con la que operaba, le habia disefiado. Habia ganado la accién contra
aquel en la Audiencia Provincial y luego no cayé en otra trampa,
gracias a sentencia favorable del Tribunal Superior de Justicia de An-
dalucia. Pero en el Supremo la trampa, disefada por el banco cataldn,
hizo su efecto, de modo que esta sentencia contra él es anticipo del
féretro de su empresa. Suave y silenciosamente el magistrado ponente
del Supremo ha sentenciado a favor del banco demandante, tras
haber perdido en el tribunal provincial y regional. No le queda mis
remedio que pedir amparo a la madriguera del Tribunal Constitu-
cional. Puede terminar como conejo desnucado sin derramamiento
de sangre.

La esperanza la tiene en sus hijos que son como la manana del Gé-
nesis, con el aliento de la fresca creacién de cada dia. Las trampas, di-
senadas por el banco cataldn, son lecciones para reconocer el terreno
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y trazar planes para las nuevas empresas a crear. Sus hijos afilardn la
espada y la templardn para defenderse del agresor carnicero, porque
como dice el profeta Ezequiel “Dios marcard a estos hijos (del em-
presario) para que jamds en el futuro, (cuando venga la espada del
banco) ésta pueda degollarlos”.

Los empresarios durante esta crisis son propiedad de Hacienda
Publica y de los bancos, con escasa capacidad de negociacién para
poder poner a salvo la actividad de la empresa. La empresa cada
dia, mds y mds, se enfrenta a una concatenacién de absurdos, a que
sea mercancia para la Administracién Publica y los proveedores de
finanzas, carentes de cardcter y de significado moral. Los bancos y
Hacienda son la conversacién sempiterna de este y de otros muchos
empresarios. Los representantes de aquellos son, a la hora de de-
mandar, altaneros, de voz abstracta y distante, arrogante. Ante esa
postura solo cabe el abatimiento o la insurreccién. Yo apuesto por
la insurreccién.

Insurreccién de la ambrosia que quiere decir inmortalidad, con-
suelo del desterrado, calmante del dolor, cobijo contra la implacable
muerte que acecha, que quiere decir que ese elixir son sus hijos
capaces de revolverse contra el banco. Nada de estar ignorantes y
paralizados ante el banco que, como deporte, tiene el pinchar a los
empresarios.

A este empresario, amigo, y a sus hijos yo les digo como nos dijo
el apéstol Pablo: “mantente firme en la libertad que Cristo nos ha
otorgado y no permitas que de nuevo te pongan el yugo de la servi-
dumbre”. El banco cataldn no sentird pena por ti porque le supondria
malgastar esa pena. Cuando td con tus hijos renazcas, no sientas
pena por el banco; que jamds seas su cliente aunque te ofrezcan rosas,
porque esas rosas olerdn a almizcle, que desprende peligro inminente,
desconfianza y sospecha. Ante esa sentencia del Supremo tendris la
sensacién de que Dios te ha abandonado a través de ese soplo de
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angustia fria y desolada que roza tu cara. Sentirte castigado es sentirte
denegado, como si Dios te hubiera dado la espalda, anonadado por
el cansancio, como si tus rezos no llegaran al cielo. Que tu imposibi-
lidad de rezar no paralice tu voluntad para seguir en la lucha.
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UN EMPRESARIO FAMILIAR PREVISOR

“Pasaron doce anos antes de que la muerte asestara un nuevo golpe,
pero pidié excusas por el retraso y golpeé con dureza en lo mds

hondo”.

Emilie Braden murié en el verano de 1947. Murié en Glencoe.
Emilie tenfa cuarenta y cinco afos, era demasiado joven para morir.
Pero esto es una tonteria; la gente muere a todas horas, a todas las
edades, en cada jalén del camino. Sin embargo, Sam nunca imaginé
tal cosa. La diferencia de edades (Sam tenfa cincuenta y siete afos)
era un factor actuarial favorable, pero las tablas de mortalidad estdn
basadas en promedios: la probabilidad, de morir antes, estaba en
favor de Sam, quien no sobreviviria a su esposa, pero eso era solo
una probabilidad. Era la misma probabilidad que tiene un dinero
prudente de ganar una carrera de caballos, pero, como se sabe, es
frecuente que los favoritos pierdan. Sam nunca pensé en ello. Algtn
dfa morirfa, pero Emilie estarfa alli, con él hasta el final.

¢Qué harfa Emilie cuando él faltara? ;Qué seria de la mansién? Harth,
el hijo, era un muchacho, cursaba dltimo afio en Harvard. {Cémo
podria proteger mejor a su esposa y a su hijo! Seis millones de dé-
lares, una vez descontados los impuestos eran suficiente proteccion.

Sam habia empleado mucho tiempo en arreglar las cosas y habia
otorgado un nuevo testamento en el que se disponia que el Banco
de Adams actuara de fideicomisario de su esposa e hijo. Habia dis-
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posiciones respecto a la Mansién, que establecian una vinculacién, al
estilo que los ingleses tenian para proteger el caudal relicto, contra los
caprichos de los herederos sin experiencia. Sam tuvo la impresién de
que habia dejado bien atadas las cosas, sin ningtin cabo suelto. Nadie
tocard la propiedad de la Mansién de cuyo usufructo disfrutaria su
esposa Emilie”.

Este pasaje es el principio del capitulo XI de la novela “Jornada en
las sombras”, escrita por el premio Pulitzer Martin Flavin, que he
traido a propésito de la necesidad de hacer testamento, aunque el
legitimario no le llegue a sobrevivir. Sam Braden fue hijo de una fa-
milia humilde, persona generosa y esforzada, que hizo buena fortuna
después de entrar a trabajar en una empresa de papeles pintados
para decorar habitaciones, de la que terminé siendo propietario. Su
gran ilusién fue disponer de una mansién como la de los ricos de
su pueblo. Cuando la consiguid, de estilo colonial, la llamé por el
nombre de su madre, Glencoe.

Conozco hijos de empresarios que han llamado al cortijo de su finca
de olivar con el nombre de sus respectivas madres. Conozco a otros
que han denominado sus nuevas empresas con el acréstico de su
padre y de su madre. Es una manera de reconocer su origen, como
hizo Sam. Conozco a otros que a sus propiedades siempre le anaden
el apelativo “del Valle” para no olvidar del valle del que proceden y en
el que esas propiedades se localizan.

La casa fue pieza esencial en el testamento de Sam; para sus hijos y
para sus nietos. La casa de antes y la casa de ahora, como ejemplo
de lo que una familia empresaria puede hacer, de cémo salir ade-
lante. Conozco a empresarios, a quienes entiendo, cuando todo su
esfuerzo lo simbolizan en esa casa, que debe ocupar una disposicién
especial en el testamento. También conozco a muchos empresarios
que se resisten a disefar un buen testamento para conservar no solo
la casa sino la empresa cuando fallezcan. Aunque sobrevivan a su
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pareja siempre les recomiendo hacer un buen testamento y conservar
aquella primera casa familiar, porque no se trata de la casa familiar en
la gran plaza o la casa de recreo en el pueblo en que el empresario vio
por vez primera la luz, sino de algo mds importante. La casa donde
crecié la familia empresaria es un simbolo, un modo anterior de vida,
una actitud espiritual, un cimulo de valores. La casa de la familia
empresaria es el simbolo del coraje de la mujer del empresario que,
ahora previsor, hace su testamento.

Me gustaria que todo empresario testamentara como lo hizo Sam
Braden y que, a su muerte, la familia pudiera conservar esa casa.
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NO SE HA CORROMPIDO

Este empresario, hasta que no tuvo 50 afos, no consiguié librar a
su empresa de hipotecas y sentir que el negocio era totalmente suyo.
Habia empezado a fundar su proyecto a los 30 afos, recién casado.
No hubo en ese itinerario familiar y empresarial nada que fuera
espectacular; sélo duro trabajo, vigilancia y esfuerzo permanente,
agudeza mental connatural y apoyo de su mujer. Eso, unido a un
poco de suerte, fue la base de todo. A partir de los cincuenta anos
en pleno periodo de expansién econémica, que terminé en 2007, las
ventas llamaban a mds ventas y el dinero a mds dinero. Es decir, llegé
a ser modestamente rico.

Ahora, en plena crisis, que remite, se ha preguntado ;cudnto valdria
su empresa, las naves, la finca de caza? ;Cudnto valdria todo esto si
lo tuviera que vender forzosamente o tuviera que presentar concurso
de acreedores? Probablemente, me dijo, solo la mitad o menos de
su verdadero valor de coste; en el supuesto de que alguien quisiera
quedarse con las 3.000 Ha de monte y de caza o con la serie de naves
en el poligono industrial. Ni siquiera pagarian lo que cost6 la finca de
olivar semintensivo. Lo que tiene, en verdad, solo tiene valor para él,
que lo forjo.

Este empresario resiste la crisis; es mds que rico; es un empresario
que ha triunfado; pero no pasé de ahi. No fue Presidente de nada,
ni tan rico como para corromper a burdcratas; no tenia influencia
para comprar jueces a pesar de que, cuando vendia la caceria, algunos
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jueces iban a matar venados, muflones y jabalies; tampoco para sub-
vencionar a politicos de uno u otro signo. Estaba muy alejado de esos
grupos de influencia. No era entrevistado en prensa local y regional;
ni queria salir en los periédicos; no intervino en foros en los que
hubiera politicos. Este empresario no tiene deudas personales ni apa-
recen en el pasivo de sus empresas y tenia fama de pagar y cumplir
su palabra. Claro estd que, dada su solvencia, los bancos le visitaban
para ofrecerle dinero.

Ha conocido a personas sélidas, sanas, fuertes, capaces de soportar
incertidumbres, con sencillas inteligencias, seguros de si mismos,
pero su oficio era solo el de hacer dinero y no ganarlo prestando un
servicio a otros. Querian dinero y con el dinero el poder, al igual que
algunos politicos, que, tras tener poder, buscan acumular dinero.

Nunca desprecié el derecho de los demds pero esos otros, con dinero
y poder, pisotearon los derechos de otras personas menos afortu-
nadas, queddndose con sus hogares o vendiendo acciones que eran
humo y no realidad firme. Estos conocidos se divorciaban, buscaban
parejas mds jévenes; y, a pesar de todo eso, no se abatian pues solo
deseaban poder y dinero.

Es rico este empresario, pero jamds quiso pertenecer a esa otra clase
de ricos y poderosos, dedicados al dinero, al orgullo y al poder. Es un
modesto empresario familiar, tratando de salir adelante, sin corrom-
perse y sin haber corrompido a nadie. A sus casi sesenta afos trabaja
con diligencia y sin aturdimiento; no lucha por causas perdidas ni
por barcos que se hunden; sigue con iniciativa, cambiando planes y
adaptdndose a los cambios del mercado. Ese modo de hacer le hizo
triunfar desde que empezd y a resistir para sobrevivir en la crisis.
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UN EMPRESARIO REBELDE

Santos habia perdido su empresa, auxiliar de obra publica y privada.
No podia estar quieto y casi prejubilado. Tenia hambre de emprender
y la llen6 con tierra arrendada, agua y campo y un buen cielo cu-
briéndolo todo. Dejé la motoniveladora y el martillo taladrador en
busca de hectdreas fértiles, simientes, pldsticos para cubrir los ar-
bustos. Se fue lejos de Cérdoba hacia el Suroeste para oir de nuevo
y en soledad piar a los pajarillos, el viento de la marisma, la primera
luz del alba. Habia dejado a su mujer, a su hija y a su nieta. Planta
y cosecha algo, que estd vendido antes de ser plantado, pero corre el
riesgo de huracanes y bajos precios.

Su cardcter emprendedor e indémito, a pesar de su ruina, no se ha
disuelto gota a gota. Siente ternura por la tierra pero depende del
comerciante que le facilita plantas, fertilizantes y le recogerd el fruto.
Estd rodeado de invernaderos de fresas y de endrinas; el cuida la en-
drina bajo pldstico. Antes estaba derecho, sentado en la retroexca-
vadora; ahora dobla la espalda y arrastra su vida como un penitente
entre plantas de endrina en espera de su cosecha. Percibe el olor y el
tacto de la tierra fértil tan diferente a los escombros que sacaba de
las zanjas. Calcula si tendrd o no ganancias. Suefia con tener tierra
propia en el Algarbe o quizds cerca de Lepe.

Santos trabaja y se alimenta en afioranza continua de su casa en la tra-
sierra cordobesa. Trabaja y le dan crédito que deberd pagar con la co-
secha. Se ha ido al Suroeste como un desposeido, sin hogar, inquieto
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para plantar, cortar, regar, cosechar. Ahora, despojado de su empresa,
busca, para la endrina, tierra y comida, tierra a la que desmiga dia-
riamente, hierba para oler, roja endrina para sofar y notar su agraz
sabor en la garganta. Su espalda doblada y sus brazos han visto salir
las primeras endrinas. La tierra sin explotar es un pecado, un crimen.
Suefa no con alquilar sino con poseer un campo, un invernadero.

Santos en Cérdoba se sentia muerto; aqui, no lejos del mar, se en-
cuentra tristemente revitalizado y util a si mismo; ya no se siente aca-
lambrado. Pero tiene miedo de no saber volver a su casa en Cérdoba.
Este empresario tiene ojos para leer su historia y conocer el gran
hecho: avanzar desde la esperanza y desde su propio autofortaleci-
miento; aunque él ha sido uno de los desposeidos por la crisis.

Su mujer quedé en Cérdoba y no entiende la razén por la que Santos
decidié ir al Suroeste y acuclillarse entre matojos de endrinas. Endu-
recerse por la continua resistencia a sentirse desclasado y sin trabajo
es el riesgo de Santos, quien deberfa mantener su mirada clara y sus
manos fuertes.
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LA DESMORALIZACION SOCIAL

Si las transferencias que se hacen a los obreros del campo y a los pa-
rados de larga duracién se presumen y perciben como un derecho, en-
tonces se transforman en desincentivos muy profundos y fuertes para
no buscar trabajo ni movilizarse y son inherentemente muy costosas.
La cuestién de cudn severa es esa desincentivacién a los diferentes
niveles de ayuda estd debatiéndose y no se han encontrado respuestas
claras y simples. Si estas ayudas se consideran derechos y hay que
financiarlas con una imposicién fiscal progresiva sobre la renta de las
personas fisicas la experiencia nos ensefia que no solo desincentiva
el trabajo; también el ahorro y la inversién. Desincentiva la ilusién
del que trabaja en su pueblo y ve cuan felices son sus convecinos
recibiendo ayudas como jornaleros del campo a pares y pasando el
tiempo haciendo chapuzas o cuidando de su parcela y hogar.

Animé hace unos dias a los hijos de un empresario familiar, que tiene
una industria en un pueblo de la provincia de Sevilla, a seguir em-
prendiendo y esforzindose ahora que el padre se va a jubilar. Llevan
trabajando en la empresa desde los 18 anos, se han casado, tienen hijos,
han levantado la empresa, pagado la hipoteca de la nave y estdn de-
volviendo el crédito hipotecario de sus vivienda-hogar. Tienen las mds
avanzadas tecnologias en su sector de actividad y se verdn forzados a
seguir adelante para poder vivir afianzando las pélizas de crédito de
la empresa con sus vivienda-hogar. Les exhorté, diciéndoles que de-
berfan sentirse orgullosos de la tarea realizada ahora que estdn casi en
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sus cuarenta anos de edad y, ademds, sentirse autorealizados y llenos de
felicidad por ser independientes. Sorprendentemente, una de las hijas,
de 36 anos de edad me replicé que ella preferia la felicidad de los que
en su pueblo cobran el “antiguo PER”, como sus amigas y sus parejas
de hecho, que justifican 30 peonadas al afio y durante seis meses per-
ciben mds de 400 euros mensuales cada uno sin trabajar, en tanto que
ella tiene un suelo neto de 850 euros mensuales y no tiene tiempo de
atender a sus hijos porque la empresa le demanda energia y dedicacién.
Se miraba al espejo y se preguntaba, desmoralizada, si no debia haber
hecho de su vida lo que han disefiado sus companeras de colegio.

La observé infeliz y llena de autoconmiseracién. Yo sali de aquél en-
cuentro ahogado por la desmoralizacién. Acababa de descubrir que los
impuestos con que gravan mi renta y que subvencionan a los obreros
del campo andaluz no solo desincentivan a quienes los reciben para
movilizarse en busca de trabajo sino que desmoralizan a quienes se
autoemplean y arriesgan su pequeno patrimonio, como es la vivienda
hogar, en emprender y seguir luchando en un negocio. No pude con-
vencerla de que su independencia no era esclavitud. Ella, muy triste
con los ojos mirando al suelo, sin atreverse a mirarme, me dijo: Prefiero
la esclavitud de las amigas del colegio, recibir la ayuda que ellas reciben,
y vivir una vida familiar y social con todo el tiempo que ellas tienen y
yo querria para mi. Estoy cansada de inspectores de medioambiente,
trabajo, seguridad y hacienda publica en tanto que ellas viven, ganando
igual que yo, sin tanta preocupacién. Asi es Andalucia.
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LA FAMILIA EMPRESARIA

La familia empresaria siempre comienza su itinerario siendo familia,
comunién intima de vida y amor, lugar primario de humanizacién.
Los cényuges primero conforman una familia y mds tarde, normal-
mente, crean una empresa.

La familia empresaria, si es “sana’, experimenta elementos esenciales
de la paz, como son aprender el amor y la justicia entre hermanos,
aceptar la autoridad explicita de los padres, ayudarse mutuamente
en las necesidades de la vida, estar en disposicién de acoger al otro
familiar y, en su caso, perdonarlo. Esos son las fuerzas esenciales para
experimentar la paz y, en este ambiente, el lenguaje de la familia,
que deviene empresaria, es un lenguaje de paz. La familia “sana” es el
principal agente de paz en la empresa familiar.

Para que haya paz en la familia empresaria tiene que apoyarse en un
s6lido fundamento de valores éticos compartidos. Y, ademds de esto,
se fundamenta en una administracién correcta del patrimonio, bajo
los principios de austeridad, ausencia de despilfarro y solidaridad.
La familia empresaria se construye sobre un “sélido patrimonio de
valores” y en un sabio cuidado de los bienes materiales y de las rela-
ciones interpersonales. Si estos fundamentos no existen se deteriora
la mutua confianza y queda amenazada la paz familiar.

La familia vive en paz si sus constituyentes se ajustan a una norma
comun, necesaria para impedir el individualismo egoista y para man-
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tener la coexistencia, la laboriosidad y la unién. Si no hay esa norma
comun en la familia, dificil serd construir un pacto familiar sobre
la empresa comun de la familia. Sin esa norma comdn aparecerd la
ciega arbitrariedad que no serd capaz de diferenciar lo justo de lo in-
justo, el bien del mal en la familia y en la empresa.

Los valores humanos de la familia empresaria se aprenden en la propia
familia, escenario normal de convivencia pacifica y constructiva. En
la familia y no en la empresa se aprende la solidaridad entre genera-
ciones, el respeto a las reglas, el perdén y la acogida. Este aprendizaje
se debe trasladar a la empresa familiar.

Los fundadores, que cuando se jubilan alcanzan la tercera edad, son
una gran riqueza para la empresa familiar, por sus conocimientos,
experiencias, sabiduria; por ello constituyen para los sucesores un pa-
trimonio que no se puede desaprovechar.

Vivir en soledad en la familia empresaria es experimentar una pro-
funda pobreza, nacida del aislamiento y de la dificultad de amor al
hermano. La autosuficiencia del fundador o de los sucesores, nacida
en su cerrazdn, trae la soledad y, desde la soledad, la pobreza espi-
ritual y material. La soledad es ausencia de relacién en el seno de la
familia, lo que acarrea pobreza en la empresa familia.

La familia empresaria busca la perpetuidad, porque los fundadores y
sucesores necesitan esa especie de “eternidad”. La supervivencia de su
empresa familiar es un modo de que se le conceda, al que se marcha
de este mundo, un tiempo adicional. Legar la empresa a la siguiente
generacion es una especie de puente entre el presente y el futuro. Ese
puente debe ser cruzado en armonia y paz.
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LA RESPONSABILIDAD ES CAUSALIDAD

Somos juzgados responsables de un hecho cuando se puede decir
de nosotros que somos los causantes del mismo por accién y
omisién. Sin embargo, esta causalidad es sélo una de las caras de
la responsabilidad, pues la responsabilidad implica obligaciones y
deberes que se esperan de nosotros y que debemos cumplir.

Ocurre que las gentes dan a la responsabilidad diferentes significados.
La ética protestante concibe la responsabilidad como la adhesién
sicolégica de una persona a un conjunto de prescripciones sobre la
conducta y a aquellos acontecimientos o hechos que son gobernados
por aquellas prescripciones. Asi que hay una estrecha conexién entre
persona, conjunto de prescripciones, hecho relevante. Las conexiones
de esta triada son las siguientes:

1. Claridad de la tarea; es decir, claridad de las prescripciones que
son aplicables a la situacién y que representa la fortaleza del nexo
entre prescripcién y acontecimiento: Ejemplo ;Qué se deberia
hacer en una determinada situacién?

2. Obligaciones de la persona: refleja el grado en que esa persona aparece
limitada en su actuacién por aquellas prescripciones y representa la
fortaleza de la conexidén entre actor y prescripciones. jtiene esa persona
el deber personal de comportarse en el modo previsto?

3. Control personal: Refleja el grado en que el actor parece tener
control de la situacidn y representa el nexo entre persona y hecho.
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stiene esa persona libertad para actuar segiin prescripciones o las
circunstancias minimizan el control del acontecimiento por parte
de esa persona?

Las personas son mds responsables cuando las tareas son claras,
existe obligacién de comportarse segin lo prescrito, se tiene control
personal acerca del hecho relevante. Una elevada responsabilidad
indica que de esa persona se espera que actde segun lo prescrito y
controle la accién segiin los resultados prescritos. El tridngulo es
actor-prescripcién-hecho.

:Cudn responsable es una persona en relacién a un hecho especifico?
Para juzgarlo debemos analizar claridad de la tarea, obligaciones del
actor y control del actor sobre la tarea.
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DIGITALIZACION Y TRABAJO

Ante la nueva era digital para avanzar es necesario la combinacién
armoniosa de la creacidén y adaptacién de nuevas mdquinas junto a
una mejor organizacién del trabajo. Sélo con revolucién digital sin
otra organizacién del trabajo no serd posible avanzar por buena que
sea la revolucién digital. La revolucién digital no va a deshumanizar
el trabajo sino que le dard mds dignidad.

Un ejemplo de digitalizacién, nueva organizacién del trabajo y
dignificacién de la persona-cliente o trabajador- son las nuevas
mdquinas instaladas como “cajeros automdticos”, que s6lo necesitan
“hablar”. Se han eliminado los tiempos de espera de los clientes y se
ha organizado el trabajo para prestar servicio a los usuarios en una
relacién personal. Este ejemplo puede verse en la oficina principal de
Cajasur en Gran Capitdn, en Cérdoba, por citar una demostraciéon
de la anterior aseveracién. La revolucién digital estd transformando
la vida y el trabajo en beneficio de muchas personas y modificando
el entorno amplidndolo a escala mundial. La revolucién digital
permitird adecuar, adaptar, gestionar y compartir en lugar de destruir,
salvo en casos concretos, o beneficiar a unos pocos. Va a permitir y
mejorar la solidaridad y abrir un debate menos local sobre lo que es
superfluo y lo que es necesario.
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Aceptar la tecnologia digital exige entrenamiento del trabajador y del
consumidor, desde la jerarquia y la disciplina, sin producir perjuicio
a unos y a otros. En relacién al ejemplo anterior veremos como en la
oficina principal de Cajasur actuardn azafatas que demostrardn a nivel
individual c6mo usar eficientemente esa nueva tecnologia digital,
haciendo mds persona a quien se acerque a la mdquina. La revolucién
digital permite dominar los procesos, reducir riesgos, ahorrar
esfuerzos, mejorar nuestras condiciones de vida. Se estin dando
cambios profundos en el modo de entender la empresa no sélo por
parte de los empresarios sino también de los sindicatos. Van a cambiar
profundamente los conceptos de gestién de la empresa y del modo de
organizarla, pues permitirdn las nuevas tecnologias de informacién
y comunicacién que el trabajo sea un medio para profundizar y
desarrollar a fondo la vida en su dimensién social. Nacerd una nueva
cultura en la empresa, ayudada por la digitalizacién, para resolver
lo imprevisto, hacer frente a lo nuevo, emplear el conocimiento no
explicitado, orientado todo ello a las personas, que se redescubren a si
mismos en el trabajo.

Tendrdn que generalizarse en las Facultades Universitarias, donde
se ensefie Administracién y Direccién de Empresas, las lecturas
de la “Etica a Nicémaco” de Aristételes o el “arte de la Prudencia”
de Baltasar Gracian ademds de leer, por ejemplo, los libros de
Peter Drucker, Ouchi o Goleman, para que nosotros volvamos a
conocernos a nosotros mismos. No habrd revolucién digital sin
trabajo compartido, educacién en el trabajo conjunto y en equipo, sin
unas relaciones auténticamente humanas de amistad y sociabilidad,
de solidaridad y reciprocidad, porque para que funcionen y se
utilicen las médquinas del ejemplo, “cajeros automdticos avanzados”,
se precisa que quienes los ponen al servicio del usuario se nutran de
los valores antes citados, tras un proceso de formacién y socializacién
de la misma maquina.
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EL CICLO DEL EMPRESARIO

La vida de un empresario familiar desde 1996 a 2007 corrié muy
deprisa y desde esa fecha hasta hoy, durante tan duradera crisis, ha
transcurrido muy lenta. Ese es un ritmo muy desigual para la empresa
y para la familia; ciclico para el negocio, tormentoso para la familia
empresaria. Fue un rio caudaloso que transcurrié por desfiladeros y
rapidos; ahora se ha estancado pero sin placidez de un lago y sin los
remansos de agua junto a playas de arena. Pareciera que conviven
esos remansos para no recordar nada de la vordgine pasada. Si ahora
no sucede nada, ;qué sentido tiene recordar los afos en los que las
arcas estaban llenas y la familia vivia holgadamente?

Este remanso es preparacién para el auge del nuevo ciclo, porque la
vida econémica no se detiene; solo descansa de lo mucho que remé
en el decenio 1997-2006. El pasado no merece ser recordado; so-
lamente y profundamente debe ser analizado. Este remanso desde
2007 hasta hoy puede ser fatal para la familia empresaria si no llega a
entender la situacién de los mercados y de su familia. Debe entender
que esta crisis es un periodo de tregua, necesario para analizar y so-
pesar valores y alcanzar una conclusién: cambiar de ruta sin brusque-
dades o continuar por el mismo camino.

Pero el empresario estd preocupado por el modo cdmo ha empezado
2015. Afo electoral es afio de incertidumbres sobre estabilidad del
gobierno y la corrupcién aflora en los medios de comunicacién como
setas de otofo. El temblor de lo que estd por venir hace dafno a los
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sentidos. Este viejo emprendedor sabe muy bien que las gentes pe-
rezosas, carentes de eficacia no progresan y que si forman legién el
pueblo se hunde. Estd receloso del futuro gobierno de Espafia como
lo estd la gallina que empolla sus huevos en el nido. Se siente viejo;
sentado en la mesa del despacho, se queja de cdmo van las ventas y
los cobros y en momentos de angustia, procede como si fuera un
chiquillo. Sabia que el gobierno nacional y el municipal metia las
narices en todo, ordenaba lo que no se podia hacer, subiendo los
impuestos que gastaban a manos llenas, tirdndolos por la ventana, y
endeuddndose a nivel regional y nacional en una deuda incalculable.
Aln, ante este panorama, esperaba la recuperacién de la economia
y que todo volviera a su cauce. Muchas personas honradas habian
perdido sus ahorros en las preferentes y otros ganaban dinero a es-
puertas llenas. Si el pais se deterioraba ;cémo podia relanzar su em-
presa si a las gentes les preocupaba el chapapote en las islas Canarias
en lugar de lanzarse a trabajar y a lograr nuevas metas?
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EL AUTONOMO EMPRENDEDOR

He leido declaraciones del sefior Amor en favor de los emprende-
dores auténomos a los que representa. Coincido con él en que son un
ejército de creadores de empleo y los primeros en adecuarse al peor
desastre posible para, mds tarde, volver a empezar el camino. Son
personas que aprenden a afrontar amenazas y aprovechar oportuni-
dades. Aprenden lo que es ser vulnerable, sentimiento que no suele
albergar el funcionario por oposicién. El auténomo se especializa de
modo progresivo, lentamente, a lo largo de mucho tiempo a base de
prueba y error sin seguir ningiin modelo, haciendo camino al andar.
Sus errores son pequefos; jamds tan grandes como los que pueda co-
meter el alcalde de una gran ciudad, el presidente de una comunidad
auténoma o del gobierno de la nacién. Lentamente el emprendedor
auténomo alcanza la eficiencia y esa es la razén por la cual los po-
liticos deberfan concentrarse en impedir gravar con burocracias su
itinerario. La confusién mental de politicos y burdcratas es pensar
solo en beneficios sin restarle los riesgos que el emprendedor asume
y corre. Esos riesgos siempre deben ser descontados de las ganancias.

Los auténomos “ponen el alma” en lo que emprenden porque pagardn
un coste muy elevado si se equivocan. Se han comprometido con lo
que creen y tienen mucho que perder en su apuesta. Su aleatoriedad
es real y no se parece al juego de azar de un casino. No confunden
la esperanza de su emprendimiento con su misma vida. Se centran
en la exposicién real al riesgo y en espera de alguna recompensa a su
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actuacién. No son funcionarios que aplican la regla de “verdadero
o falso”. Quieren construir un negocio inmune a las perturbaciones
pero saben bien que eso no es posible, que el solo paso del tiempo es
variabilidad. Por estas razones deberian quedar descargados de tantas
obligaciones administrativas.

A cada paso, cada dia revisan su plan conforme a la informacién que
les va llegando del entorno en el que operan. Es dificil que puedan
disenar una estrategia dual, una segura y otra especulativa; casi
siempre ineludiblemente optan por la dltima. Ni asegurando parte
de su pequefio negocio podrdn quitarle aleatoriedad a su empren-
dimiento. Viven en un mundo repleto de variabilidad, no podrin
ficilmente salirse del error y se enfrentardn a la Administracién que
es todo invariabilidad.

Sus resultados, si los logra, serdn producto de su esfuerzo, tendrin
mds tristezas pequefias que grandes alegrias. Viven en sus convic-
ciones pero saben que su futuro es impredecible y no se verd jamds
despojado de riesgos personales. Por eso, porque crean empleo y
corren grandes riesgos, hay que aliviarles el camino administrativo.

Los auténomos no pueden vivir en una regulacién complicada, no
s6lo por los costes que acarrea sino porque toda regulacién compleja
genera costes de arbitraje de los que se aprovechan quienes tienen in-
formacién privilegiada. Menos regulacién y menos carga burocrdtica
supondrd con ellos mds empleo y mds eficiencia, mds crecimiento.
Hacen muy bien en solicitar menos intervencionismo pues la ex-
cesiva regulacién crea problemas de riesgo moral.

El auténomo es “autopropietario” de su forma de pensar, postura
profundamente democrdtica y alejada de la que muestran los poli-
ticos de partido. Su empeno tiene que ver con su coraje personal.
Un emprendedor auténomo es todo lo contrario a una persona pu-
sildnime.
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LA MUJER EN LA EMPRESA FAMILIAR

Existen empresas familiares en las que la mujer de la familia no
aparece en el escenario. Formarfan la clase que no dudariamos en
llamar “Empresa familiar sin mujeres”. Es el hombre quien toma las
decisiones econdmicas racionales, maximiza su utilidad o los bene-
ficios del negocio en un entorno competitivo.

Aparecen empresas familiares en las que la contribucién de la mujer
de la familia resplandece; aunque no son muchas en el horizonte.
Pero esas empresas familiares nos descubren las capacidades de las
mujeres para dirigir negocios y forman el grupo de empresas fami-
liares dirigidas por mujeres notables.

La mayoria de las empresas incorporan a la mujer de la familia al
negocio propio. Hoy representan mds del 33% de los empleos fami-
liares en las empresas de este tipo. Forman parte de la fuerza laboral y
del equipo de direccién y han disenado esquemas de conciliacion del
trabajo y el cuidado del hogar. Este segmento podria denominarse el
de la integracién de la mujer en su empresa familiar.

Cada vez mds, el grupo de “empresas familiares sin mujeres” serd de
menor tamafio porque muchas de ellas ineludiblemente incorporardn
el elemento femenino al trabajo y a la direccién de la empresa fa-
miliar.
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NOMINALISMO

Usted es un espafiol que reside en Espana y trabaja, por ejemplo, en
otro pais en vias de desarrollo. En Espana usted puede comprar un
cuarto de kilo de sal, una docena de huevos, un lote de diez cervezas
en lata, un kilo de harina para freir, dos kilos de ternera y un kilo de
cordero con todo lo que usted gana a la semana de 37 horas laborales
y con eso come durante un mes. Supongamos que le trasladan a ese
pais en desarrollo y le siguen pagando en Espafa. Trasladado, puede
comprar la misma cesta de bienes por la mitad de lo que recibe a la
semana, de modo que podrd ahorrar la mitad de su soldada. A lo largo
del ano habrd ahorrado el equivalente al sueldo de 26 semanas. Por
el contrario, su compafiero de trabajo en el pais en desarrollo recibe
la mitad del salario que el suyo y adquiere la misma cesta de bienes
para poder alimentarse pero no puede ahorrar nada. Usted colige que
salarios altos y bajos son palabras sin significado a no ser que usted
calcule cudl de los dos salarios tiene més capacidad de compra.

Un salario en Pozoblanco de 1000 euros mensuales tiene mds capa-
cidad de compra que ese mismo salario en Cérdoba y mucho mds
que ese mismo salario en Madrid.

Los salarios pactados en convenios nacionales o provinciales secto-
riales son una injusticia para el trabajador o un regalo segiin en la
zona en la que viva. En un convenio sectorial provincial de la distri-
bucién al menor saldrd comparativamente beneficiado el trabajador
que viva en Algallarin en relacién con el que viva en la capital. El
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nominalismo es un engafo al realismo y en el caso de un convenio
sectorial provincial un generador de desigualdades, todo lo contrario
del fin que se pretende.

Cuando se comparan precios a lo largo del tiempo lo importante es el
coste real de bienes y servicios y no simplemente los precios estable-
cidos, para cada zona o para cada moneda. Aquel producto o servicio
que costard 100 euros en Espana en el afio 2000 era mds costoso que
algo que cueste hoy esos 100 euros, pues un euro vale menos hoy que
valia entonces a pesar de la tltima deflacién anual.

Si un café en Espana cuesta 1,80 euros y en USA 2,50 délares usted
no sabe en qué pais ese café es mds caro a no ser que haga una serie de
calculos, entre ellos, la tasa de cambio de esas monedas, los niveles de
salarios en ambos paises. Aunque la moneda tenga el mismo nombre
como sucede con la libra inglesa y la libra escocesa o con el délar
canadiense y americano, porque el valor de la moneda depende de lo
que con ella se pueda comprar. Si cae en la tentacién de comparar los
salarios en Pozoblanco con los de Madrid no serd capaz con rigor de
establecer la diferencia a no ser que compare los dos costes de vida.

A mis 14 afos de edad yo entendi esto perfectamente al terminar de
leer “Un yankee en tiempos del Rey Arturo” una especie de tinel del
tiempo en el que el autor relata un ejemplo similar al que yo acabo de
exponer. Yo debo parte de mi interés por la economia a Mark Twain.
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NO FUE TAN DISCOLO

Desgraciadamente ciertos empresarios familiares se mortifican por el
hecho de que sus hijos deseen desgarrarse de la casa de sus padres.
No se van por su gusto y antojo sino porque desean liberarse de la
disciplina y correr mundo adelante. Mi opinién es favorable a la
conveniencia de esa decisién para que aprendan incomodidades y
miserias y echen en falta las abundancias de la casa materna. La in-
dependencia presupone que el andar a pie no cansa, ni ofende pasar
frio ni molesta el calor que siempre es menos asfixiante que el que
durante el verano impera en Cérdoba. Para el joven que quiere huir
de la casa paterna todo, al principio, es dulce primavera aunque no
duerma en mullido colchén sino en paja de pensidn sin echar en falta
finas sdbanas holandesas.

El joven que prefiere correr mundo antes que entrar a trabajar en la
empresa paterna empieza a experimentar cierta vida de estrechez y
miseria aunque se comporte con gallardia principesca, con honradez
y generosidad a pesar de la liviandad de sus maletas. Si cuida su salud
y bien comporta no se le pondra la cara de bermell6n y naranja.

Volverd a casa un par de afios mds tarde con el titulo de maestro en
albanilerfa, pintura y pesca de bajura. Habra aprendido a ser espor-
tillero, a no entrar en el hampa, a no ser poltronero. Traerd la expe-
riencia que trae el hambre pronta, la suciedad que anora limpieza,
la imposible poesia de una vida estrecha, la engafosa confianza, el
largo camino de regreso a la casa materna. Tras tan duras vivencias
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se dird més vale pdjaro en mano que ciento volando una vez que ha
soportado tanta fortuna adversa.

En la empresa familiar no le cansard pasar el tiempo porque no hay
espacio para ello ni habrd melancolia imaginativa del camino reco-
rrido en libertad plena aunque tuviera pensamientos de volver a ella.

La empresa es molesta al tiempo que es agradable, es dureza y virtud
de trabajo y vigilia y de experiencia y ciencia. En verdad que es dura
la vida en la empresa, como marmol, dspera como ortiga pero ofrece
momentos de gustosa alegria. Y muchos provechos a mds del salario.
Su travesia le ensefiard que para competir ungiiento tiene que untar
a funcionarios para que no grufia la carreta del negocio ni durante el
camino se atranque.

Apreciard que la caja de la empresa suele estar tiesa cual espdrrago,
sin blanca tal pordiosero, aunque con dureza de argamasa y donde se
percibe la soledad de la siesta.

El sucesor aprenderd de su padre que la aspereza del negocio la
suaviza la firmeza, que la porfia al fin de cada ejercicio llena de alegria
a la familia, que siempre tras la tormenta suele la calma venir, como
se suele decir.

Recordard sus andanzas juveniles pero se ajustard a las exigencias del
negocio, avaricioso de tiempo y esfuerzos. Si asi sucede el discolo hijo
se transformard en hombre maduro.
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A UN EMPRESARIO OCTOGENARIO

Has erigido una casa estable. Has edificado una ciudad segura de
varias empresas. Has hecho fructificar tu cansancio a tus ochenta
y seis anos. Has sido fecundo y has impartido serenidad en esa tu
familia, bien aprovisionada y mejor defendida, a pesar de ciertas pe-
sadillas.

Sigues siendo el centinela que vela sobre tu ciudad familiar y con-
tintas entregando tus energias durante toda la jornada. Estoy con-
vencido de que todo esto, lo has conseguido con la ayuda de Dios,
pues de otro modo tu trabajo hubiera sido inttil.

Has realizado obras sélidas, capaces de seguir dando fruto perma-
nente, con sentido y consistencia. Ahora, al final de tu recorrido, por
tus hijos eres acogido con respeto a la puerta de tus empresas. Has
sido fuente de cinco vidas y, ademds, de esperanzas.

No has sido altivo ni arrogante y, ahora, en tu vejez de forma serena
y responsable provees para la nieta de tu benjamin, porque sabes que
tu familia extendida es y serd la mejor ayuda que se puede dar a todos
tus nietos y el camino para tutelar los derechos y auténticas necesi-
dades, sobre todo de los menos protegidos.
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LA JUBILACION ES ANGUSTIOSA

He observado en muchos emprendedores miedo, esa ansiedad res-
pecto a la experiencia especifica de la visita del inspector de Hacienda
Publica, porque la presencia de la Inspeccién es una enfermedad nada
pasajera de la que ningin empresario puede deshacerse. Siempre
conoce el objeto del miedo, como pueda ser el de un cliente que le
sorprende con su morosidad o el de una denuncia de cardcter penal.

También he observado en algunos empresarios familiares, cercanos a
la edad de su jubilacién, la angustia, que es algo diferente al miedo.
Es, ante la jubilacién, el enfrentamiento a la incertidumbre que
supone su relevo; es la ambigiiedad entre retirarse o permanecer, es el
absurdo y la contradiccién vital de no saber a que hijo debe dar la di-
reccién del negocio. La angustia del relevo es el terreno abonado por
la deuda y el propio autocuestionamiento como empresario. Muchos
empresarios cercanos a la jubilacién muestran inseguridad, extravio;
casi autoexilio.

Algunos, ademds de miedo tienen remordimientos, como si se incul-
paran de decisiones erréneas pasadas. Pero ni el miedo ni el remordi-
miento tienen que ver con la angustia. Al empresario en la cercania
de su retirada, tiene conciencia de esa caducidad y para algunos esa
contingencia les llena de angustia, como si hubiera actuado la jubi-
lacién como un reto no aceptado. La jubilacién es como vacia ilusion
que le obliga a separarse de la actividad empresarial, como si esa re-
tirada fuese caminar hacia el centro de la nada.
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La angustia que el fundador siente al tener que separarse de su em-
presa no es un castigo sino un proceso de purificacién; no es un in-
fierno sino un espacio al que se camina de tranquilidad y de ser la
nada que gana en libertad.

La angustia desaparece si el empresario se aleja de la codicia, la am-
bicién de los valores materialistas y los sustituye por el desprendi-
miento y el amor a quienes le tienen que suceder. La jubilacién exige
ascetismo, abnegacién, mortificacién, humildad ante la pérdida de
capacidades, renuncia al poder y al mando. La angustia del empre-
sario, obligado a jubilarse, nace del egoismo. Desaparece la angustia
si se acepta la soledad y el silencio nuevo, propio de quien se aleja del

poder.

El empresario al jubilarse no se siente creativo, porque cuando fundé
la empresa confundié creatividad con poder, con el ejercicio de ese
poder para controlar personas y cosas. En verdad, una vez jubilado
puede seguir creando su propia identidad y no fabricando su destruc-
tividad. La creatividad del jubilado no es la productividad exigida
al empresario, no es la basada en el orgullo y en la rebelién sino de
humildad ante el misterio de una vida que se acaba. Entendida la
jubilacién de esta manera el jubilado no tendrd miedo ni sufrird an-
gustia existencial.
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ANGUSTIA DE LA JUBILACION

Conozco a un empresario que comienza a contemplar la posibilidad
de retirarse y cavilar sobre sus peligros.

Ha empezado a sus 65 anos una meditacién sobre la vejez, sobre la
dolorosa renuncia que representa dejar el poder, sobre la pérdida de
autoridad en la empresa, sobre el retorno al hogar que ahora es la
empresa, quizds sobre sus cataratas y si o no mantendrd la cordura.
Esa jubilacién, primeros sintomas de decadencia, estando todavia
vigoroso y con capacidad para dirigir su empresa, es una obsesién. Se
dice asi mismo que sesenta y cinco afos no es una edad avanzada; no
es el momento de empezar a echar cuentas, pero este amigo y alumno
de la Cétedra las echa.

Su mujer vive y no es tirdnica; sus dos hijas trabajan en sus empresas
y no han intentado quitarle el poder ni declararle perturbado, pero el
no deja de pensar en ese deseo de y miedo a la jubilacién. Ese deseo
quizds esté conectado con las habituales tensiones familiares y con
los temores, asociados a la vejez. Todo estd sucediendo conforme a la
realidad: la decisién de retirarse.

En la cultura familiar empresarial el retiro siempre es foco de an-
siedad, pues se abre una brecha en el status que es autoridad y
ejercicio del poder. Esa ansiedad se resuelve traspasando el poder le-
gitimo al sucesor, pero cudl de las dos hijas debe recibir ese poder. Mi
amigo tiene que liberarse de las cargas que supone la direccién de la
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empresa y ceder la gestién a una de ellas. Tiene la tentacién de dividir
“su reino” entre las dos, adjudicindole a cada una un negocio del
grupo para evitar con esta divisién futuras disputas. Pero el negocio
es uno, aunque con varias y diferentes actividades. Su problema no
es no haber tenido un hijo varén sino acertar en el modo de traspasar
el legado empresarial a la siguiente generacién, porque cree que mds
alld de la puerta de su grupo empresarial no hay otra cosa que un
erial desolado e inhéspito.

Duda retirarse pero esa jubilacién puede ser una catdstrofe; pues teme
que las hijas no sepan gobernar el entramado empresarial.

Mi amigo reconoce con inquietud que el orden de sus cosas es ines-
table y que su pretensién de autoridad, si se retira y atin en activo,
es patéticamente vulnerable dada la ansiedad de sus hijas para tomar
el gobierno. Bien sabe mi amigo empresario que una vez que deje
la gestién del negocio su autoridad empezard a desmoronarse. No
quiere sentirse, cuando vaya a la empresa, como un acogido.

Tiene protocolo familiar firmado y se ve en la necesidad de actua-
lizarlo tras cinco anos de vigencia, debiendo afadir pactos nuevos
de respeto, de usufructo, de reconocimiento ritualizado, de hacer
guardianes a las hijas del bienestar de la pareja fundadora del negocio
familiar. Es obvio que el empresario sienta temor a la pérdida de
identidad, a la humillacién social, al abandono. El fundador y padre
no quiere convertirse en viejo corriente y moliente, en acogido de sus
hijas. Dice que retirarse o no del negocio es cuestién de identidad,
porque el se ha hecho a si mismo, no le habia llovido del cielo ninguna
herencia, ningtin pariente le presté dinero, nadie le habia ayudado a
empezar su vida. Habia llevado una vida modesta y cuidaba que no
se le escapara de los dedos la mds minima cantidad de dinero. Traté el
dinero con seriedad. Jamds fue indiferente a la ardua tarea de ganarse
la vida, pero ha llegado la hora de su jubilacién. ;Cémo le podriamos
ayudar para aliviar su angustia?
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AL EMPRESARIO FAMILIAR SEXAGENARIO

Su vida ha sido hasta ahora un viaje hacia adelante, una respuesta a
las llamadas de su empresa familiar. A partir de que cumpla sesenta
y cincos afos ese viaje puede verlo como un itinerario hacia atrds,
al momento en que inici6 el proyecto personal empresarial, como
dando un salto en el tiempo y en el espacio. Un viaje hacia atrds es
necesario para quedar liberado de capas de falsedad y de distorsiones,
para quedar inmerso en el verdadero yo. En ese regreso al comienzo
el viejo empresario se adentra en su cielo y en su infierno. Tiene que
volver a penetrar por la puerta de su ser emprendedor. Pasados los
sesenta y cinco afnos ;de qué depende la paz y la felicidad del empre-
sario familiar? ;qué tiene que descubrir o emprender para ser feliz,
para ser el mismo?

No puede extrafar su camino; no puede perderse a si mismo, no
puede perder su libertad en los estrechos confines de su empresa fa-
miliar. Vivir de la ilusién carece de autenticidad.

Hasta ahora el centro ha sido su empresa. ;A partir de la jubilacién
dénde estard ese centro?, sabiendo que €l no debe convertirse en su
propio centro. Corre el peligro de transformarse a si mismo en mera
ilusién. No puede dedicarse al culto de si mismo, que es ser pura
sombra, y, sin embargo, tiene que dejar de dirigir la empresa. Corre
el peligro, tras jubilarse, de comenzar rdpidamente a construir su
propio universo oscuro a partir de una desorientacién que en rea-
lidad es la joya de su corona. Quiere seguir en accién, como antes,
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sin contemplacién y eso le lleva a la insatisfaccién pues ya tiene otras
tareas que hacer diferentes a las emprendidas en la empresa.

¢Va a seguir corriendo y corriendo como ardilla enjaulada creyendo
que los logros de la empresa son verificacién de su valia y realidad?
iSeguir en la empresa es un modo de sofocar los temores que le per-
siguen a sus sesenta y cinco afos!

Jubilado quiere seguir revestido de poder y, como intuye que empieza
a ser nada, se quiere convencer de que es por lo que hace. Tiene que
hacer mds y mds para no dejar de ser real. ;Cémo va a dejar de ser
visible a los sesenta y cinco anos?

Decide, por tanto, no jubilarse, porque jubilado se sentirfa como ese
nifo en la oscuridad que se amedrenta porque cree ver un monstruo
escondido debajo de la cama. Jubilarse es enfrentarse a una crisis irre-
versible e impensable. Si se jubila y se queda quieto descubrird que es
como nada y eso es fatal desenlace. Jubilarse, sin embargo, no es que-
darse sin tiempo. Por eso, una vez jubilado, debe desandar lo andado
a fin de poder recuperar su identidad y volver a su verdadero yo, que
ya no es la empresa. Desandar lo andado es viajar como regresé el
hijo prédigo a su casa paterna.

Es la Ginica manera de que, cumplida la tarea como empresario, no
olvidarse de si mismo ni terminar odidndose a si mismo. La Gnica
manera de ser feliz a la hora de la jubilacién es salir de la rueda de
evasiones y autoenganos.

Un jubilado, y mds si ha sido empresario, necesita silencio y soledad
para hacer el viaje de vuelta a su interior. Tiene que encontrar una
nueva puerta ;Cémo la va a abrir y con qué se va a encontrar? ;cémo
se va a comportar socialmente con los demds?
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DEDICADO AL EMPRESARIO JUBILADO

Cuando vinimos al mundo nos cogieron de los talones, nos dieron
unos cachetes en los gliteos, nos pusimos a llorar y nos dijeron ya
puedes aprender a andar para elegir camino en este territorio desco-
nocido. Eso me sucedié a mi hace algo mds de sesenta y ocho anos y
cada crecimiento me ha exigido soltar el que me ha precedido. Que
ese soltar se hace doloroso se percibe cada vez que crezco un afo.
Cada ano debo podar las ramas de mi vida para seguir dando frutos
mds abundantes. Podo las horas de trabajo, las de caminar, las de
nutrirme exageradamente, pero no las de pensar y meditar que me
exponen a un proceso de purificacién y las de ayudar que me hacen
todavia visible. El viento es visible cuando agita las ramas de un drbol;
el revuelo de las hojas es el movimiento del viento y su susurro. A mi
edad avanzada intento ayudar de alguna manera a otros para nacer
de nuevo y continuar con visibilidad. Mi avanzada edad me permite
sentarme en soledad y exponerme a un tiempo sin distracciones y
sin chdchara, metido en un mar habiendo dejado atrds la orilla de la
certidumbre. Se puede estar solo y no perdido. Eso es lo que intento
cuando por la tarde quedo en mi soledad.

Cada tarde, en silencio en la cocina de mi casa, me percato de que la
vida y la muerte estdn en juego. Asi que debo aprovechar la vida para
ayudar al mds cercano, a los conocidos que lo necesiten, y hacerlo sin
molestar. A mi avanzada edad descubro de manera misteriosa que lo
tltimo es lo primero, que lo pequefio se convierte en lo mds grande,
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que lo que otros desechan por indtil alcanza para mi a tener més
valor. Avanzar en edad me obliga a salir de dentro hacia fuera para
ayudar a los demds.

Intento no recluirme en la falsa dulzura narcisista porque eso seria
atrincherarme en el silencio. Para salir de esa trinchera escribo para
otros, me siento a conversar con otros en Consejos de Administracion
y escucho atentamente a quienes fueron mis alumnos de empresa fa-
miliar. Si me fijo s6lo demasiado en mi, si me centro en mi ser, si
me apoyo en mi mismo estoy comiendo un fruto perverso como es
aislarme de la realidad exterior.

Mi avanzada edad no debe entrar en la oscuridad y para no encar-
celarme debo dedicar tiempo a los demds. Nuestras vidas son como
esa campana que voltea en la torre en un movimiento pendular que
va de la vida a la muerte, de la derrota a la victoria, de la alegria a
la tristeza. Pero al mismo tiempo somos drboles solitarios, plantados
al pie de esa torre, que deberfamos dar sombra en la que se cobijen
nuestros amigos y familiares. Deberian acudir unos y otros a ese drbol
casi centenario para ni afirmar ni negar; simplemente para estar y
respirar el aire que se cobija bajo sus ramas.

A mi edad me gustaria ser drbol que guarda silencio bajo la torre del
campanario donde otros puedan conmigo, también en silencio, con-
versar y esperar todo de la nada. A esta edad no se tiene nada, salvo
la vida; no importa lo que se llegue a ser porque no somos nadie. No
se puede esperar a mi edad en los logros del pasado, que ayudaron a
mi identidad; sélo me queda matar el amor propio ayudando a otros.
Tengo que evitar el error del quietismo del jubilado esperando con
los brazos cruzados. También el del activismo en pos de una meta
imposible de alcanzar. Estos sentimientos los traslado al empresario

jubilado.
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ANTE SU FINAL

Dedicado a un amigo empresario casi nonagenario.

El empresario que este noviembre de 2016 tiene casi 90 afios sabe
que todo pasa: el hambre de la postguerra civil y el sueno escalo-
friante, las noches largas de vigilia sin saber si podria hacer frente a la
vencida deuda, las burlas y juegos de sus nietos que ya son mds que
mozalbetes, las estaciones de su vida que caen como las cuentas del
rosario de su abuela.

“No me has traido nada” recuerda que le decia su consorte cuando
regresaba del negocio a casa. “Sélo tengo cinco horas de descanso’-
contestaba él- y “he vivido cada dia con pan seco”. “Al menos te he
dejado hijos para que no te aburrieses”. A pesar de todo, no eran
éstos malos recuerdos.

En la corteza de su rostro nadie ve las senales que tiene debajo, nadie
de su familia le ha desnudado el rostro casi a sus noventa afios. Mira
hacia atrds lo mucho que ha caminado y el legado empresarial que
ha dejado. Se acerca la hora de partir definitivamente, su mujer ya se
marché al otro mundo, y su sala de estar al pensar en morir parece
haberse transformado.

¢Serd ese moscardén en el cristal de la ventana aviso de su muerte?

El moscardén se ha marchado y mi amigo cree que volverd a su
tiempo cerca del cristal, encuadrado.
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sQué recuerda el empresario?

Alli estan las primeras herramientas de su taller de plateria, alli el
campo de olivar que pudo comprar y que hay que labrar. Alli apa-
recen sus bicicletas y las tardes de lluvia con su cuerpo mojado y,
después, su primer Seat y las envidias de los vecinos del barrio.

¢Qué ha sido ¢l sino camino de su familia, puente tembloroso entre
sus hijos y su mujer?

Pero fallecida su esposa, alejados y casados los hijos, su lugar estd frio
y en la sombra siempre estd el rostro de su mujer.

Alza la cabeza y escucha. Se pregunta si es momento de cantar el
salmo de las alas de aurora para ir al otro mundo dejando aqui, como
legado, el grupo empresarial. Entra calladamente a su casa y sabemos
qué le va a ocurrir. Su pélida cara continuard caliente pero por debajo
de su piel el frio ascenderd. Se ve ya en los pozos de la muerte y
pregunta a su conciencia si merecié la pena haber luchado tanto para
lograr ser independiente.

El ya no se pertenece y alguien lavard su muerte. Se fue sin la res-
puesta a:

«Merecié la pena dejar la empresa a sus hijos o mejor haberla dejado
a su suerte?
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EL HIJO DEL EMPRESARIO

:Qué debe hacer aquel hijo de empresario que ha terminado sus es-
tudios de bachillerato, de formacién profesional o, en el mejor de los
supuestos, acabase su formacién universitaria? ;Deberia entrar a tra-
bajar en la empresa de su propia familia o, quizds, ver mundo como
hiciera el joven Tomds Rodaja?

Tomds Rodaja a los 18 afios de edad tenia raro ingenio, era delgado
y puntual, posefa notable habilidad para relacionarse con las gentes y
una memoria prodigiosa.

Sali6 de Malaga camino de Antequera hacia Madrid que era y es el
centro de Espana. Decidié viajar a bajo coste y vivié la belleza de la
ciudad de Ndpoles, las holguras de Palermo, la abundancia de Mildn
y los festines de Lombardia. En su experiencia viajera pasé frio, corrid
peligro de ser asaltado, hambre y ruina casi de muerte. Visité diversas
tierras desde Espafa a Italia y de Italia a Flandes.

El joven Tomds aprendié que de largas peregrinaciones surgen
hombres discretos y que tras tres o cuatro afos podia volver a su
tierra natal, a la empresa de su padre, a los veinte y dos afios. En
su larga peripecia aprendié la autoridad de los que mandan, la in-
comodidad de algunos de sus jefes, las quejas de sus compafieros
de trabajo, la insolencia de algunos, de otros sus pendencias, la ne-
cesidad de obedecer y hacer aquello que se le ha mandado y no le
apetecia.
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En esta peregrinacion zarp6 desde Valencia a Génova. Tomds de joven
habia bebido vino de Periana y anis de Cazalla pero se acomodé al agua
y a la suavidad del vino trebiano en Italia. Trotador de mundo disfruté
del frescor del rio en Florencia y de Roma la grandeza de sus despeda-
zados marmoles, rotos arcos, derribadas termas; de las colinas del Qui-
rinal, Vaticano y Celio. Luego se marché a Népoles no por tierra sino
mar y de alli a Messina dénde admiré puerto, asiento y belleza.

Tomds no se estuvo quieto. Su inquietud le llevé a Venecia de con-
tornos alegres y calles de agua y trabajé en el arsenal que fabrica ga-
leras. De Mildn salt6 a Gante, Amberes y a Bruselas. Cansado de
viajar determiné volver a Espana, fue bien recibido por familiares y
amigos, decidido a entrar a trabajar en su familiar empresa.

sQué es lo que Tomds Rodaja habia aprendido dando la vuelta al
mundo durante tres afnos de ausencia? ;Puso su ingenio y experiencia
al servicio de la paterna empresa?

Aprendi6 a no ser alcahuete, a conocer a quien se sirve, quienes
son los que roban, maldicen o reniegan, a perezosos y diligentes, a
quienes de las sdbanas se divorcian y no quieren perder jornada, al
que te chupa la hacienda. También al juez que dilata la sentencia.
Supo diferenciar al honrado del pastelero, al que transforma la de-
vocién en risa, a un maledicente de un notario. Supo cémo no ser
esclavo, legitimo y no bastardo. Separé a un buen abogado del pica-
pleitos y a no hacer amistad con gaiteros ni tahures.

Tomads Rodaja se habia licenciado durante cuatro afos en las escuelas
de la vida y aprendié a no granjearse la muerte. ;Creéis que se gané
la vida gracias a su experiencia e ingenio? ;Alargard la empresa de su
padre sus esperanzas y matard de hambre su ingenio?

Sileéis a Cervantes en su novela ejemplar “El licenciado Vidriera “en-
jemp

tenderéis lo que le pudo suceder a Tomds Rodaja cuando a sus veinte

y dos afos regresé a la casa de su empresa paterna.
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EMPRESARIOS EN ESCENARIO
DE CRISIS






LO QUE HA ENSENADO LA CRISIS

Lo que me intriga respecto del mundo de las empresas es el haber
contemplado que los procesos para organizarse ante la crisis apenas
estdn acoplados. Las conexiones entre diferentes acontecimientos son
menos deterministicos de lo que a primera vista se puede imaginar.
En el entorno se producen situaciones impredictibles y cosas extranas
suceden en el horizonte, aunque si se analizan en profundidad apa-
recen concatenadas.

Durante la crisis ningtin empresario se comporté en los dos primeros
afos de la misma, al menos, como era de esperar. Tampoco el and-
lisis de escenarios sirvid para predecir los resultados catastréficos y
duraderos padecidos. Nada se desplegd con cierta concordancia. La
crisis de liquidez condujo a una crisis de crédito y estas dos a otra
crisis econémica. Los modelos de escenarios no funcionaron como
especulaban las predicciones.

Los empresarios a la hora de actuar son impredecibles porque su ima-
ginacién se pone en accién. La imaginacién de Madoff ha llevado
a muchos empresarios y personas a la ruina y ha dafiado los activos
de algtin que otro banco. Los empresarios y los politicos imaginan
su futuro en tal manera que no tienen por qué estar conectada con
situaciones presentes. Véase el caso de Cameron que ha conducido
al Brexit inesperado. Cameron actud segiin sus creencias y no fun-
cion el ajuste de sus acciones con la realidad en la que operaba. Las
consecuencias del Brexit afaden mds incertidumbre a la crisis actual.
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Las predicciones, como las de Cameron y Sdnchez, dependen mis
de la valoracién de factores pasados y presentes en tanto que la ima-
ginacién evoca una cierta fe en factores futuros que no son todavia
realidad, aunque tengan la posibilidad de serlo. Sdnchez pensé que
era factible un gobierno, denominado Frankenstein, y esto ha traido
muchas incertidumbres al mundo de la empresa.

Al igual que Sinchez en su actuacién creativa envolvié a muchos en
su futuro sueno de ser Presidente del Gobierno, también muchos em-
presarios, desde su imaginacién, son capaces de envolver a muchos
en sus suefios, como fue el caso de Ruiz Mateos. Se hace muy dificil
hacer una contabilidad de la imaginacién de un politico o de un em-
presario y, por tanto, muy dificil comprender la naturaleza tanto de
la politica como la de comprender la naturaleza tanto de la politica
como la de emprender un negocio.

Las crisis no son predeterministicas sino que acaecen como con-
secuencia de poner en marcha una imaginacién, desajustada de la
realidad futura, y alteran el mismo futuro. Nadie puede erradicar la
imaginacién, ni siquiera en régimen dictatorial o en un régimen re-
volucionario. Por eso, incertidumbre, prediccién e imaginacién son
términos que no estdn acoplados.

Interesa, por tanto, observar los comportamientos de los empresarios
y politicos imaginativos, a través de lo que dicen, escriben o hacen,
a solas o con otros. Empresarios y politicos no son gentes estdticas,
evolucionaron en el tiempo (Obsérvese la evolucién de Sdnchez o
de Bankia o de Cameron).Son evoluciones que en parte se replican.
Para atender al futuro se debe prestar atencién a la coreografia, a las
palabras y acciones e interacciones entre quienes comparten el ideal.
Se debe observar la coreografia de Podemos en el Ayuntamiento de
Madrid o de Barcelona, las palabras y acciones en Ciudadanos, y So-
cialistas para poder calibrar el futuro. Es la informacién que se procesa
para dar sentido a los comportamientos en el proceso de organizarse
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ante una emergencia. Dado que la imaginacién funciona a través de
la accién nos deben interesar los actos de politicos y emprendedores
porque esto es crucial para estar preparados para el futuro incierto,
imprevisto, improbable pero que ocurre y sucede.

Esta larga crisis nos ha puesto a todos en trance de reflexién.
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SUFREN PELIGROS Y TEMORES

Hace unos dias visité a un joven empresario, de algo mds de 42 anos,
quien me comunicé que estd desarrollando negocios en Santa Cruz
(Bolivia) y que piensa en ampliar su actividad pausadamente. Esta
aproximacién a Bolivia arrancé hace cuatro afos y parece que se va
consolidando. Espera dar satisfaccién a sus ilusiones y generar un
patrimonio para sus dos hijos. En realidad ha cruzado el Addntico
y se ha posicionado en los aledafios del Pacifico; es decir, ha cruzado
una ancha raya que significa trabajo, cansancio, riesgo pero también
afanes que en esa aventura se han de pasar hasta acabar la vida. Cruzar
esa raya es pasar por sufrimientos y riesgos, vencerlos, mostrando el
valor de su dnimo y el testimonio de la fidelidad a su proyecto.

Yo admiro a todos los empresarios que se lanzan a emprender ahora
a Pert, Bolivia, Colombia. No van a comer culebras ni sabandijas
como sucedié a quienes, en nimero de trece, cruzaron la raya que
les marcé Francisco Pizarro antes de salir de la isla del Gallo a la isla
de la Gorgona, pero tendrdn que superar duros obsticulos y desa-
lientos. Es importante que estos empresarios se enraicen en aquellas
tierras sin dejar de pensar en Cérdoba y deberian ser loados, porque
en realidad estdn escribiendo grandes hazanas como las que hicieran
Pizarro y Almagro.

Conocemos los nombres y patrias de once de los trece que siguieron
a Pizarro y traspasaron la raya trazada en la arena. Uno de los trece
era griego de Candia pero otro era piloto y de Moguer. Aquellos

133



valientes nacieron en Olvera, Benavente, Baeza, Trujillo, Cuellar,
Ubeda. Dice el Inca Garcilaso que deben ser recordados para que
sus hijos y descendientes se precien de tales razones y conozcan que
recibieron repartimentos y dejaron “hijos e hijas de toda bondad y
virtud”.

Se que jévenes empresarios, que han desarrollado proyectos en Per,
estdn ahora en Colombia en tierras donde perpetuamente llueve
aunque no viven de milagro como aquellos trece que siguieron a Pi-
zarro. No pasan hambre sino que mantienen su particular dnimo y
valor. No desmayan a pesar de las dificultades. Hardn, como aquellos,
“oficios de marineros y de soldados segin les ofrezca la necesidad”.

No van alli como Pedro de Candia con “semblante grave y sefioril” ni
“cubiertos de hierro de pies a cabeza con barbas en la cara” sino como
emprendedores intentando crear una nueva organizacién, capaz de
prestar servicio y mejorar el bienestar de aquellas poblaciones. No
van a traerse oro y plata sino a arriesgar su tiempo, dinero y salud
como los trece de Pizarro, salvando las distancias que hay entre el
ano 1500 al 2000. Alguno de estos empresarios fracasard al igual que
murieron dos de los trece seguidores de Pizarro, y todos, si quieren
triunfar, tendrdn como los de Pizarro que sufrir “penurias, peligros,
temores y grandes trabajos”.
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DE LA NECESIDAD HACER VIRTUD

Ahora, cuando escribo en enero de dos mil quince, me preguntan
por vosotros y vuestras vidas. Todavia hay empresarios, huidos de
si mismos, que es la peor manera de estar ante la crisis, que no se
sienten bien consigo mismos, ni con las ventas de sus empresas, ni
con los bancos, ni con nadie. Sobre algunos la ruina se ha posado; se
han quedado solos frente a la nave de su empresa, en la que el aire no
entra ni encuentran la salida ni logran a si mismos encontrarse. Hay
otros que sobreviven, que esperan que les visite el olvidado oro de las
tardes, que siguen siendo alguien, que viven el vértigo del incierto
futuro cada instante, porque su empresa no es sélo lo presente sino
fundamentalmente lo distante. A los que emprendieron y sobreviven
los empleados siempre estin mirdndoles; sus familias desean que el
fuego del empresario no se apague.

Los que, como empresarios, desaparecieron tienen dolor dentro
de si en el que no repara nadie. Los que sobreviven no pueden
quedarse quietos, sin prisas, viendo como las ventas caen, las cajas
se vacfan y los dias transcurren sin vida. Siempre estdn con los
ojos abiertos, luchando para que el agua no las anegue, para que
el aire siga entrando por la ventana de su taller o de su oficina.
Como empresarios no quieren alcanzar el punto en que todo
termina; punto al que algunos han llegado con la mirada erguida
pero arrinconados en hdmeda umbria. Aquellos empresarios,
caidos, son pura melancolia.
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:De qué, decidme, los que habéis caido o los que atn estdis vivos,
estdn hechas vuestras vidas?

Me preguntan ;qué ritmo llevan las empresas de la ciudad y de la
provincia? Quieren saber si tenéis algiin modelo, fetiche, para salir de
la crisis; si sois nueva inercia para resistir, si hay un genio en vuestra
alma que os haya ayudado a superar el largo desierto, a vivir en la
tormenta de la recesién y en la sequia del manantial del crédito.
Quieren saberlo de buena mano, de buena fuente, vélida y fiable.
Han acudido a mi para relatdroslo. Esto es lo que pretendo hacer en
las escasas lineas que siguen.

Estoy muy cercano a 165 empresas familiares desde el afno 2000, y
mucho antes, que no son muestra aleatoria pero si fiable; que no repre-
sentan el universo empresarial de Cérdoba, pero que son realidad vélida
para empezar este relato. Las hay en mi muestra de todos los tamanos y
sectores de actividad, pero no replican la estructura del censo, pero son
fiables porque las veo y las siento. Un 30% son fabricantes, una cuarta
parte son distribuidores y comerciantes, una quinta parte se dedican a
servir a empresas y personas y sélo el 18% a la construccién y activi-
dades auxiliares de la misma; a la hosteleria s6lo un 3% y al transporte
de viajes y mercancias no llegan al 2%; por fin las que actdan en la agri-
cultura superan el 4%. De esa muestra, de 165 empresas familiares han
desaparecido, durante el septenio de crisis, mas de la cuarta parte (el
26%). De las dedicadas a la construccién y a proveerla han liquidado
o cerrado el 40%; dos de cada diez han dejado de dedicarse a prestar
servicios y tanto en fabricacién como en distribucién han desaparecido
de sus correspondientes segmentos el 16%. Han resistido en la muestra
las dedicadas al agro y a la hosteleria.

Es obvio que han dejado sin empleo a muchas personas porque los
sectores mds dafados son las de construccién y servicios, muy in-
tensivos en trabajo y con menores necesidades de capital. Los que
han desaparecido no pudieron o no supieron resistir en un marco
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hasta agosto de 2012 de rigidez en el mercado laboral y ante la sequia
del crédito y el abatimiento de la demanda. Estos, que han cerrado,
nunca regresardn al tiempo de lo sido ni al espacio en que actuaron.
Para ellos no habra ramas, en las que el tiempo reverbera; ni habrd
hojas en las que el tiempo sea rumor; sélo habrd silencio que ni si-
quiera lo enmudecerd el viento; ese silencio que los ensordecera.

¢Cémo han actuado aquellos empresarios familiares que han sobre-
vivido? ;Cémo han aceptado que el tiempo de crisis era sélo porvenir
y no muerte, cristal en llamas que preludiaba la luz inexpresable del
futuro? ;Cémo han viajado desde 2007 entre ese crepitar de horrendas
imdgenes y de sombras? ;Cémo han podido seguir respirando sin aire?

Todos iniciaron una estrategia de resistencia pensando que la tor-
menta no durarfa mds de tres afos. Adelgazaron la plantilla, recu-
rriendo al despido aquellos que desde 2008 a 2012 tenian capacidad
financiera para poder despedir. Cuando no pudieron resistir cerraron
y liquidaron. A partir de Agosto de 2012 los supervivientes conven-
cieron a los empleados de la necesidad de “descolgarse” del convenio
sectorial y congelaron o autoredujeron la retribucién salarial. Habia
que reducir costes no sélo en partidas que se suponian innecesarias
sino en otras sin las que no se podria producir bienes o servicios,
como es la energfa. Invirtieron para ahorrar en el coste energético ape-
lando a nuevas tecnologfas y procesos. Incluso se atrevieron a invertir
en automatizacién y robotizacién durante la crisis, que esperaban
mdgica, a fin de estar preparados para la recuperacién de la demanda,
que ahora en 2015 estd iniciando su revitalizacién. Incluso aquellos
que estaban bien autofinanciados acudieron a la transformacion de
las pélizas de crédito anuales, a préstamos a medio plazo, atin con
un tipo de interés nominal alto. Los sobreendeudados lucharon y
lograron la restructuracién de la deuda, no en el tipo de interés pero
si en el plazo de carencia y con alargamiento del periodo de madurez
del préstamo hipotecario sobre bienes raices del patrimonio personal.
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Resistieron para ganar la batalla y sobrevivir. Han resistido sin fenecer
tres de cada cuatro empresas familiares de la muestra indicada. Para man-
tenerse y crecer desarrollaron diferentes estrategias de cardcter agresivo.
Unos admitieron nuevos socios en la empresa que aportaba no sélo re-
cursos financieros sino economias de alcance y de red con sus nuevos
mercados y sinergias, incluso perdiendo la mayoria del capital o ce-
diendo la gestién. Algunos sectores han sido agresivos en la exportacién
cuyo mercado, antes de la crisis era minimo; han internacionalizado su
red de aprovisionamiento o de ventas. Incluso han institucionalizado
joint-venture para entrar en mercados ultramarinos. Singularmente
algunas empresas de la muestran han crecido mediante adquisiciones
a precios de saldo de empresa que estaban en trance de presentar con-
curso de acreedores. Otras han dejado morir la actividad y han saltado a
nuevas actividades desconocidas a las que podian aportar su saber-hacer
o hacia integraciones que generaban economias de asimilacién. Un buen
porcentaje de ellas resisten y siguen la inercia del mercado pero son las
menos pues es hora de hacer de la necesidad virtud.

Las consecuencias para muchas empresas de no haber pensado a largo
plazo y de modo ciclico han sido devastadoras no sélo para ellas sino
para el empleo y para la sociedad cordobesa. Pero otras empresas fa-
miliares cambiaron la angustia en cédlculo y desde el cdlculo hicieron
sus niimeros y sobrevivieron sin miedo. No invocaron la penumbra
sino la luz para salir del tinel, adn estando en el limite. La empresa
que resiste es el eco del pensamiento del dueno y de su esfuerzo. Sin
embargo, uno de cada cuatro empresarios no hallan la adecuada res-
puesta y se diluy6 hasta ser nada en el olvido. Hoy son soledad de
un soplo entre sombras. La empresa que resiste es luz de dia que la
ilumina y autosostiene; es claridad y no vacio; es semilla de nueva
fronda, latido de corazén diario. Al menos se puede concluir de
la muestra analizada que ese corazén de empresa familiar late tres
cuartos, en esta calma que parece eterna esperando que en el cielo
brille su estrella y termine por salir la primavera.
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LA LIBERTAD DE EMPRENDER

Ante el cambio que se avecina todos estdn nerviosos, especialmente los
que dirigen a todos los niveles los partidos politicos. Nerviosos como
los caballos de Caballerizas Reales cuando no se les daba un paseo por el
patio. Los empresarios sienten el cambio y luchan contra lo inmediato:
la venta, el cobro, los pagos. El gobierno explicando el esfuerzo para
que la inversién confie en Espafa y la oposicién ofreciendo mds y mds
derechos. Las causas de esta desazén son hondas y sencillas: hambre de
seguridad, musculos queriendo trabajar, auténomos queriendo crear e
innovar y un entorno que lo impide, lo cohibe.

No nos damos cuenta que la solucién estd en la persona que em-
prende, que pugna por crear algo mds que la pura necesidad. El que
emprende quiere levantar su casa-hogar, su empresa y dejar en esa
vivienda hogar y en esa empresa su misma esencia y meter dentro de
su alma algo de su casa, de su empresa. No nos damos cuenta que la
solucién estd en esa persona que crece mds alld de su trabajo y emerge
por encima de sus logros. Cuando se desechan los valores y los im-
perativos categdricos todo se desmorona; cuando las escuelas de pen-
samiento se desintegran la sociedad avanza tambaledndose, de modo
penoso, en direccién equivocada. Y en ese entorno confuso tiene que
operar el empresario, la persona que quiere levantar su hogar, su pro-
fesion, su empresa. Cuando se deja de sufrir y luchar por un proyecto
de vida la sociedad se depaupera. Cuando se deja que los partidos
politicos provoquen el odio, que nos temamos unos y otros, que re-

139



celemos mutuamente, no serd posible emprender ningtn proyecto.

El empresario, que quiere avanzar, debe saber que Ciudadanos y Po-
demos son resultados, no causas, y entendiéndolo podrd emprender.
Podemos y Ciudadanos es el resultado de mds de dos millones de per-
sonas impacientes, dispuestas a hacer el cambio y otros diez millones
que empiezan a sentir el nerviosismo. En medio de tanta impaciencia
y nerviosismo el empresario y el auténomo dan un paso adelante y
no se arredran. Estas gentes son la espina dorsal de Espana, aunque
muestren cansancio alrededor de los ojos y el coche se transforme en
su improvisado hogar.

Un empresario levanta cada manana su empresa, su corazdn, su ce-
rebro para poder avanzar. Quiere defender su derecho de propiedad,
su derecho a emprender. No quiere ser como Nat Turner, aquel negro
a quien no le importaba el frio que le tenfa molido el cuerpo, sino
la violacién de sus escasos derechos de propiedad. No quiere que le
quiten, como hiciera el dueno a Nat Turner, la moneda de diez dé-
lares de oro, que tan cuidadosamente habia cosido en el interior de
su pantalén de recambio. El empresario no acepta que le extraigan
del forro de su pantalén la Gnica moneda de oro que ain posee: su
libertad de emprender. Pero esa libertad de emprender ha estado
muy condicionada y lo va a seguir estando porque el empresario es
propiedad de los politicos y de las administraciones publicas, como
lo proclama en sus confesiones el negro Nat Turner, que encabezé
una revuelta en agosto de 1831 en una remota regién del Sudeste
de Virginia, segin ha novelado el premio Pulitzer de 1968, William
Styron. Nat Turner en su vida habia poseido ni siquiera una cuchara
de hierro para comer y la moneda de oro era su tnico tesoro, como
para el emprendedor que empieza su moneda de oro es su libertad.

Nat Turner en cuya utopia estaba lograr la libertad y con la moneda
de oro de diez délares (de 1831), poder establecer una iglesia en Ri-
chmond, sufrié el acto de bandidaje mds indigno que pudo cometer
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su nuevo amo. A Nat Turner le dolieron el alma y los dientes, cuya
salud habia comprobado su nuevo patrén. Asi también a los empre-
sarios les duele el alma y los dientes porque antes de empezar tienen
que desabrocharse el cinturén y entregar la moneda de diez délares,
que habia ahorrado para iniciar la construccién del templo de su em-
presa, a la Administracién.

Nat Turner aprendié a apreciar la vileza del blanco, la hipocresia, la
avaricia, la depravacion y el empresario, que emplea su libertad para
crear y construir su nuevo hogar o un nuevo templo empresarial,
deberd saber de la hipocresia, avaricia y depravacién que son pilares
fundamentales de la corrupcién. Nat Turner luché después de leer
a los profetas Ezequiel, Daniel, Isafas y Jeremias, alejado de la ba-
rahtinda y de la confusién. El empresario para salir de su confusién
tendrd que leer a esos profetas para ejercitar su libertad.

El empresario para muchos politicos, de derecha y de izquierda, es
una amenaza porque es simbolo de una libertad que pone al des-
cubierto la lucha contra una nueva esclavitud; los empresarios son
un vivo recordatorio de la libertad en si misma, de emancipacién
y de manumisién pues quieren quitarse las argollas del ldtigo de la
intervencién e inspeccién discrecional del politico que se ha hecho
funcionario.

El empresario ante la Administracién tiene que comportarse como
Nat Turner con su amo; con presteza, silenciosa obediencia, rectitud
para no hundirse en su aniquiladora servidumbre, que es todo lo con-
trario que el emprendimiento liberador. Pero Nat Turner, al menos
conocia personalmente a su amo. Muy al contrario, los amos del em-
presario son impersonales y desconocidos, que se comunican no con
el ldtigo sino con el requerimiento de oficio. Nat Turner inicié una
revuelta, una revolucién en Southampton. ;Cudndo los emprende-
dores comenzardn también su revolucién?
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EMPRENDER EN TIEMPOS DE CRISIS

El emprendedor siempre toma sus sandalias y su manto de peregrino
y
y se lanza a explorar la constelacién de oportunidades.

¢Hacia dénde van sus miradas en estos momentos de crisis?

No viaja al pais donde cantan las alondras sino que baja al valle en el
que existen muchas oportunidades, al bosque abierto por el que ca-
minan los desorientados. Lo tnico que precisa para explorar y luego
emprender es que le quiten vallados y no le castiguen por merodear
en los mercados. El emprendedor tiene dnimo suficiente para probar
resistencias y abrirlas desde fuera; explorar ruidos, sefales de vida,
rayos de sol y sonidos alertadores.

No viaja al pais de las rosas y las violetas sino al bosque de necesi-
dades no satisfechas.

Emprender es llevar las manos apretadas, los ojos y oidos muy
abiertos, los labios sorbiendo la aventura hasta que se logra lanzar el
jubiloso grito de jEureka!

Emprender es anticipadamente explorar y cruzar tierras y escenarios
extranos, muchas veces sin saber dénde se hallan las oportunidades
que son como campos y prados sin fin donde poder arar y trillar
sin descanso. Es anticipadamente explorar durante variados y largos
viajes, invertir tiempo y dinero con el riesgo de tener que regresar sin
haber nada descubierto a pesar de haber estado muy cerca de la meta.
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Es salir al exterior con paso ligero después que los deseos hayan sido
exteriorizados y aceptados por el propio pensamiento y voluntad. Por
todo eso emprender es desear, reflexionar, actuar.

Un emprendedor debe ser alegre y valeroso, atento vy, a veces, apa-
rentar distraimiento; estar en la sombra, no abandonar, husmear
sin premura para que nadie, cuando explore, advierta su llegada. Es
para un pueblo o una comunidad espléndido presente en tiempos de
crisis, valioso regalo de excelsa hermosura. Los pueblos y comuni-
dades atrasadas no comparten la opinién arriba expresada. Fruncen
el ceno y critican la exploracién que produce asombro y revuelo. Al
emprendedor lo miran con recelo porque peregrina la mitad de las
veces con sus pensamientos y la otra mitad con sus fantasias.

En comunidades decadentes no se tiene capacidad para aceptar un
nuevo empezar, necesario en tiempos de crisis. Tampoco se admiten
nuevos balbuceos y se prefiere un cortejo de perritos amaestrados.
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AFRONTAR LA CRISIS

Las empresas familiares cordobesas, que han sufrido profundamente
desde 2009 hasta 2013, tenfan un sobreendeudamiento en sus
balances o no se habian diversificado e internacionalizado. Obvia-
mente, las que actuaban en el sector de la promocién, construccién
de viviendas o ejecucién de obra ptblica no han podido sobrevivir en
su mayoria.

Las que estdn sobreviviendo son las que habian diversificado sus mer-
cados y no estaban muy “apalancadas” con financiacién bancaria.
Mucho mejor han reaccionado las que dirigieron su estrategia co-
mercial hacia la exportacién. Sin embargo, empresas bien estructuradas
financieramente, cuyos excedentes se habian asignado a la promocién
de suelo y/o a la construccién de viviendas, lo estin pasando muy mal
o han perdido valor e incluso patrimonio o se han liquidado. Tenemos
ejemplos paradigmdticos de mala diversificacién en el sector de la jo-
yeria, distribucién mayorista o minorista de mercancias, incluso en la
distribucién de energfa, en servicios de transporte de viajeros y en la
fabricacién del mueble. Si estos empresarios, muy autofinanciados, no
hubieran dedicado sus excedentes al sector de la promocién de suelos
o de viviendas hoy no estarfan pasando dificultades. Si se hubieran in-
ternacionalizado desde 2002 o no se hubieran involucrado en la cons-
truccién hoy estarfan en plena produccién.

A pesar de todo lo dicho, la empresa familiar estd afrontando la crisis
de modo mds inteligente que la empresa que no es familiar. En la em-
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presa familiar el capital es paciente, la cercania al trabajador es mds
intensa, sus decisiones suelen ser menos arriesgadas al jugarse el pa-
trimonio personal de los propietarios y sus estrategias se suelen alejar
del oportunismo. Y, de modo esencial, existe una extrema vigilancia y
una mayor monitorizacién de los procesos en la empresa, aunque no
siempre en el marco de una avanzada profesionalizacién. El capital
de la empresa familiar tiene cara y esa personificacién es un tampén
para actuar de modo ortodoxo. Ese capital reputacional fortalece a la
empresa y disuade del oportunismo.

Estdn sobreviviendo mejor en estos tiempos de crisis aquellas em-
presas de digna reputacién social. Incluso en el sector de la pro-
mocién y construccién todavia quedan en Cérdoba empresas fami-
liares que tienen como activo intangible un elevado capital social re-
lacional y cuyos nombres estdn en la mente del lector. Desde nuestra
experiencia podemos aseverar que la empresa familiar tiene mucha
mds capacidad que la no familiar para afrontar la crisis, porque suele
estar menos endeudada y mejor diversificada. La diversificacién con
sobreendeudamiento conduce en tiempos de crisis al fracaso, salvo
honrosas excepciones.

La legislacién laboral sobreprotectora del empleado en tiempos de
crisis tiene un efecto directo negativo sobre el valor de la empresa.
Sin embargo, en la empresa familiar y, sobre todo tras la reforma de
agosto de 2012, la conciliacién de intereses entre propiedad familiar
y trabajadores se ha acentuado, dada la cercania relacional entre las
partes. La crisis ha hecho comprender las contradicciones que se
hacfan insuperables. De un lado, no era posible mantener el puesto
de trabajo indefinidamente y al mismo tiempo maximizar la retri-
bucién salarial. De otro lado, tampoco era posible maximizar el valor
de la empresa y al mismo tiempo maximizar el drenaje de fondos para
el empresario via dividendos o privilegios en especie. La crisis nos
ha hecho entender esta paradoja entre propietario y empleado y esas
contradicciones internas, aceptadas y soslayadas en tiempos de bo-
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nanza. Una legislacién laboral que impida a empresario y trabajador
disenar estrategias para salir de la crisis, cuando ambas partes entre si
confian y ninguna quiere expropiar a la otra sino salvar la empresa,
es un marco juridico-administrativo inaceptable en tiempos de crisis.
Adn asi, en la empresa familiar es més ficil llegar a un acuerdo para
salvar la empresa que en la no familiar.
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RESISTIR O LIQUIDAR

Todos los empresarios se quejan del sufrimiento que proviene de la
sequia financiera. La cuestién a analizar es la de saber para qué se
precisa solicitar un préstamo o una péliza de crédito. Es importante
saber cudnto precisa el negocio, pero mucho mis clave es conocer por
qué endeudarse y para qué. No es lo mismo acudir a la financiacién
externa para apoyar un plan de crecimiento empresarial sostenible
que para financiar pérdidas de explotacién, consecuentes a la caida de
ingresos por menor venta y mayor morosidad o por un crecimiento
del coste de servicios exteriores, materias primas o masa salarial.

Muchos empresarios estdn estresados al no poder hacer frente al plan
de pagos de la deuda a pesar de haber adelgazado su plantilla y rees-
tructurado la produccién. Han tardado mucho en acudir a un pacto de
reestructuracién de la deuda o al concurso de acreedores. Para pactar
privadamente la refinanciacién y reestructuracién de la deuda y no
caer en el concurso de acreedores hay que convencer a las entidades
financieras que van a ganar mds renegociando que llevando la empresa
a liquidacién. Para negociar con las entidades financieras la reestruc-
turacién de la deuda el empresario debe poner en la mesa el valor eco-
némico del negocio y no el valor contable, el sentimental o el literario.

El valor econémico de una empresa para el banco es el activo circu-
lante neto; es decir: el fondo de maniobra operativa, excluyendo la
deuda a largo plazo y la de los activos fijos netos. Asi que antes de ir a
negociar con los bancos estime el flujo de caja libre que se obtendria
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con la buena gestién de los activos operativos, tras el plan de rees-
tructuracion, descontado al coste medio del capital.

La reestructuracién de la deuda no es otra cosa que distribuir el flujo
de caja libre en el tiempo entre acreedores financieros y no finan-
cieros. La reestructuracién de la deuda afecta a la Seguridad Social,
Agencia Tributaria, bancos y acreedores comerciales pero también
a trabajadores y familiares accionistas. Al fin y al cabo es buscar el
equilibrio entre asegurar el futuro de la empresa y los sacrificios de
los distintos agentes (accionistas, trabajadores, acreedores). Esta re-
estructuracion se hace dificil ante la multiplicidad de intereses que
suelen ser divergentes.

Ante esta situacién de crisis de liquidez les recomiendo:

a. Determinar el valor econémico del negocio para elegir entre
seguir o liquidar.

b. Determinar si el valor de la deuda después de la reestructuracién
financiera es mayor que el valor de la empresa en liquidacion.

c. No se debe olvidar que el valor de liquidacién es el que se pueda
obtener por la venta de los activos netos totales después de pagar
los impuestos.

d. En el valor de los activos operativos no deben incluirse los activos
no operativos que deben ser ajustados (minusvalia o plusvalia
latentes).

e. Calculado el valor econédmico asociado a la reestructuracién debe
pactarse su distribucién entre empresa y acreedores, pues hay que
lograr el consenso sobre cudnto y quienes soportan el sacrificio.

f. La contabilidad no refleja el valor de los flujos necesarios para salvarse
todos en el salvavidas del plan de reestructuracién. Lo que importa es
la tasa interna de rentabilidad de los nuevos flujos operativos.
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EN EL TALLER DE REPARACIONES

Desde 2008 la economia espafiola ha sido asfixiada por varios cuellos
de botella que no ha sido posible destaponar todos y al mismo
tiempo. Para arreglar tan variados desperfectos a tan complicada md-
quina ha habido necesidad de pasar por el taller y reparar poco a poco
y secuencialmente las averias que no dejaban funcionar el motor.

El primer problema acuciante era el de la baja productividad global
lo que encarecia nuestros productos a la hora de exportar. La produc-
tividad se ha ajustado y continua ajustindose en el sector privado, lo
que ha permitido en 2012 tener una balanza comercial de productos
y servicios capaz de saldar todas las importaciones y arrojar un supe-
ravit incluido el turismo de 50.000 millones de euros. Paralelamente
la reforma laboral permitird, en su momento, al empresario ser menos
timido en la creacién de empleo.

El segundo cuello de botella que encarecia la emisién primaria de
deuda soberana era el déficit presupuestario global. En el taller se ha
conseguido rebajar algunos puntos ese déficit presupuestario, pero el
sector publico tendrd que seguir visitando el taller para reparar este
cuello de botella tan opresor del crecimiento.

El tercer cuello de botella, el mds complejo y mds acuciante, es la
escasez de financiacién. El sector financiero es aliento vital para la
economia espafiola y a su vez, ha sido la mayor amenaza de nuestra
estabilidad. Los bancos y antiguas Cajas de Ahorros se sentaron desde
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1998 y de modo creciente hasta 2006 en un montén de activos hipo-
tecarios téxicos que ha habido que devaluar con coste elevado para los
propietarios de los activos, que son los accionistas de los bancos y que
son todos los espafoles en el caso de las antiguas Cajas de Ahorros. La
financiacién que recibieron Cajas y Bancos del exterior funcioné como
ese paragua que te prestan y que te exigen devolver cuando empieza a
llover. El sector financiero espafol tomé muchos paraguas prestados
cuando no llovia y que hemos tenido que devolver y seguiremos de-
volviendo durante los préximos tres o cinco afos en los que seguirdn
cayendo chuzos de punta. El paso por el taller para arreglar al sector
financiero ha sido duro y lo seguird siendo hasta que se digiera toda
su reconversién hacia una actividad més eficaz y menos arriesgada. Se
dejé entrar el aire a borbotones por las ventanas del sector de las fi-
nanzas pero ni el Banco de Espafa ni la Comisién Nacional de Valores
pusieron mosquiteros para que no le entraran mosquitos.

El cuarto cuello de botella se sustancia en la Administracién del
Estado que carga sobre las economias privadas elevadisimos costes
de transaccién al romper la unidad de mercado, fragmentindolo en
17 "mercadillos” e imponiendo nuevas regulaciones a las empresas y
ciudadanos. A esos elevados costes de transaccién, impuestos por la
elefantidsica estructura del Estado, se les epiteta como duplicidades.

Todos los cuellos de botella no se pueden desobturar al mismo
tiempo pero tampoco debe quedar alguno de ellos taponado. Se estd
mejorando el motor financiero; se estd aflojando el freno del déficit
presupuestario; pero todavia hay que quitarle asientos al edificio del
Estado para no seguir asfixiados y poder movernos con mds agilidad
dentro y fuera de Espana. Hay que abrir las ventanas para que entre
aire fresco y poner mosquiteros para no dejar entrar a los mosquitos.
Hay demasiados mosquitos que pican, chupan y taponan la savia de
nuestra economia.
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EL CADUCEO DEL EMPRESARIO

Todo empresario deberia saber que su emblema es el atributo de
Mercurio, dios romano del comercio. En su despacho deberia estar
situada en pared principal una vara lisa y cilindrica, rodeada de dos
culebras, simbolo de la paz, porque sin paz no hay comercio, salvo el
de las armas.

La economia, en este largo periodo de crisis recesiva, es esa dama,
vestida de negro, y sus cabellos envueltos en velo, también negro.
La economia no avanza sino que se debilita con paso monétono y
rdpido, como si a esa dama le flaquearan las rodillas. La economia es
dama llena de arrugas, pdlida, con la boca retorcida por la angustia.
Hay paz pero no hay comercio, asi que una de aquellas dos culebras
parece dormida.

Hoy se hace dificil encontrar una empresa que no esté enferma, que
no esté descendiendo hacia las profundidades en las que habitan
empresas concursadas y, sobre todo, sin sentido liquidadas. Conozco
a alguna que pasea ante la dama vestida de negro, como Ulises en
el reino de las Sombras. Hay muchas empresas amodorradas en vias
de recuperacién y que luchan contra las tinieblas financieras y la
fealdad de la Administracién Tributaria. Esta dama con arrugas estd
deflactada porque en época anterior no hubo critica y la critica es el
origen del progreso.

153



:Cuénto tiempo va a estar vestida de negro esta dama?

Para el empresario es imposible medirlo. En 2008 creyé que el
tiempo de crisis no se alargaria més de dos afios, pero el tiempo no es
el espacio, que se mide con los sentidos de la vista y el tacto. Ahora
duda de que la crisis se estd acabando.

:Es la crisis una enfermedad siempre unida a la estupidez?

Si, que lo es, porque la crisis y la estupidez son alteracién de la propia
naturaleza. La estupidez de los bancos prestando a quienes no pueden
devolver la deuda y la de quien toma dinero a préstamo sabiendo que
no lo va a devolver ha cambiado la naturaleza del mercado. Estu-
pidez ha sido olvidarse de que las sombras se disipan con el trabajo
terrenal y el honor, templados cada dia en el yunque del esfuerzo.
La estupidez es un rebajamiento de las ideas sanas que nos ha traido
humillacién. Es ademds un extravio espiritual que nos ha conducido
a esta crisis. La crisis, sobrevenida por la estupidez, es la miseria en
la que la sociedad se encuentra. La crisis la han generados muchos
estipidos gobernantes, banqueros, empresarios y consumidores que
se olvidaron de la prudencia.

La crisis, largamente ininterrumpida, fatiga el cuerpo y el espiritu del
empresario y también atane a su alma. El empresario ahora tiene con-
ciencia de la duracién de este estancamiento porque vive un tiempo
de recesién que se le hace monétono; de haber llegado al hastio e, in-
cluso, a la desesperacién. Tan larga es la duracién de esta crisis de de-
manda que el espiritu empresarial se espanta. La crisis deberia haber
servido para el rejuvenecimiento y renovacién del sentimiento de lo
importante que es sobrevivir. Volver al estado de 2006 nos parece
ahora una eternidad.

Si desaparece la estupidez generalizada vendrdn dias de apariencia
p p g p

primaveral después de este larguisimo invierno empresarial; vendrin

dias con nubes limpias en el azul claro del cielo y un sol moderado
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para poder luchar de nuevo. Si se aleja de nosotros tanta estupidez
generalizada se inflamard la razén y saldremos de esta depresién. Y
sonard una musica capaz de despertar al tiempo y el empresario sacard
brillo a su caduceo, en el que las dos culebras empezardn a moverse
porque se avecina, de nuevo, la paz y el comercio (*)

(*) Pero la estupidez se ha generalizado.
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LA CORRUPCION

John Ward, miembro del Parlamento, perseguido por el Duque
de Buckingham, convicto de falsificacién, fue expulsado de dicha
Cémara y luego colgado en la picota el 17 marzo de 1527. Se sos-
pechaba que estaba en connivencia con Sir John Blunt para ocultar
50.000 libras del erario, provenientes de una fianza depositada por
la Compania South Sea. La Compafiia pudo recuperar el depésito
pero el sefior Ward habia hecho levantamiento de su patrimonio per-
sonal, transfiriéndole previamente a su hermano y a su hijo por un
montante de 150.000 libras. La Chancilleria anulé la transmision.
Durante su confinamiento Ward se entretuvo en envenenar gatos
y petros y disfruté viéndolos morir y expirar en dolorosas agonias.
Antes de ser encarcelado, Ward valia 200.000 libras, 150.000 de su
pecunio y 50.000 que habia robado. Antes de ser colgado en la picota
no valia nada, pues devolvié 50.000 libras robadas y ademis de su
vida se quedé el erario publico con su particular patrimonio. Cuenta
esta historia Alexander Pope en la Epistola III de sus “Ensayos sobre
Moral” escrita en 1730.

Salvo que hoy los ladrones del erario publico no son colgados en la
picota en la plaza del pueblo o de la ciudad, el relato de John Ward
es similar al de algunos de los nombres que corren por Cataluna,
Baleares, Madrid o Andalucia. Son gentes que han sido miembros del
gobierno o del Parlamento como lo fue el sefior Ward. Son gentes que
fueron directores de Ministerios o de Consejerias como le sucedié al
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Sr. Blunt. A estas personas, no a todas, se les estdn solicitando fianzas
o se les estd embargando bienes pero no sufren la incautacién que
padecié el senor Ward, que tuvo que dejar su escano, circunstancia
que aqui dificilmente sucede al estar muy requeteaforados. Decia es
su epistola Alexander Pope, hace ya casi tres siglos, que la corrupcién
es como el diluvio o una inundacién general. Lo inunda todo y la
avaricia y codicia crece en esos lodos. Se expande como esa niebla
baja que no deja ver la luz del sol. En ella politicos y patriotas se
mueven como rebanos y pajes y mayordomos acompanan al sefor
en esa navegacion. Por eso en algunas culturas no sélo cuelgan en la
picota sino que cortan la mano al ladrén.
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LOS PROGRAMAS GUBERNAMENTALES

En todos los paises los gobiernos juegan el gran papel de determinar
quiénes consumen y cudnto de cada bien, quién desarrolla ciertos
tipos de trabajo y cuando se trabaja y de esta politica, se dice, se de-
ducen los niveles de bienestar de la sociedad. Esto se consigue me-
diante miles de programas y los gobiernos gastan al menos la tercera
parte de lo que el pais produce recaudando impuestos.

Uno de estos programas es el llamado antiguamente PER para los
trabajadores del campo (antiguos jornaleros). Es en realidad una
subvencién durante un periodo de tiempo inferior al afio para quien
trabaja al menos 30 dias al afo en la agricultura. Se supone que ese
jornalero no alcanza la renta minima bdsica y se le subvenciona. Ya
Robins en1985 demostré que este tipo de subsidio desincentiva al
receptor en la busqueda de trabajo. Si esto es asi, cabria decir que ese
programa de gobierno es ineficiente.

Otro de estos programas son las viviendas sociales municipales cons-
truidas en Cérdoba por Vimcorsa. En la construccién de viviendas
Vimcorsa es igual de eficiente que el constructor privado. Como pro-
motor Vimcorsa usa un suelo urbanizado regalado por el urbanizador
privado. Si las viviendas son de proteccién oficial producidas por
Vimcorsa o por un empresario privado, el coste total de la cesta es la
suma del coste de construccién de ambas viviendas. Es obvio que si
Vimcorsa vende la vivienda mds barata que el privado mejora el bien-
estar del comprador, pero para no favorecerlo tedricamente se obliga
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a no venderla en un periodo de tiempo vy, a veces, a un determinado
precio. Después se debe montar un sistema costoso de vigilancia que
es ineficiente.
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DEMANDA Y OFERTA DE EMPLEOS

Ahora que se crea empleo y que se comienza a decir que ese empleo
no es de calidad me gustaria anadir si el que obtiene dicho empleo ha
acumulado suficiente capital humano para ocuparlo. Dada mi edad y
mi experiencia debo decir que la acumulacién de capital humano en
cada persona exige mucha inversién en tiempo para aprender y para
experimentar y que no se encuentran atajos para acumular ese tipo de
capital. Se requiere mucho tiempo y un duro trabajo para entender la
informacién que fécilmente hoy tenemos disponible.

Es verdad que el capital financiero estd desigualmente distri-
buido pero el humano estd equilibradamente distribuido en la es-
pecie humana y toma la forma de una distribucién normal o de
“campana’. Aquellos que han acumulado a lo largo de sus vidas
conocimiento, habilidades, motivacién y aprendizaje continuo ge-
neran una razonable corriente de bienes y rentas a lo largo de sus
vidas. Los ricos no incrementardn su patrimonio porque no dis-
ponen de més tiempo que los que no son ricos para aprender y
desarrollar conocimientos.

Pero de nada sirve acumular mucho capital humano si no se entiende
que el mercado del trabajo no es estdtico ni fijo en ocupaciones y ac-
tividades. Ademds de acumular capital humano debemos adaptarnos
a un mercado de trabajo que es muy dindmico, pues los empleos
se crean y destruyen a gran velocidad. La rapidez en la creacién de
puestos de trabajo depende de la flexibilidad en la contratacién y
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en la fijacién de las compensaciones fijas y variables del trabajador.
No se debe olvidar que el mundo avanza con la destruccién creativa
schumpeteriana; que se crean y destruyen puestos de trabajo conti-
nuadamente. La acumulacién de capital humano es necesaria porque
muchos conocimientos en corto espacio de tiempo quedan obsoletos.

La distorsién de las informaciones sobre desempleo, ocupacién,
ritmo de cambios en las macromagnitudes, olvidan que es dificil in-
ferir las preferencias de cada uno de nosotros basindonos en datos
agregados como es un sin sentido inferir datos agregados de las pre-
ferencias individuales como ya demostré el Premio Nobel Thomas
Schelling. Ambas inferencias son incorrectas. Nunca pensamos si
nuestras habilidades son transferibles en el ejercicio de un puesto de
trabajo y tampoco reflexionamos si nuestro entrenamiento y expe-
riencia acumulada nos conducird o no a un crecimiento en nuestro
salario y en oportunidades interesantes de empleo. No se nos ocurre
pensar que la demanda de empleo cambia por causa de los cambios
tecnolégicos basados en habilidades, del modo en que pierde el
trabajador la carrera de nuevas tecnologias, de la creciente globa-
lizacién, de la inmigracién y de otros cambios que son de cardcter
demogrifico.

Cuando se vive en un pueblo o ciudad o comarca donde las opor-
tunidades de empleo son escasas apenas existe en ese entorno entre-
namiento para trasladarse a otros espacios y a nuevas ocupaciones.
Por eso los procesos de ajuste en el mercado de trabajo requieren
tiempo y vienen acompafados de considerables costes sociales tanto
en forma de desempleo de larga duracién como en pérdida de rentas.
El mercado de trabajo por razones tecnoldgicas jamds alcanzard un
equilibrio a largo plazo por eso se debe educar a la sociedad en la ne-
cesidad de saber cambiar varias veces en la vida de profesién; siempre
hay que estar adquiriendo nuevas habilidades y estar dispuesto a
trasladarse a otras lejanas localizaciones. El tiempo tenemos que me-
dirlo en unidades del crono para adquirir nuevos conocimientos y
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habilidades y el sueldo o el salario como retribucién al stock de ca-
pital humano acumulado y que a su vez afecta a la voluntad de seguir
invirtiendo en la propia formacién.

Si no entendemos esta explicacién no seremos capaces de contribuir
a resolver el problema del ajuste entre oferta de trabajo y demanda de
empleos por el trabajador o demanda de trabajo y oferta de empleos
por parte de las empresas.
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LA AYUDA A PARADOS DE LARGA DURACION

Deberfamos contemplar esa ayuda no tanto desde el prisma de los
derechos asistenciales sino desde la éptica del don, extendida a la vida
social y putblica. Importa mucho no contemplar esta ayuda como
un reconocimiento de un derecho social de aquella persona que ha
dejado de percibir el subsidio de desempleado, sino de una donacién
interpersonal que se nutre de nuestros impuestos o de la deuda so-
berana y que demanda necesaria reciprocidad. Si fuese un derecho
se exigirfa un deber desde una perspectiva antropolégica y ética. No
es un derecho pero ese don espera reciprocidad en quien lo recibe,
actuando en busca de empleo, aceptindolo si se le ofrece y liberando
ese don para otra persona que lo necesite; es decir, devolviendo el
don con una accién de desarrollo de su personalidad.

La ayuda semestral al parado de larga duracién debe tomar en consi-
deracién los valores que deben orientarla, como ayuda al desarrollo
de esa persona y de su familia para dignificarla. Una ayuda desde la
verdad y no un emotivismo carente de orientacién, que se convierte
en envoltorio vacio en una cultura sin relleno. La razén practica para
entender la justicia de ese don es que es un medio para alcanzar un
fin, que no es solo subvenir a necesidades primarias sino posibilitar a
la persona para salir de esa esclavitud.

Ese don, que financiamos con nuestros impuestos, miran al dona-
tario desde el ejercicio de la justicia y la caridad y, por tanto, miran
al bien comdn. Pero ese bien comun no deben creer los gobiernos
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que es un bien puablico en la Comunidad Politica. Ese bien que nace
de ese don es el respeto a la persona, la decencia en la veracidad, la
ayuda para resurgir. No es la ayuda un derecho subjetivo sino una
promesa para que el parado encuentre el camino mejor al desarrollo
de su personalidad y un sustento a su dignidad.
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EL LOCO DEL FAUSTO

El loco del Fausto de Goethe, delante del Emperador, exhibié un
bono de papel, cuyo valor era de 5.000 coronas y extrafnado exclamé:
:Son mias? Ante esa exclamacién, Mefistéfeles le aseguré que ese
papel le revestiria de felicidad y que con el bono podria comprar
todo cuanto quisiera hasta llegar a la altura de la barriga y del cuello.
El loco, incrédulo, le pregunta a Mefistéfeles si se aceptaria el bono
como medio de pago para comprar ganado, tierra y casas; y Mefis-
tofeles le confirma que “de nada carecerds entregando ese billete de
5.000 coronas”. “;Hasta un castillo con bosque, caza y pesca?” pre-
gunta el loco. Mefist6feles se lo promete y el loco exclama: “sobre esa
mina dormiré esta noche”.

Joan Goethe (1790-1832), antes de escribir su Fausto habia sido
ministro de finanzas y sabia que el papel moneda estd empa-
rentado con el Diablo; que ese papel moneda seria sistemdtica-
mente manipulado por los gobiernos que controlan a los Bancos
Centrales (que no existian), emisores de papel moneda, y que con
esas emisiones de papel moneda sufragarian grandes gastos y que
para devolver la deuda a los tenedores de ese papel moneda lo
harfan en moneda devaluada. Eso lo supo Goethe a principios del
siglo XIX y esa devaluacién la hemos sufrido los espanoles varias
veces; en 1959, y desde 1987 a 1993, tres veces, hasta que, por
fin, en el afo 2000 formamos parte del sistema monetario eu-
ropeo, dentro de la zona Euro.
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Aunque, ya, todos nos hemos acostumbrado a que el papel moneda
no esté respaldado por oro y que sirva normalmente en las tran-
sacciones comerciales, de vez en cuando se oyen voces de volver al
patrén oro. Pero mds veces se oyen, atin, desde partidos populistas y
de izquierdas, sobre la necesidad de salir del Euro, volver a la peseta,
para poder emitir billetes de papel sin respaldo de oro, como solucién
a la desigualdad y a la pobreza. A estos ilustres magos les recomen-
daria leer el Fausto de Goethe, para entender que, dos siglos antes, el
poeta anunciaba una rdpida inflacién, seguida de devaluacién, con
el peligro de tener que regresar a una economia de trueque. Apren-
derfan del poeta que la inflacién aparece cuando la oferta de dinero
(jnada de recortes en gasto publico!) crece con mds rapidez que el
contravalor de la produccién de bienes y servicios.

El loco del Rey del Fausto se asemeja a un dirigente de Podemos
suficientemente sabio como para convertir el papel moneda en tierras
y en otros activos reales inmobiliarios. El loco de Goethe oy6 decir
al Chanciller del Emperador que “Este papel tiene el valor de mil co-
ronas. Es un bono seguro y asegurado por el Imperio por una reserva
enterrada y no descubierta, que servird para rescatar la emisién de
esta obligacién”.

El Gran Tesorero del Emperador proclamé que “el pueblo enloqueceria
de contento; que la mitad medio muerta, resucitarfa; que carniceros,
panaderos, vinateros correrian a comprarlo; que luego comprarfan
nuevos trajes con los que se pavonearian; que todos comerfan al horno
y a la parrilla; que los soldados serian mds fuertes y adelgazarian; que
hasta los curas expresarian su ingenio delante del misal”.

Fausto, mds sensato, expresé que ni la mismisima imaginacién podria
volar tan alto, que era incomprensible dar crédito a lo que suena sin
sonido y confiar en lo que no tiene limite; pero con esta emisién,
contrapuso el Diablo, el Emperador tendrd sus almacenes llenos de
oro, de joyas y de vino.
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Convendria a algunos politicos, profesores de universidad, leer a
poetas y literatos antes de proclamar mégicos pronunciamientos de-
lante de su auditorio y de la televisién. No puedo asegurar si estos
politicos se asemejan al loco del Fausto, al Mefistéfeles, al Gran Te-
sorero y al Chanciller del Emperador, cuando manifiestan salir del
Euro, eliminar recortes, gastar mds sin tener ahorro para gastar ni
productos, vendidos y cobrados, para volver a gastar. Y es que el
poder y el dinero estin emparentados con el Diablo, como relaté
Goethe en su Fausto.
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LA RESPONSABILIDAD DE LOS CONEJOS

La responsabilidad legal de los conejos se conoce desde el siglo XIII,
cuando se enfrentaron sefor feudal y plebeyos porque aquel poblaba
de conejos las praderas del comin y se discutia la propiedad de la
carne del conejo y su piel. Concretamente, tres siglos mas tarde, se
vio el caso Boluston, cuando un propietario inicié un litigio contra
un vecino, alegando que el demandado habia construido madrigueras
y que los conejos habian destruido la cosecha del demandante. La
accién fracasé por lo siguiente, sentencia: “Tan pronto como los co-
nejos pasan a la tierra del vecino éste puede matarlos y quien hace las
madrigueras no tiene propiedad sobre ellos y no debe ser castigado
por el dafno que los conejos hagan en las tierras que no son de su
propiedad y que el dafado puede matarlos legalmente”. Segiin este
criterio el vecino con conejos que se escapan y se introducen en los
sembrados de otro vecino no es responsable sino que lo son los co-
nejos. Algunos piensan que quien es responsable es el agricultor por
no haber cercado su sembrado con una valla.

Este problema sigue vivo todavia, dado que hay una legislacién
medioambiental que es defensora del conejo y los agricultores no
pueden desconejar sin obtener permiso de la Administracién Publica
competente. Recientemente y durante un par de campanas los vi-
ticultores se quejaban de que los conejos se comian los jugosos sar-
mientos de sus vides, mermando las cosechas. La legislacién protege
el derecho del conejo a vivir pero impide al viticultor evitar el dafio
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que le produce el conejo, a no ser que rodee cada cepa con una malla
infranqueable. Si el viticultor realiza esa inversién para proteger su
cosecha ello no conducird a la muerte del conejo pues los gazapos
buscardn alimento en caminos y ribazos de arroyuelos. La medida
legal ha reasignado los derechos de propiedad, limitando los del viti-
cultor y protegiendo los del conejo.

Fueron tan elevadas las pérdidas, no compensadas, al viticultor, que a
la tercera siguiente primavera la Administracién competente autorizé
desconejar por el mismo método que en 1539 sentencié en el caso
Boluston.

La Administracién competente no tiene derecho de propiedad sobre
los conejos, los conejos son responsables de buscarse el alimento y el
viticultor, responsable de no perder su cosecha. En 1539 el juez au-
torizé al agricultor a defender su sembrado desconejando la pradera
y ahora para hacerlo se necesitard una autorizacién administrativa.
La conclusién es que el otorgamiento de un nuevo derecho origina
una reasignacién de los viejos derechos y eso tiene un coste que no
deberia ser superior, en este caso, al valor de la cosecha que se pierde
por mor de la proteccién de la vida del conejo, que muerde feroz-
mente una cepa que no se puede defender del agresor.

:Cémo proteger el derecho de la cepa a vivir?
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EL MERCADO INMOBILIARIO

En estos momentos en que se estd saliendo de la crisis desgraciada-
mente pocos saben de la verdad gnéstica del negocio inmobiliario,
que es una verdad no revelada. Ni siquiera en una economia de
mercado estd remotamente previsto que una persona compre la casa o
el apartamento que desea. Ofrecen un piso que no habias imaginado,
pero que estd al alcance, dado su bajo precio y el comprador lo acepta
y busca excusas para reconciliarse consigo mismo.

El mercado de segunda mano estd determinado por el ciclo eco-
némico y mucho por el destino: Los consortes se separan, luego se
van con consortes de otras personas; algunas chicas se embarazan
prematuramente y tienen que formar pareja; probardn con parejas
nuevas o emigrardn a otras ciudades en busca de trabajo. Estas cir-
cunstancias temporales son la fuerza del destino que conforma
también el mercado inmobiliario. También los hijos en edad de ir al
colegio influyen porque los padres buscan pisos donde haya buenos
colegios, calles seguras, atmdésfera radiante y ausencia de drogas. Y
luego, ilos bancos a la hora de hipotecar, una tasacién baja y el ven-
dedor que quiere una senal del 20 por ciento al contado! Y, por fin,
las mujeres que no se quieren sentir agobiadas en las estrecheces de
banos y cocina.

La compra de un apartamento o de una casa es enfrentarse a lo des-
conocido, capaz de afectar a la vida entera. No se sabe lo que nos
va a preocupar: la visién tranquila o no se qué que se tendrd desde
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la ventana; el riesgo, si el comprador es ya maduro, de ponerse en-
fermo o morir o adénde ir después del divorcio, tan frecuente en
estos dias. No se puede comprar un piso sin tener en cuenta todo
lo descrito anteriormente. Comprar una casa supone correr riesgos
muy evidentes, pero todos hemos intentado vivir en la propia vi-
vienda hogar.

Las casas nuevas se ofrecen con carteles de “visite casa piloto”, ‘un
placer a su alcance con vistas a la sierra”, pero la urbanizacién ofrece
montones de tierras, excavadoras y planos donde se ubicardn los ser-
vicios. En este ambiente la pareja discute ante el agente inmobiliario
cuando deberian resolver sus encontronazos antes o después de visitar
la promocién de viviendas adosadas. Comprar una casa, casi siempre,
es contraer onerosas obligaciones para los préximos veinte afios, que
aprisionardn a la familia tras sus sdlidas paredes. El miedo a comprar
una casa no es el temor a no poder pagar la hipoteca y al desahucio
sino la constatacién de ser igual que otro cordobés con el que se com-
paran deseos y estipidos fantasmas, que se escapa la posibilidad de
viajar en vacaciones.

Todos estos factores conforman el mercado inmobiliario que luego
los economistas estadisticos incorporan a sus modelos estructurales
matemadticos. Este salto tan grande marca la diferencia entre la macro
y la microeconomia. A un agente inmobiliario le preocupa lo escrito
en los primeros pdrrafos de este escrito en tanto que al gobierno de la
nacion le interesa las tendencias de ese mercado.

A un agente inmobiliario se le recomendaria la lectura de la obra de
Richard Ford, premio Pulitzer de 1996, titulada “El dia de la inde-
pendencia’, novela que a un politico municipal en sumo grado abu-
rrirfa.

Sobre aquellos sentimientos y sobre riesgos e incertidumbres se
configura el mercado hipotecario. Cuando los gastos de comunidad
aumentan mds deprisa que los sueldos y disminuye el empleo, el
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mercado de la vivienda se desequilibra, los proyectos visados caen en
picado y el mercado inmobiliario se convierte en largo invierno. El
mercado inmobiliario en Espafa ha pasado un septenio glacial.
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DOS MODOS DE ENTENDER LA CRISIS GRIEGA

La Unién Europea, y en su seno el Eurogrupo, es un sistema muy
complejo, derivado de la globalizacién que representan 29 paises,
interconectados, y sin embargo tiene que ser gobernada desde la
simplicidad. Como sistema complejo basa su supervivencia en la am-
plitud de su espacio para maniobrar y en su redundancia; es decir,
a la disponibilidad de 6rganos vitales que sustituyen a los que estdn
enfermos y que mutuamente se controlan.

La situacién de Grecia, que es parte minima de la Unién, es suceso
previsto, en parte, que va a permitir que la Eurozona se comporte
como el ave Fénix o como la Hidra. Va a responder a la posible am-
putacién de uno de sus miembros como un ser resiliente. Si bien
conviene decir que recurrir a mds préstamos a un Estado sobreen-
deudado es pura homeopatia, negacién, nada. Parece que al enfermo
se le va a rehabilitar y al mismo tiempo la Unidn se va a hacer no sélo
mids robusta sino financieramente menos frégil y mds antifrdgil.

En realidad un rescate es una nacionalizacién europea. Si no lo creen
vean el balance del BCE. Ser antifrigil segtin Taleb es salir indemne
en el peor de los casos o poder resurgir como ave Fénix. La Eurozona
es una organizacién a la que se le puede vapulear desde fuera o, como
ahora, desde sus propias entranas pero no se rompe. Su esencia no
s6lo es irrompible sino que saldrd reforzada de ese terremoto y de las
sacudidas externas. Cada vez tiene menos sobre su cabeza la espada
de Damocles con la que Tsipras ha querido jugar el papel del tirano
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Dionisios II pues su compostura ante la Comision se asemeja a la
cuerda de cola de caballo de la que pendia la espada sobre la cabeza
del que Varufakis denominé terrorista.

La fragilidad es la condicién de Grecia y la antifragilidades atributo
de la Unién como se pudo comprobar en la visita de Tsipras al Par-
lamento Europeo. Cierto aparente desorden en la Unién no es malo
pues hemos tenido muchos periodos de estabilidad desde la creacién
del Euro. En verdad todavia la Unién Europea es una fragilidad en-
trelazada con apariencia de estabilidad hasta la insurgencia griega,
cuya crisis financiera ha golpeado a la Eurozona. Las crisis no son
frecuentes en esta zona pero cuando se produzcan serdn graves a no
ser que se llegue a la completitud politica bajo el principio de subsi-

diaridad.

Grecia es una pequena grieta que se puede propagar a todo el
sistema como si fuésemos a sufrir un ataque epiléptico financiero.
Los sobreendeudamientos vuelven muy fragiles a los paises como le
sucede a Espafa ante cualquier perturbacién, como la acaecida en
los primeros pasos del gobierno de Tsipras. Feliz el que no debe nada
pregona un proverbio romano. Los griegos no podran ser felices en
muchos afios debido a su elevada deuda soberana. Esa deuda es peli-
grosa para la Eurozona si peca de exceso de confianza en el futuro de
la sociedad helénica y puede hacernos mucho dano si no se le vigila.

La Paz Europea, como la Romana o la Otomana, tras el episodio
griego ha finalizado pues la vulnerabilidad, se nos ha ido acumulando
y ha generado riesgos insospechados. Cuanto mds tiempo se ha dado
a Grecia para evitar la crisis peores van a ser los danos que va a causar.
Tanta tranquilidad podria conducir a la muerte de la Unién pues una
organizacién compleja demasiado en calma y sin tensiones y sin va-
riabilidad corre muchos riesgos que se acumulan en silencio bajo el
suelo. Ha explotado en el solar griego. Las incertidumbres tienen un
papel critico en la vida de las personas y de las instituciones. Mejor
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ha sido que explotara la cuestién griega para que no explote todo
el sistema. Si Grecia sale del Euro se podria ver como la poda del
jardinero que fortalece al drbol y a sus ramas sanas. La pérdida de
Grecia no debiera contemplarse como a una victima del sistema sino
como un modo de reforzarlo para poder alcanzar completitud.

Cuanto mds tarde en estallar una crisis peor serd el dano ocasionado
al sistema. La Unién ha sido iatrogénica, pues al intentar ayudar a
Grecia con dos rescates ha generado mds dano a los griegos y al resto
de los europeos (*)

(*) Grecia ha negociado un tercer rescate de mds de 86.000 millones
de euros.
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EL EMPRESARIO EN UN MERCADO
INCOMPRENSIBLE

Parece ser que la crisis de crédito y de mercado interior va paulati-
namente remitiendo y que nuevos empresarios aparecen en escena.
Durante la crisis financiera han desaparecido muchas empresas pero
al empresario que las creé esa muerte nunca podrd arrebatarle la vic-
toria que supuso la creacién de empleos y la prestacién de servicios a
la sociedad. Tanto al empresario que ya no lo es como al que inicia el
camino hemos de decirles que han vivido o que vivirdn experiencias
sorprendentes y alegres epifanias porque las piezas de sus propias
existencias encajardn de nuevo o por primera vez.

El mundo del mercado es bastante incomprensible. Jamds encontrard
el emprendedor una solucién tedrica a su proyecto sino solamente una
salida pragmatica, itinerario de prueba y error. Tanto el que sucumbié
como el que acaba de empezar asociaron su placer al nuevo ejercicio
de emprender, fabricar, prestar servicio, vender y cobrar. Al empresario
que cerrd su negocio debemos decirle que mejor es elegir la tristeza que
la nada porque el mercado y el negocio llenos estin de imperfecciones.

Todo empresario al empezar su andadura anhela la felicidad de hacer
realidad sus ideas pero luego la competencia, el mercado, la legis-
lacién imprevista e imprevisible lo puede condenar a la frustracién,
a la decadencia, a la nada. Por eso es mejor aceptar, si se sucumbe,
la decadencia que la nada. Si la empresa se hunde se debe volver a
empezar.
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La crisis pasada, ahora amortiguada, ha hecho del empresario un
héroe shakespeariano, barrido por el caos y por esa ola de destruccién
representada en la ausencia de demanda y de crédito. El novel em-
presario, si se equivoca, no debe pensar en que ha sido victima del
infortunio dentro de un mundo benéfico y hermoso sino que se ha
metido con firmeza y valor en un universo de destruccién y caético,
en mar revuelto, en laberinto de encrucijadas. El emprendedor debe
ser consciente de su dignidad como tal y también del riesgo que tiene
de morir en el empeno.

Se debe admirar en el buen empresario, sobre todo si es empresario
familiar, el equilibrio que debe mantener entre dos dignidades: la
de ser empresario y padre de familia. Ademds debe lograr el equi-
librio de intereses, muchos y diversos, dentro de esos dos circulos
(familia y empresa) que mutuamente se relativizan. Pero debe vivir
un relativismo en el que todo no vale, pues su moralidad no se puede
diluir entre las exigencias de la familia y las de la empresa. Tendrd que
elegir un nimero reducido de ideales morales manejables para poder
mantener el necesario equilibrio entre familia empresaria y empresa
familiar.

La familia empresaria, entre todos sus miembros, tendrd que acordar
lo que es bueno, justo y noble para ellos y para la empresa. Un em-
presario familiar que no tenga conciencia critica no podrd lograr el
deseado equilibrio entre su familia y su empresa, por lo que fracasard
en ambos territorios, tan diferentes en organizacién y criterios para
regir sus propias vidas.
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ENTENDER AL EMPRESARIO

Emprender es actitud heroica para actuar y para que la economia
crezca y la sociedad superviva. Sin embargo, al emprendedor solo se
le ensalza como abstraccién y se le desprecia como individuo. Ofrece
a los demds su mejor conocimiento cual es el conocimiento de lo
que, antes, no funcionaba. De vez en cuando recibe un callado reco-
nocimiento sobre todo si es empresario familiar. La empresa familiar
es parte fundamental en el proceso de desarrollo pero apenas si se le
respeta. Segun Nassim Nicholas Taleb deberia celebrarse el dia del
Emprendedor con el siguiente mensaje:

“La mayoria de vosotros fracasareis, seréis poco respetados, os empo-
breceréis pero os agradecemos los riesgos que habéis corrido y los sa-
crificios que habéis hecho por el crecimiento econdémico del planeta
y por librar a los demds de la pobreza. Os debemos nuestra antifragi-
lidad y el pais os lo agradece”.

Porque estoy de acuerdo con Taleb, un libanés del mundo nacido en
1960, ensayista, matemdtico y funcionario, he trascrito su acertada
propuesta.

El empresario no cree que la aleatoriedad sea mala y peligrosa sino
todo lo contrario pues en ese contexto de variabilidad es como se
puede avanzar. Todo emprendedor tiene ante si el fracaso y la va-
riabilidad en sus ingresos pero se adapta al entorno, cae y vuelve a
levantarla cabeza. Los primeros en notar la crisis son los pequenos
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empresarios pues una caida en sus ingresos les obliga urgentemente a
revisar su manera de trabajar.

El empresario alberga la ilusién de la variabilidad en tanto que un traba-
jador a cargo del emprendedor alberga la ilusién de la estabilidad, ilusién
puesta obstinadamente de manifiesto durante los perfodos de crisis. La
variabilidad puede sacar al empresario del mercado pero como ha demos-
trado la presente crisis el largo periodo de prosperidad (1998-2007) cre-
ciente y sin contratiempos ha acumulado ocultas variabilidades que han
expulsado a muchas empresas del mercado. En Espana hemos tardado
8 afos en empezar a salir de la crisis y los dafos causados han sido supe-
riores a los que se hubieran ocasionado de haber atajado la crisis en 2002.

El emprendedor sabe y vive diariamente la aleatoriedad en tanto que el
politico la sufre cada cuatro afios por eso seria preferible politicos ele-
gidos al azar en listas abiertas para mejorar la sociedad. Sabe desde que
empieza su camino que la competencia puede expulsarle o hacerle més
robusto y sdlido ante los embates. Tiene que buscar beneficios olvi-
dandose de profecias y prondsticos, cerrando oidos a promesas y utopias
politicas. Arriesga y al mismo tiempo lucha por evitar una pérdida para
que no surja una calamidad que hunda la empresa y genere desempleo.
A algunos se les reconoce, rara vez, el éxito. A ninguno se le reconoce el
esfuerzo para evitar la quiebra sino que se le vitupera durante la lucha,
ayuddndole a caer. No se necesitan subvenciones para evitar el colapso;
se precisa flexibilidad para adaptarse a la variabilidad.

El crecimiento de una sociedad aumenta si aumenta el ndmero de
personas que estdn locas por desarrollar sus propias ideas, que tienen
imaginacién y se arriesgan. Ademds tienen coraje y valor para poner
sus ideas en marcha. La sociedad estd necesitada de estas personas
emprendedoras que ejecutan la opcién de emprender.

Un empresario es una persona de accién no de pensamiento, hace
mucho y habla poco. Su calidad reside en el servicio que presta o en
el producto que fabrica y no en la logomaquia.
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En general el empresario, si es familiar, no es codicioso. Busca avanzar
limitando sus pérdidas porque sabe que sus ganancias, si surgen, serdn
limitadas. Si el empresario es grande sabe que el tamano es muy per-
judicial en periodos de estrés, como el que acabamos crudamente de
pasar, y que las economias de escala se transforman en disecomomias.
Han caido grandes empresas por su elevada fragilidad.

El empresario familiar no olvida que el transcurso del tiempo lleva
implicito el desorden y tiene que estar preparado para ese escenario.
No puede ocultar su fracaso en el balance durante mds de dos ejer-
cicios pues el fracaso enterrado en un balance termina enterrando el
negocio. Ningtin empresario deberia ser disuadido de continuar tras
un fracaso; mds bien debe de nuevo probar suerte.

“Ningtn riesgo sin esperanza de recompensa’. Este es el lema de
cualquier emprendedor. Porque actta arriesgando lo propio deberia
ser considerado superior a quienes, como los politicos, arriesgan poco
o nada, no estdn expuestos al peligro y se sitGan en el vértice superior
de la pirdmide social. Lo que cuenta en un empresario no son sus
errores sino la recompensa que obtiene de sus éxitos en caso de no
quedar arruinado.

Adam Smith los denominé aventureros. No son burécratas ni planifi-
cadores centralizantes benevolentes. Necesitamos a estos aventureros
para que avancen la economia y la sociedad.
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EL PATRONIMICO EN LA EMPRESA FAMILIAR

La creacién de un negocio estd ligada a la estructura narrativa del co-
nocimiento. Cuando dialogan entre si empresarios se puede observar
que de ese didlogo emergen nuevos conocimientos que son oportuni-
dades para iniciar una nueva aventura empresarial.

He tenido multiples ocasiones en las que he sido testigo de conversa-
ciones entre empresarios y sus mds intimos amigos y he comprobado
que ese coloquio es un modo de generar nuevos conocimientos. Las
nuevas ideas de negocio nacen de ese didlogo continuado entre em-
prendedor, posibles socios y amigos intimos.

Si la idea del negocio avanza surge la necesidad de identificarlo.
Para ello se acude al patronimico, a la metéfora, al simbolo. El pa-
trimonio; es decir, el nombre del fundador, explicita la asociaciéon
entre negocio, su fundador y su familia. Ese patronimico a veces se
oculta en un acrénimo, como es el caso de PRASA, cuyas iniciales
recuerdan a Pablo Romero Alamillo. Esa encriptacién deja latente el
nombre del cabeza del clan que se activa cuando retrospectivamente
se analiza la historia. Otras veces el patrimonio ayuda a identificar los
productos o servicios que la empresa ofrece. Es el caso de Transportes
Pérez Cubero, empresa de transporte de viajeros, que toma el nombre
del fundador, largo tiempo fallecido, para identificar sus servicios.

Esos patronimicos no solo indican el nombre de la familia empresaria
sino que focalizan la fama, reputacién, credibilidad y confianza en
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el negocio. La metdfora también ayuda a la identificacién de un ne-
gocio familiar. El olivo con sus tres ramas es una metédfora de las tres
ramas familiares de resistencia al estrés, de voluntad de permanencia,
capacidad de enraizamiento en terrenos inhdspitos.

El olivo es metdfora simbdlica de la filosoffa de vida que tuvo el fun-
dador y que contintia en las dos ramas que quedan vivas. El nombre
del negocio realmente no importa; lo que verdaderamente tiene valor
es el olivo, como simbolo, en si mismo, como sefal de identidad
de empresa familiar. Ese olivo es metdfora de un servicio, de unas
personas, que son felices emprendiendo. El negocio y su simbolo, el
olivo, tiene su propia vida.

El olivo, que representa la familia empresaria Piedra Trujillo, con sus
ramas indica la necesidad de cooperacién y complementariedad entre
socios familiares y empleados de la empresa; simboliza que las dife-
rencias entre ramas, que nacen de un solo tronco, no deben inhibir la
cooperacion.

El acto de acudir a una metifora para identificar un negocio familiar
es un proceso de “rayos X” de la personalidad de quienes deciden
cémo dirigir un negocio y del fundador. El nombre, la metifora, el
simbolo comunica la personalidad y escala de valores de quien inici6
la empresa.

El olivo, simbolo del grupo familiar Piedra Trujillo, es indicador de
paz y resistencia; parece que no se mueve pero cada afio se talan sus
ramas lenosas, se dejan nacer nuevos brotes para llegar a ser pro-
ductivo y eficiente. Parece estdtico pero dispone de gran fuerza in-
terior, de savia que le hace resistente a las inclemencias, capaz de ser
cosechado en periodos de frio congelador.

Las empresas familiares acuden no solo al nombre de la sociedad
conyugal para identificar el negocio, como es el caso de las familias
citadas sino que acuden a acrésticos como el de Juyro, para recordar a
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los fundadores: Juan y Rosario, o a metédforas cuyo simbolo, olivo de
tres ramas, es arquetipico del modo de ser de una familia empresaria:
un tronco comun fuerte, que tuvo tres ramas y, cuyas dos supervi-
vientes, unidas, avanzan entre las penumbras del mercado.

Los patronimicos son elementos muy relevantes en las familias em-
presarias, porque sirven tanto como marca interna o externa; porque
refuerzan el compromiso interno. Una familia empresaria que iden-
tifica el negocio familiar con un patronimico, una metifora, un
simbolo cabalistico, cuando relate su historia tendrd que empezar
la narrativa acudiendo a ellos. El acréstico, el simbolo, la metifora
acta como legado intangible de los fundadores.
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UNA BODA ESPERADA

La noticia de que su hija se casaba no le habia sorprendido ni decep-
cionado.

Era una jugada o una opcién del destino. Esa boda en otra ciudad
no la habia proyectado para su hija pues salir de aqui y vivir a cua-
trocientos kilémetros estaba trastornando la casa entera. El futuro
esposo de su hija no era una sorpresa pero la sacudida era que in-
eludiblemente ella tendria que ir alejindose de la empresa y de la
familia. Es ley de vida, se dijo, refunfufiando.

Llegb a su casa cansado y mds preocupado que antes. Reflexioné
sobre lo mucho que habian cambiado los tiempos en su familia y en
su empresa. Se sintié solo en su casa porque pronto dejaria de ver en
el hogar a la hija. Esto le agobiaba.

Este empresario, sexagenario, siempre supo de antemano lo que de-
seaba hacer y esa actitud le hizo perder muchas cosas; sin embargo,
ese cambio de ciudad no entraba en sus calculos.

La hija no se parece nada al padre, aunque algo mds a la madre. Esta
joven casadera es mds reflexiva y muy programadora, tiene cierta
aversion al riesgo y ama la eficiencia.

Quiere mantenerse unida a la empresa por un tiempo y, sobre todo,
conservar unida a la familia y procurarse una butaca de preferencia
en el espectdculo de la vida.
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Cuando mi hija se case -se dijo- serd un eterno empezar. En el salén
de su casa todo estaba en sombra, el aire se volvié cargado, prenado
de ese misterio que envuelve la vida, misterio inmenso, desconcer-
tante, nostdlgico tanteo sobre los afios infantiles de su hija.

JTendrd ella seguridad? ;Qué se de sus sentimientos? Poco o nada,
se contest6 con tristeza. Traté de recordar la vida junto a la hija, que
ahora le parecia tan ajena. Reconocié que durante el dltimo afio
los dos habian vivido momentos de irritabilidad, de pequenos exa-
bruptos de impaciencia, exclamaciones de inseguridad.

Comprendid, por fin, que la vida de su hija era como la suya propia:
un mero comienzo, un tantear explorando oportunidades, un anhelo
de felicidad. Pero esa boda le hacia sentirse viejo e intenté discernir si
él era un ser normal, sano, decente y anticuado, que pronto llegaria a
ser abuelo. De todos modos, volvié a sentir un temor enfermizo por
su hija y por su empresa, dada la gran responsabilidad que ella habia
asumido en el negocio.

Avanzaba el tiempo hacia la tarde de boda y el empresario crey6 ver
en los ojos de su hija dudas, optimismo y pesimismo, una especie de
empezar a vivir. Tomé conciencia de que en los planes de boda no
tomarfa parte, aunque serfa el padrino, misién que se adjudicaria su
mujer. Miré el retrato de la hija con carifio y esa especie de desaliento
que invade a todo padre que casa a una hija. Acepté que ella no iba por
la vida cometiendo equivocaciones porque nadie vive su propia vida.

En medio de estos pensamientos sinti6 la soledad absoluta y el peso
de la empresa. Si alguna vez habia luchado por algo era por la unidad
de su familia empresaria. El empresario, se dijo, una vez casada la
hija: “tendré un vacio en la empresa y deberé dedicarme al negocio
sin descanso”.

El negocio que a duras penas esta aguantando la crisis necesitard de
nuevo su entrega ante el alejamiento de la hija. Se dispuso a afrontar
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la tarea aunque Espana estuviera en letargo. Volveria a gobernar la
empresa y a observar cualquier senal de fortaleza o de debilidad.

iQué salvaje es la lucha en este largo periodo de crisis! -se dijo-. ;Solo
se oye decir que el gobierno tiene que hacer recortes y més recortes!

;Quién se harfa cargo del negocio cuando se jubile, si su hija se au-
senta de la ciudad y su hijo trabaja para otra empresa?
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FUE EXCELENTE EMPRESARIO

Conoci a un reputado empresario, bueno y generoso con sus em-
pleados fuesen altos directivos o de menor salario. Las arcas de su
empresa estaban seguras y llenas.

Tenia tres hijos a los que amaba por parte igual pero dudaba a quien
de ellos dar el relevo. Uno de ellos se preocupaba de las letras y poco
de cosas terrenas. El segundo era cientifico y buscaba la piedra filo-
sofal y al tercero le gustaba la musica y el violin y con frecuencia la
vida bohemia.

A este empresario le gustaria que, tras su muerte, la empresa conti-
nuase dando empleo, salario y pan a muchas familias. Su empresa era
como molino de viento que muele buen grano de trigo y produce
excelente harina candeal.

Como los hijos no querfan saber nada de su empresa deberia se-
leccionar tres ejecutivos que, tras su fallecimiento, gestionarian el
“molino” de su empresa. Hasta ahora su empresa transformaba su
produccién en oro que distribufa en justos salarios y en ayuda a
mucha gente a través de una Fundacién que lleva su nombre.

El hijo, alejado de la empresa y dedicado a las letras, creia ver en las
estrellas anuncio de desgracias. El cientifico pronosticé la muerte de
la empresa en tanto que el violinista continuaba celebrando de modo
floreciente su vida bohemia.
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Al cabo de unos afos la “harina” que producia la empresa empezé a
llenar sacos de cenizas, ldgrimas y sangre. Tuvo que despedir a em-
pleados, se entregaron a los bancos algunas fincas y la sangre del em-
presario se quedé muerta.

Los hijos se olvidaron de la empresa y los tres empleados, a pesar de
su buen corazén y buen hacer, no consiguieron salvar el negocio.

La crisis, atin no finalizada, ha sido para este buen empresario como
serpiente negra que se desliza bajo la hierba. Se bebié el rocio del
negocio que fueron las ldgrimas del empresario al final de su carrera,

:Quién se llevd las cenizas de la empresa, las ldgrimas del empresario,
la sangre de sus empleos?

;Quién fue el lobo de ardiente y roja lengua que fagocité el negocio
del fundador de esta empresa?

:Qué huracdn destrozé las alas del molino que en lo alto de la colina
se ensefioreé con largueza?

iEl “molino” de mi amigo ya no molerd mds oro, no habrd rosas
blancas junto a su verja ni rosa mosqueta que se encarame hasta sus
aspas, sin telas!
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Hoy a mis setenta y nueve asnios
veo remate y ajuste en esta vida
de ambulante intelectual,
que huye de la fortuna y del fraude,
no se cubre de laca y barniz

y entrega a otros hospitalidad.

Durante casi cuatro lustros he dado hospitalidad
al empresario familiar
querz'endo ser consejero y canto
3 si pudiera, hospital

sin dominio, sin sumision, en libertad.

Gracias, a la generosidad
de la Fundacion PRASA,
de la Universidad,
de empresarios sin linaje
que se han hecho amigos

en esta aventura y con docilidad.

Gracias, a la verdad bien ganada
de Magdalena e Isabel
entre paredes de oficinas ambulantes
que, al fin, sin fronteras
encontraron en Pedro Lopez de Alba

un segundo hogar ;final?
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