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Queridos amigos:
Aqui estoy, teniendo gue 1iniciar mi disertacidén diciendo que la

Universidad de Alcala, Santiago Garcia Echevarria, muy amigo mio, ha
tenadec un gran aclerto y cred gue un grave error. El gran acierto ha
sido, como é1 ha dicho, unir en estas conferencias la Universidad con
la Empresa, porque esto es apsolutamente necesario para el futuro, a
fin de que la Universidad forme nombres para el servicio plblico, el
gservicio social, el servicio empresarial, siendo la principal fuente,
de "mano «ae obra dirigente" de nuestra sociedad. (Y yué gulere la
empresa? precisamente nompres gue le ayuden a cumplir su misidn
social. Desgraciadamente, a pesar de esta necesidad, Empresa y
Universidad generalmente se 1igneoran y DO aprovecnan sus respectivas
fuerzas Gtiles. Iniciativas como ésta, es triste para nuestro pals que
sean excepcionales, pueden marcar el comienzo de una nueva etapa im-
portante para la vida espafiola, para la vida de la empresa y también
para la de la Universidad.

Ese ha sido el gran acierto del Prof. Garcia Echevarria, aungue haya
cometido el error de hacerme venir para comenzar el ciclo nada menos
yue a mi vy yo soy una persona gue, como &l sape pien, no creo en el
"management", no creo en el "marketing" y no creo en la "planifica-
cidn"” ni en otros mitos de la empresa moderna que en campio olvida el
sentido comin con mucha frecuencia. Por ello me da un poco de verglien-
za presentarme en esta casa, aungue, en cierto modo mi familia ha me-
jorado conmigo, pues mi padre no creia en la educacidn y yo por lo me-
nos creoc un poguito en ella.

Santiago, ti verds como te justificas por tu decisidn, aungyue como
se dice ahora "ése es tu problema" y vo estoy aqui para decir las
cosas como las siento y lo yue voy a decir lo he dicho en bastantes
conferencias vy a pesar de ello, no sé& por gué, hasta me han pedido en
Paris gue participe en una reunidn de marketing, a pesar de lo gue
vienso de él. Me va pareciendo que la humanidaa es un poco masoguista
y se slente atraida por el gue no cree en lo yue a ella le gusta.

En f£in, guerria comenzar afirmando una situacidn, triste pero cierta,
Espafla y Eurcopa retroceden, es un hecho real gue se aprecla en mdchos
tactores de caracter muy distinto, aungue s&lo vamos a hablar de uno
de ellos, la empresa. La empresa retrocede y esto hace retroceder al
pals porque éste pierde su situacidn de competencia. Es la tragedia en
conjunto de Europa Y en gran parte, guizds con menor inciuencia, de

Espafia. Comenzamos a wvivir en un mundo artificial, propic de
sociledades decadentes, gue aparentan lo gue ya no son, y no pueden ser
lo que «creen ser, Yy aspiran a continuar con ventajas, sin saber

aceptar los sacrificios que éstas exigen.

Muchos de vosotros, asistentes a esta reunidn, casi todos jbvenes,
teneis el futuro por delante y guerreis conocer en gué mundoc vais a
vivir. En estos (ltimos aflos, se ha producido en Estadocs Unidos un
boom econdmico, gue guizds estd terminando y ese boom no lo ha apro-
vechado Europa, sdlo ciertos palses de Asia, Taiwan, Korea, Singapur,
incluso Filipinas, gque estdn teniendo un desarrollo extraordinario.







Al hablar de "empresa lider" me refiero a las empresas suficientemente
importantes para ejercer funciones de liderazygo y "locomotora" del
conjunto de la ecconomia. Esas empresas necesitan ser reconocidas por
los gobiernos, como pieza social bésica. Si los gobiernos no lo hacen,
serd dificil que la empresa salga aaelante, entre otras razones porgue
los empresarios nos sentiremos descorazonados 81 no se reconoce
nuestra lucha en momentos como los actuales y, de un medo u otro,
acabaremos "tirando la toalla".

Esa nueva empresa tiene que estar recconocida por los gue trabajan en
ella, que depben considerarla como medic basico de su actuacidn
personal. ¢Por gué va a existir contraposicidn absoluta entre personas
yue trabajan dignamente y la institucidn en gue pasan la mayor parte
de su vida? La realidad es que no existe razdn. He podido apreciar,
en alglin momento, no en el actual, gue personas en mi propia empresa,
inteligentes, trabajadoras y responsables, se creian en la obligacidn
social de odiar a su empresa y provocaban tensiones y luchas. Las
empresas y palses en esa situacidén no podrédn enfrentarse con la
competencia mundial futura, aungue afortunadamente estamos avanzando
para gue esto mejore. La posicidn del Goblerno empieza a camplar ¥y
también el reconocimiento de muchos trabajadores, no c<reo gue todos,
en?re otros aspectos porgue hay empresas en gue estédn justificadas sus
criticas.

La empresa lider tampoco conseguird éxito si no sabe orientarse al
servicio de la sociedad; la gque busca el lucro inmediato, sera
aceptaple para un negocio y un periodo coyuntural, pero no llegard a
empresa institucional. No digo que eso sea pueno © malo, sino gue no
es compatible con la empresa efectiva gue necesitamos, gue debe
1dentificarse con el servicio a la sociedad en su A&rea determinada,.e
incluso un poco més alld de ella. En muchas ocasiones esto no ha
ocurrido, y un medio para congraciarse con los gobiernos, ain los de
signo tedricamente hostil a la empresa, es demostrar claramente gue la
empresa y la Administracidén estdn orientadas al servicio plblico y que
eso supera cualyuier diferencia entre ambas.

Para que la empresa subsista, ella y guienes la componen, tienen gue

ser capaces de sacrificio; sin ello, no se podrd ganar el reto de la

nueva empresa, y esto afecta a dirigentes y trabajadores. S1 todos
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pedimos mds y més", nos serd imposible prepararnos para la gran
competencia internacional a gue me he referido.

Necesitamos una "nueva empresa" para que nuestro futuro no se vea
extraordinariamente limitado. Por ello, me satisface ver en este
momento a jdvenes, porgue la nueva empresa no serd la obra de nosotros
los "“carrozas", sino de vosotros los jbvenes, pues ahora es el momento
de preparar el futuro de los prdximos 15 o 20 aflos, en que los gue
anora acaban sus estudios empresariales tendrén influencia decisiva en
muchas empresas de nuestro pais.

Mi wvisidén de la empresa la consideran muchos de mis amigos un poceo
hetercdoxa, como también se me considera a mi empresario heterodoxo, y

s1n embaryo, ambos hemos salido adelante. Hace 25 afios, mas o menos,
cuando estaba empezando mi vida empresarial, algunos me decian
"Iynacio, con esos criterios no vas a llegar muy lejos en la vida de

la empresa" y se han equivocado, como yo tenla la seguridad de que iba
a ocurrir. Os seflalo estc para gue tengais en cuenta gue mi visidn de
la empresa no es compartida por todos los empresarios, ni guizids por
los muy selectos gque os hablardn en las prdximas semanas pero gue yo
tengo mucha fe en que es muy positiva.



Para hablar de 1la empresa hay que definir "qué es empresa": una
castaflera es empresa, vy tampbién lo es la General Motors con 700.000
perscnas trabajando. La empresa es un concepto extraordinariamente
diverseo y no cabe 3juzgarla de modo genérico, como ho se puede
hacer con las "multinacionales", gque son de tantas clases que decir
gue son puenas o© malas © regulares es absurdo pues, como en la
empresa, entre los estudiantes de Ciencas Empresariales o de otra
clase, 0 en los politicos, los hay puenos malos y regulares.

Otro error frecuente es la supuesta contraposicidn entre empresa
grande y empresa pequefia. La empresa grande - el concepto de grande
sliempre es relativo pues lo que se llama pequefic en Estados Unidos es
grande en nuestro pais - no se enfrenta a la empresa pequefla, sino que
con ella se complementa. Se dice gque la empresa peqguefla estd
perjudicada pero la realidad es que se adapta mds facilmente a una
situacibn diffcil, es més agil y lucha con mencos frenos y cortapisas
para una reaccidn répida.

Las mayores dificultades las tienen hoy dia las empresas grandes, gue
fédcilmente cometen errores gque no pueden rectificar. Pero con matices

por ambas partes, las dos clases de empresa se complementan, las
yrandes, lideres institucionales, tienen gque coordinarse c¢on las
pequeflas, y éstas viven en gran parte dependiendo de las grandes, sin

contraposicién real, ya gque el conjunto de la vida empresarial se
compone forzosamente de empresas lideres y empresas pequeflas, que lo
son porgque su objetivo es reducido, porque aspiran a hacerse lideres y
alin no lo han conseguido o porgue son por propia naturaleza auxiliares
o colaboradoras de empresas grandes.

Es importante gue os diga ygue la empresa, para yue pueda considerarse
realmente tal y no sea sblo calificacidn aparente, y para que se dife-
rencie de un "servicio pGplico", sin resultados ni patrimonio limitado
y de un simple "negocio especulativo", exige informacidén clara, gque
muestre codme actlla; sin informacidén o si ésta no se difunde adecuada-
mente, no es posible la "empresa lider”, aungue si naturalmente las
pequefias y mas aln la castaflera, que no necesita informar a nadie de
cdmo le van las cosas. S

La empresa slempre incluye "responsabilidad por sus resultados", dgran
diferencia entre ‘"empresa" y “servicic plblico". Algunas empresas
pGblicas son sdlo servicios plplicos y a los yue pasan por ellas no
les preccupa si nan perdido veinta o treinta mil millones de pesetas.
El verdadero empresaric no puede permitirse ese lujo, tlene gue saber
1o gue na ganado o perdido al final de cada aflo y si al fin de cada
afic pierde, durard poco tiempo como empresario, o durard poco tiempo
su empresa. Si permanece como empresario, la empresa desapareceri, y
s1 dura poco, yuizds se salve la empresa con un nuevo "gerente" o
"empresario" a su frente. Las decisiones de los empresarios estéan
siempre movidas por la "necesidad de dar cuenta del resultado de su

gestidn". Ese es un "deterrente" <como ahora se dice, para los
empresarios, que les diferencia de los politicos, y perddn si por

casualidad agui hay alguno, ya gque é&stos pueden tomar decisiones
gravisimas vy luego, tras unas elecciones, © simplemente un cambio de
Gobierno, traspasan al prdximo los resultados de su error y
probabiemente alln se atreven a criticarle. Esa es la razdn de los
graves problemas de muchos palses pero afortunadamente no para la
empresa, donde todos tenemos gran cuidado en nuestras decisiones gue
condicionaran "nuestro" futuro.




La empresa debe tener libertad de decisidn. La libertad es basica en
la empresa, yue es el "simbolo"” de la libertad en lo eccndmico. Cuanao
en la empresa no hay libertad, acaba siendo un instrumento protegido
de alguien, generalmente en perjuicio del interés general y en favor
de intereses particulares. Por es0, en muchas ocasiones, son més
dafiinas para el pais algunas empresas pldblicas en gque influyen
intereses particulares ¢ de partido, gque las empresas privadas gue no
podra soprevivir si no presta un servicio eficiente al conjunto
econdmico, en tanto, una empresa protegida por el presupuesto, puede
sopbrevivir mucho tiempo aungue no preste servicio Gtil, como todos los
alas estamos viendo.

También la empresa exige beneficio. Durante muchos aflos parecia gue
tener peneficio era pecado, cuando es la dnica fuente real de
creacidén de emplec. El gerente que no logra beneficio debe cesar en
su funcidn salvo periodos coyunturales de desviaciones inevitables. La
obligaciébn del empresario es producir peneficio; se podra luego
analizar come lo utiliza, si 1lo deriva fuera de la empresa, si lo
acunula como colchdn compensador para afos dificiles o si lo dedica a
crear nuevas ideas y Areas de actividad y empleo, que es lo gue hacen
los "puenos empresarios". Pero en todo caso el beneficio es el simbolo
de gue una empresa estid cumpliendo una funcidbn social.

Por (ltimo, la empresa exige crecimiento, para toda empresa es
necesario crecer. Cuando no lo hace, estd, y perddn por la expresidn,
"tocada del ala”, comienza de algln modo su declive, gue puede acabar
en una catdstrofe o en una apsorcidn. Dicen gue a los empresarids nos
gusta mucho el crecimiento y poco el resultado y es cierto, por mucho
yue digamos lo contrario, nos preocupa el “"ranking" y es gue
comprendemos gyue el "ranking" es la demostracidn de que tenemos animo
de seguir luchando. El1 Dbeneficio, cuando no hay crecimiento, suele
durar poco tlempo. Quiero subrayar esta necesidad de crecimiento, que
enlaza con el marketing de gue tanto se habla, gue es en definitiva
una "estrategia de crecimiento".

Pero sopbre todo, la empresa es el hombre. Durante mucho tiempo se ha
crelido gque la enmpresa es su capltal, pero es un error, la empresa es
el hombre, es una asociacidn de hombres y mujeres, por esoO la empresa
tiene gue ser humana, Yy reconocer a todos las personas gue en ella
colaporan su funcidn transcendente dentro de su respectivo nivel. Este
na sido el gran éxito dJdel Japdn que por uncs sistemas, gue no es
momento de explicar y gque muchas veces no se entienden, ha sabido
nacer empresas humanas, conseguir la adhesidn de guienes trabajan en
ellas y crear el orgullo de pertenecer a ellas.

Si 1la empresa es inhumana, durard poco tiempo, como acaban durando
goco las dictaduras o el mantenimiento de situaciones exclusivamente
por la fuerza, y en cambio se mantienen las instituciones que se
apoyan en el amor, la adhesidn y el respeto, y esto es lo gue produce
el orgullo de trabajar en una empresa. Hacer una empresa humana forma
parte del "reto de la nueva empresa".

Dentro de otro orden de cosas, gquiero haceros algln comentarioc para el
equilibrio, estabilidad y eficiencia de la “"nueva empresa".

En ella la inrormitica ha de ser fundamental. He visto gue tenis un
peyuefilo ordenador en Jue os podelis entrenar. Es indispensable, las
yrandes empresas, las empresas - libres gque nos movemos de un modo u
otro con preocupaciones de competencia 1nternacional, necesitames
estructurarnos apovandonos en los Gltimos m'etodos y técnilcas gue
ofrece la informdtica. Veo como mi propia empresa, dentro de 15 aflos,
necesitard muy varlados vy diferentes medios informdticos, muchos de




ellos aln no inventaaos. Por eso estamos preparando la batalla de la
informdtica, de que na de depender nuestra estructura. Hace 15 afios,
se hablapa de grandes ordenadores, monstruos sagrados én salas
cerradas bajo muchas llaves, anora la tendencia es la contraria, se
impone la "peguefla informatica" que permite una amplia distribucidn vy
gque llega a todo el mundo y no es un misterio para algunos iniciados.

La intormética se pone al "servicio del hombre" v facilita la
descentralizacidn, que en definitiva significa gue muchas mds personas
de la empresa - pueden tener puestos responsables y que la empresa a
través de ello se hace mds Aagil, con mayor participacibn general.

Precisamente por eso todo debemos dar la gran Dbatalla de la
informitica incluso aceptando riesgos probablemente excesivos, como en
nuestro caso en Jue hemos planteado al mismo tiempo cinco o seis
innovaciones tecnoldyicas, tanto que si nos equivocamos no podré dar
muchas conferencias sobre la empresa. Pero si sale bien, y eso creo,
nabremos dado un paso adelante sobre nuestros competidores.

También quiero destacar la importancia de la ética y principios éticos
en la vida de la empresa. En la Asociacidn ASE de que 0s ha hablado
Garcia Echevarria y de la que he sido Presidente en Espafia hasta hace
poco tiempo, y en UNIAPAC a la gue estd vinculada en el mundo, se ha
dedicado una enorme atencidn a este tema, siendo los primeros gue han
prestado atencidn a la ética del funcionamiento de la empresa, pues
las empresas importantes sin principios éticos no pueden salir ade-
lante.

Por {Gltimo quiero hablaros de la filosoflia de la empresa. Hace muchos
aflos, cuando empezaba mi vida de empresario, en un seminario sobre
filosofia de empresa, alguno de mis colegas decia "voy a ver cbmo
Iynacio mezcla el seguro con la filosofia". Pero tiene mucha relacidn.
"¢Qué es la filosofla? NWo savria decirio bien, ni siguiera lo que es la
empresa, pero en lineas generales me parece que "saber qué hace uno,

por gué 1lo hace, y addnde quiere ir unc". Una empresa necesita
refilexionar en para gué sirve, qué guiere hacer y cdmo guiere hacerlo,
en definitiva, el modo de diferenciarse de los demds, sdlo asl puede

aprirse camine. En nuestro caso, hemos gquerido gue se piense gue estar
asegurado en nuestra empresa no es lo mismo gue estarlo en cualguier
otra, que tenemos algo diferente, porque hemos reflexionado desde hace
25 aflos en nuestro propio guenacer, en nuestra "filosofia de empresa”
que nos na permitido unos objetivos propios y unos medios estratégicos
especifices y una "imagen MAPFRE". Cada empresa consigue esto de modo

distinto, una gran competidora nuestra, la Mutua Madrilefia
Automovilista, lo pretende c¢on un servicio excelente, en un drea
limitada, nosotros a través de una expansidn internacional y de una
politica de “loyglstica capilar" con centenares de oficinas en toda
Espafia. Ambos son ejemplo de objetivos c¢laros empresariales,

perfectamente defendibles, pero muy aiferentes entre si.

Después de estas "pinceladas" subjetivas, lo repito, sobre la empresa,

voy a pasar a otro tema fundamental en ella, la gerencia, el
"management". La gerencia es el goblerno de la empresa, en clierto
modo, los que gobliernan un pals son "gerentes" como los gue gobiernan

la Universidad o un eqguipo de fQtbol.

Cifiéndoncs a la empresa, puedo decir gue existe en ella un tipo de
“Gerencia mistica". Hace dias en Francia visité a un gran perscnalidad
- " ) 2 : 1] .. -

gue me llamaba en todo momento M. le President", algo que me
sorprendia pues me parecia gue no iba a mi, {(me lo decia alguien mas
importante que yo y también "Presidente"), pero yo no era capaz de de-
cirle a &1 "Sr. Presidente". Quizis en Espafia no tenemos esa “"misti-
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ca". La yerencia es més informal y creo gue es bueno, el yerente es
unc mas a la altura de todos sus colaboradores y todos los trabajado-
res y no alguien rodeado de majestad, por encima del bien y del mal.

Ese tipo de gerencia debe desaparecer, poryue generalmente ha perdido
su contenido, gue no es ser sdlo "autoridad" sino sobre todo "gobierno
eficaz". Esto 1lo hemos visto en ‘algunas empresas, no voy a citar
nombres, con grandes dificultades, en las gue se mantuvieron muchos
veniculos al servicio de los directivos, con sus correspondientes me-

cdnicos, por lo Gnico que podlan creer que eran gerentes y creilan gque

con ello pastaba, hasta gue naturalmente acabaran siendo cesados.

El gJerente debe cumplir lo mejor gque pueda con su obligacidn de
gobernar el conjunto patrimonial y el conjunto de personas yue
componen la empresa. Por eso hay que desmitificar la gerencia y sobre
todo distribuirla, hacer participes en el gobierno con posibilidad de
decisidn propia a un amplio nbmero de personas, hasta conseguir que
muchas personas puedan ser algo gereantes. Sblo asi se conseguird esa
"nueva empresa", "empresa lider" gue nos hace falta y a gue antes me
referia.

También guiero mencionar en gqué consiste la vocacidn de gerente. Hace
unos 20 o 25 aflos seleccionibamos en mi empresa jdvenes universita-
rios, entonces era fAcil, gquienes salian de la Universidad podian
permitirse el lujo de elegir trabajo. A veces ponlamos anuncios es-
timulantes a los gue no acudia ni un solo licenciado. iCémo han cam-
biade los tiempos! Cuando llevaba a cabo la seleccidn, gue hacla per-
sonalmente, les preguntaba siempre "“sguiere ser gerente o asesor?" y
les explicaba gue gerente es el gue toma riesgos y acepta la responsa-
pilidad de egquivocarse, el asesor aconseja o explica para que otro
tome la decisidn.

En las empresas hay puesto de asesores, asesor juridico, actuario,
contable, etc., pero otros tienen la funcidén de asumir responsabili-

dades. No guieroc con esto disminuir el valor de los gue son asesores,
es una funcidn importantisima, pero el gerente es el alma de la
empresa, el que la hace posible, el que con facilidad se equivoca
poryue estd obligado a anticipar el futuro, a eleyir entre dos
caminos, y esto es dificil porque la eguivocacidn es inevitaple
aungue el buen gerente se eguivoca algo menos gue los demés,
Distribuir la gerencia, a lo gue antes nhe aludido, es hacer posible

que muchas personas tengan iniciativa propia, e igualmente puedan
equivocarse y sepan aceptar los errores de su actuacidn. Por eso, dis-
tribuir la yerencia exige buscar permanentemente perscnas con capaci-
dad, habilidad y voluntad de tomar riesgos en la empresa.

La cualidad Dbasica del gerente, gue con frecuencia se colvida, en lo
gue muchos gerentes modernos fallan, es el “"sentido comln". Los
gerentes que sopreviven son los gerentes gue tienen sentido comin y
muchos gerentes magnificamente formados en grandes universidades, O
escuelas de gerencia, con masters destacados, fracasan en sus funcio-
nes porgue estdn tan engreldos de lo gue saben yue olvidan el sentiao
#
comin.

Un aspecto importante de la “nueva empresa" es la descentralizacidn, y
yulero poner énfaslis en yue aparte de otros aspectos, sirve para
multiplicar la gerencia. Cuando el yue toma las decisiones, y por lo
tanto, los riesgos, es s&lo una persona, por inteligente yue sea tiene
unos. limites Y a medida gue hay mé&s personas con funciones
yerenciales, esos limites naturalmente se amplian y cuando una empresa
logra yue cilentos de personas tengan areas suficientemente definidas
yque les permitan actuar con iniciativa, esa empresa prospera, sobre



todo si sus competidores continflan con sistemas centralizados, ya gque
cuenta con mucha capacidad dinfmica a su servicio. Una empresa de mil
personas centralizada tiene un potencial dindmico "cien" y una
descentralizada con el mismo nOmero de empleados puede llegar a diez
mil. :

Por ello, 1la empresa gue quiere ser 1lider, ser "nueva empresa"
necesita Dbuscar férmulas gque hagan posible 1la descentralizacidn.
Porgque ademds, la descentralizacidén hace més facil la operacidn y
sopre todo mias efectiva. Desde hace mucho tiempo, digo a mis
colaboradores gue un tonto en el lugar de la decisidn acierta mis gue
un listo a 500 KXms. , pues en realidad para ello ha recibido la
informacidén de ese mismo "tonto" gque ve claramente lo gue hay gque
hacer, pero gue no sabe explicarlo pien.

El proceso de descentralizacidn no se limita ademds a algunas unidades
centrales o a las oficinas o plantas exteriores, pues cada una de
ellas puede descentralizarse a su vez en otras y un Jjeie puede
descentralizar su acidn con otros colaboradores y con su secretaria.
Por eso en MAPFRE no nos conformamos con descentralizar Cataluila, sino
yue yueremos gue Barcelona descentralice Gerona, Yy gue Gercona
descentralice Figueras y alin que Figueras descentralice Cadaqués.

La nueva informitica y la del futuro favorece esta descentralizacidn
del mismo modo gue la informatica de hace veinte aflos: la perjudicaba y
éste es un factor gue se estd iniciando, pero que seri muly importante
en la evoliucidn futura de la vida empresarial.

Con esto os he hablado, aln de modo desvaido, de la empesa que
necesita nuestro pals para salir adelante, para enfrentarse con los

retos de futuro, gque exigen wuna empresa dura, gue obliga a
sacrificios, que no permite complacencias, ni abusos, ni exigencias
demaydyicas o politicas, una empresa al servicio del pais, de la

comunidad, de nuestros hombres y mujeres, gue contribuya a gue no nos
empopdrezcamnos todos Yy nos veamos desplazados, como quizéds estd ocu-
rriendo por la accidn de otras empresas de paises mds abnegados, mas
sacrificados y con mds ambicién de mejora gque el nuestro, en gque sdélo
Jueremos derechos y comodidades y si van mal las cosas, gue nos ayude
<]l Estado. ‘

Esto puede referirse a Espafla perc, también supongo, a los
trabajadores del automdvil de Detroit. En el fondo, ese es el problema
en este momento en Estados Unidos, pues a plazo medio es ilmposible gue
los trabajadores de Detroit gque exigen unos 20 ddlares por hora de
trabajo puedan competir con los trabajadores de Taiwan o de Ccrea del
Sur que parecen ahora dispuestos a trabajar mas tiempo y mejor por 2
dblares la hora.

La "nueva empresa" yue en nuestro pals tiene gue aceptar el reto del
futuro, para proteger el bienestar justificado de los espafioles, debe
estar en condiciones de competir en el mercado internacional, sin
necesidad de vproteccidn, vy eso no sdlo es un reto para la empresa,
S1no un reto gara vosotros los jbvenes, yue sols gquienes teneis que
construir esa “"nueva empresa"

Si Espafia sape crear esa empresa criunfard como pals en el ranking
mundial, y ya ©os he dicho gue el castigo de no hacerlo sera el
empobrecimiento, detrds del empobrecimiento la pérdida de la libertad,
el bien mis preciado del hombre y ademds, por supuesto, la pérdida de
sltuaciones y comodidades que nos parecen naturales, pero gque a lo
mejor han sido meramente coyunturales. Hace cien aflos se vivia con
muchas menos comodidades ¢por gué dentro de treinta no se va a vivir
de nuevo también con muchas menos comodidades?



Os gulero ademlds decir que no nablo de una empresa ilusoria: en gran
parte trabajando con los principios gue os he expuesto, nuestra
empresa ha pasado de ser la nOmero 41 en el afio 1954 a ser anora en
bastantes aspectos y A4reas la primera, Y esO sin haber tenido ni
ayudas, ni influencias politicas, ni relaciones bancarias, ni de
cualguier otra clase. Simplemente hemos sabido mantener intensamente
el espiritu y el sentido de concordia, y crear gerentes cada vez si se
guiere de menor categoria, en Areas mas pequeflas, forméndolos y
motivdndolos. Como somos una empresa asociativa no nemos recibido en
estos casli 30 afics fondos extericores, nadie ha invertido dinero con
nosotros, todo ha sido consecuencia del trabajo de hombres porgue,
como antes os decia y os repito ahora, la empresa es fundamentalmente
sus hombres Yy nosotros hemos creldo en el hombre y apostado por el
hombre, como hemos creido en la libertad, en la actuacidn ética y en
el sentido de responsabilidad social de la empresa.

Por eso, terminc, la "nueva empresa" es posible, pero exige armonia y
confianza y adnesidén de todos los gue en ella colaboran. Por ello
gulenes se divierten destruyendo y denigrando la empresa destruyen

nuestro pais. Si asi ocurre, 8l los espafloles somos ciegos o©
masoguistas, no deperemos guejarnos de las consecuencias ni del paro
ni de la pérdida de poder adguisitivo. Repito a vosotros,
representacidn de la juventud, y de 1la Jjuventud gue ha tenido el
privileyio, lo sefaloc esto mucho, de llegar a una puena educacidn
universitaria, os puedo decir en este momento: "el destino estid en
vuestras manos, haced de &l algo de gue no se avergylencen vuestros
hijos".

IHL/eb
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