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LA EMPRESA MOTOR DE RECUPERACION ECONOMICA

Asanblea de ACCION SOCIAL, EMPRESARIAL

Capilla del Colegic del Pilar - MADRID - 17 de Diciembre de 1983

Ha sido costumbre de ACCION SOCIAL EMPRESARIAL hacer coincidir su
Asamblea con un acto en el cual se profundiza en algin problema de
especial interés para el mundo de la empresa y de la economia. En
las dos anteriores, celebradas en Montserrat y Santiago de Compos-—
tela, tratamos el tema del Desempleo, el mis importante azote de
nuestro tiempo y simbolo de la crisis en gue se encuentra inmersa
nuestra sociedad.

BEste aflo, aungque las circunstancias no han variado, e incluso es
ain mds importante el estudio de ese tema, hemos querido buscar
otro distinto que ofrezca posibilidad de esperanza, aungue en una
reunidén posterior, més amplia y filosdfica, deberfamos seguir
profundizando plenamente en diversos aspectos de lo que UNIAPAC y
ASE consideran clave ‘del mundo actual: las relaciones entre el
empleo y el modelo de sociedad en que gqueremos o podemos vivir.

Este afilo nuestra Asamblea tiene una significacidn especial: después
de cuatro aflos en que he ocupado la Presidencia de nuestra Asocia-
ci6n, se va a proceder de acyerdc con los términos estatutarios a
mi sustitucién y serd nombrado 'nuevo Presidente nuestro buen amigo,
antiguo y entusiasta colaborador, Eugenio Marin Garc{a-Mansilla,
una de las figuras wis importantes de la empresa privada espafiola.

Esta renovacidén es un simbolo de la fuerza, modesta pero firme, gue
tiene ACCION SOCIAL EMPRESARIAL en nuestra sociedad y también de
gue una institucidn de su naturaleza no debe ser patrimonio de na-
die y exige una permanente renovacidén de sus directivos confirmando
que su Gnica finalidad es servir al conjunto de la empresa espafio-
la, a través de los directivos o empresarios coincidentes con 1la
doctrina social de la Iglesia y la ensefianza magistral de la "Labor
Excersens”

Otro aspecto importante de este acto es que se celebra en el Cole-
gio del Pilar, lugar entraifiable para muchos de nosotros, especial-
mente para Eugenio Marin, Presidente entrante y para mi, Presidente
saliente, en cuanto que los dos hemos tenido el honor y la gran sa-
tisfaccidén de estudiar en él, asi como han hecho otras personas
vinculadas a ACCION SOCIAL EMPRESARIAL y en cierto modo, también
nuestro con3111ar10, Mario de Hoyos, con un hermano en la familia
Marianista y con quien coincidi en el colegio de Santa Marfa de San
Sebastidn en que termlné mis afios colegiales.

El "pilar" ha sido vivéro de empresarios y personas preocupadas por
el servicio plblico. Mucho nos gustarfia que esta reunidn sirviese
para incorporar a algunos de ellos a nuestras tareas. :
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2. ACCION SOCIAL EMPRESARIAL

AGn  cuando la mayor parte de los que estén aqui presentes la cono-
cen desde hace tiempo, quiero seilalar que ASE, como la llamamos en-
tre nosotros, es una Asociacidén de empresarios y altos directivos
de empresa, con preocupacibdn ética, vocacidn de servicio social y
sobre todo, desco de promover la concordia en la comunidad polfiti-
ca, muy en especial en la nuestra que, si se divide, no podré
afrontar adecuadamente 1los graves problemas que estdn surgiendo y
han de surgir en el futuro.

Los 1Wdltimos afios han sido un periodo diffcil para ASE. En ellos ha
coincidido la radicalizacién de muchas actuaciones, la utilizacién
de la empresa como ruedo de luchas politicas, la actitud de yguienes
han querido utilizar la fuerza empresarial para defender sus puntos
de wvista en la vida polfitica y la repercusibn en pérdida de empleo
de 1la crisis econdmica interior y la mundial. Ademds, y sobre todo
todo, por la crisis profunda de sociedad, en que los valores dque
crefamos asumidos por el mundo occidental pueden variar sustancial-
mente, afectando a la propia vida de la empresa e incluso a su fun-
cidén en la sociedad moderna.

Todo ello ademds se relaciona con lo que para los empresarios es
mds importante, la dificultad para mantener la relacidén con los
trabajadores y colaboradores en la accidn empresarial, el trauma de
prescindir de ellos y el producido por las empresas (ue desaparecen
en su totalidad. Naturalmente, estas circunstancias y otras que las
acompafian, influyen en la vida®' de nuestra Asociacibdn y han obligado
permanentemente a replantearse su funcidn.

El préximo periodo que abre la Presidencia de Eugenio Marin no va a
encontrar menos problemas y en €1 deberemos colaborar para gque ASE
sea dentro de la lucha que caracteriza la vida moderna, y muy espe-
cialmente la ewpresarial, un pequeilo casis de concordia en que re-
sulte aceptablemente ficil reunirse con otros interlocutores socia-
les y establecer una relacién de didlogo y amistad perscnal que de
algin modo facilite acuerdos especificos convenientes para la paz
social.

Querrfa hacer un breve balance de mi actuacidn y debo decir sincera
y claramente que no la considero positiva. Muy pocos de los objeti-
vos que me proponia se han cuwmplido. ASE ha mantenido su voz en la
sociedad espafiola, pero en modo alguno la ha aumentado e incluso ha
tenido bajas importantes, en especial en su implantacién territo=-
rial. Siempre tratamos de justificarnos por causas generales o la
crisis de alguna empresa con nosotros muy vinculada pero en este
caso me temo haya bastante de fracaso personal. Quizds esto obe-
dezca a que soy un empresario fundamentalmente heterodoxo y no
represento al tipo de empresa gque constituye la base de nuestra
sociedad y que debe ser wmotor de su recuperacibén econbmica. En es-
pecial, me duele no haber sido capaz de atraer a nicleos de empre-
sarios jbvenes, uUnicos que pueden hacer posible con su entusiasmo
el desarrollo que ASE necesita. Esa es la misién dificil gue espera
a Eugenio Marin, para la que estd mucho mejor preparado que yo.

A pesar de ello, me atrevo a decir que hemos supervivido con digni-
dad vy absoluta independencia, y ésta espero haya sido mi contribu-
cidén a la causa de la accidn cristiana en la vida empresarial.




Cometerfa una falta grave si no hablase del eguipo de ACCION SOCIAL
EMPRESARIAL, especialmente de nuestro consiliario, Mario de lloyos,
pafic de l&grimas de todos, que me introdujo hace muchos aflos en la
labor de ASE y a todos ha reconfortado en todo momento con su tra-
bajo eficaz, siempre humilde e inadvertido; y a Benedicto Poza, el
Secretario General, con su optimismo, generosidad, buena voluntad y
accién eficaz. A ellos y a cuantos han colaborado durante este
tiempo, especialmente Fernando Lépez, quiero expresarles mi agrade-
cimiento. '

Este equipo permite a ACCION SOCIAL EMPRESARIAL un gran margen de
esperanza, en especial si intensifica la labor de incorporar jévew
nes empresarios Yy ejecutivos y restablecer su red territorial, tan
importante en el futurc como lo ha sido en el pasado.

LA CRISIS

Muestro pals y el mundp estdn inmersos en una profunda crisis de
fondo y no simplemente transitoria y superficial, aunque entre to-
dos pretendamos ignorar este hecho y nos comportamos como si todo
hubiese de seguir siempre igual, como muchas empresas hasta que
llega el crack irremediable y el escdndalo después de haber man-
tenido una situacién de "tout va trés bien" hasta el Gltimoc mo-
mento, .

Una de las causas de esta crisis es el fendmeno del cambio y del
cambio rdpido, en lo cienti{fico y subsiguientemente en lo tecnold-
gico, caracterfistica iwportante de nuestro tiempo. Estos Gltimos
sesenta aflos, tan trascendentes de la historia de la humanidad, han
producido cambios “brutales” en la vida social y econdmica, como es
dificil que se vuelvan a repetir. Es un privilegio haber sido tes-
tigo de ellos, pero no es posible olvidar los traumas que esto nos
ha producido.

Ha sido importante la calidad de los cambios, pero mis aln su ve-
locidad. En los ultimos 200 aflos, el hombre ha aprendido a progre-
sar y a dirigir al wmenos en parte el progresc. Esto significa que
"na abierto 1la caja de Pandora" y no puede dominar sus efectos ni
parezca fdcil que lo haga en el futuro; drama del hombre moderno,
cuya capacidad creadora es principal arma de autodestruccidn.

Esta velocidad del cambio abre la duda de si nuestras estructu-
ras sociales podrdn adaptarse ¢ si tanto en lo piblico como en lo
privado nos sentiremos cada dfa més impotentes y desplazados, hasta
vernos superados por una civilizacidn distinta a la blanca y occi-
dental a gue pertenecemos y que avanzando, sin ataduras, prejuicios
ni egoismos, ' llegue a .destruirnos o dominarnos como ha ocurrido
con la poderosisima estructura de poder del Irdn, desbordada por
una marea humana con ideales casi incomprensibles para nuestra so-
ciedad. ‘

AGn sin abusar del papel de Cassandra, al que muchos me creen afi-
cionado, pienso que el equilibrio socio-institucional y la convi-
vencia pacffica regquieren normas estables de derecho, forzosamente
de maduracidén lenta. 8in ellas no es posible salir de un estado



permanente de ruptura como el que en Espafia nos encontramos. Pero
esa maduracidén lenta requier tiempo y nosotros carecemos de él. En
Espafia, donde se ha dicho que “"todo es anticonstitucional hasta la
Constitucién”, nuestro caso es adn wds grave, quizds caricatura de
lo que con menos drama existe igualmente en gran parte del mundo
occidental. PERO EN TODO CASO, MIENTRAS NO RECUPEREMOS TOTALMENTE
UN VERDADEROQ ESTADO DE DERECHO NO PODREMOS ELIMINAR NUESTROS PRO-
BLEMAS .

Las civilizaciones romana y anglosajona, las mds duraderas y esta-
bles de la historia occidental, han ido acompaifladas, de 1los siste-
mas juridicos mlds perfectos que se han conocido, con normas de de-
recho y consuetudinarias y sistemas judiciales altamente eficien-
tes. Sin un instrumento eficaz de convivencia y estabilidad socio-
légica, es decir, un sistema de derecho aceptado por el conjunto
social, resulta inevitable gue una sociedad se debata en convulsio-
nes internas y externas que deriven a férmulas de violencia, inclu-
so la mwAs grave de todas, la esclavitud social caractevistica de
los paises del Este. Incluso cabe que lleque a pensarse gque esa es-
clavitud social ofrece el lnico camino futuro de convivencia huma-
na, retrocediendo a tiempos en que no se reconocia el valor supremo
del hombre, aportacidn “"sociolbgica" de nuestra religidn cristiana.
La crisis actual de sociedad es en el fondo una crisis del concepto
y posibilidades de la libertad, que crefamos que se nos reconocia
automdticamente desde el nacimiento y no era posible se nos arreba-
tase.

Perdén por estos comentarios,*sin los que no podria sequir mi ex-
posicidén, puesto que el propio respeto a mi mismo me impedirfa ha-
blar de 1lo inmediato y menos trascendente, aungue a nosotros nos
parezca otra cosa, sin poner come hacen los auditores una nota ca-
lificatoria de mi opinién y mis palabras.

EL EMPRESARIO EN EIL. MOMENTO ACTUAL

En el pais y tiempo que vivimos, existe una situacidén de crisis
econbmica, cualesquiera que sean las causas Y sus efectos inmedia-
tos vy futuros, y los que estamos en condiciones de influir de modo
directo en una micro-irea sociocecondmica o de modo indirecto en una
macro-irea, tenemos gue colaborar en dos aspectos:

- En la lucha contra el deterioro econémico general para evitar o
reducir dificultades y problemas a nuestros pueblos.

- En el equilibrio socioldgico de las diferentes fuerzas, intere-
ses y ndcleos de poder para gue sea posible la estabilidad en el
conjunto social., .

Esta es una obligacidén directa que muy especialmente debemos asu-

mir, cualesquiera gue sean nuestras predicciones de futuro, los gue

por conviceidén cristiana sentimos la necesidad de utilizar nuestra
influencia en beneficic del conjunto social, incluso con limitacidn

y renuncia personal.

La responsabilidad de los empresarios se orienta principalmente a
lo econdmico, de especial importancia en una sociedad que pone su
principal énfasis en el bienestar, comodidades, incluso caprichos y




vicios, que este poder adquisitivo puede proporcionar. La principal
aspiracién evpuesta por guienes tienen obligacibén social de defen-
der a la gran masa de trabajadores, o sea la gran masa de pueblo,
es la proteccibédn del poder adquisitivo, sin importar que esto se
haga en muchas ocasiones a costa del conjunto no activo, que verd
reducido el suyo en la proporcidn en que aumenta el de los activos.
Esto c¢rea dos castas, la de quienes tienen un patrimonic o un em-
pleo protegido por el entorno social y la de guienes no lo han lo-
grade © lo han perdido, que pasan a ser los nuevos parias de una
sociedad insolidaria.

Esta circunstancia hace gque la empresa en su consideracidén amplia,
como insitucidn principal de actividad econdmica, sea el instrumen-
to bdsico, practicamente el Gnico, para lograr ese objetivo de "po-
der adquisitivo" y para otro objetivo adn mds importante, el mante-~
nimiento relativo de la situacidén de cada pals en el ranking mun-~
dial.

Durante unos affos, précticamente la década de los 70, la empresa y
el empresario en Espafia, ha estado sujeta a toda clase deo ataques,
no ya por lo que hiciesen mal, que muchos lo hacfamos y no debemos
pretender inmunidad u ¢scuridad para nuestros errores, sino por el
hecho de ser empresarios, por lo que la empresa en si misma repre-
senta, como mal absoluto gue es necesario extirpar. Esto ademds
acompafiado de <criticas propias de estrategas de café, que actlan
sin responsabilidad. Esta situacidén se ha modificado y esto abre
una via a la esperanza, pero no es extrafio que haya dejad impactoco
permanente en quienes participaron activamente en la "ola indiscri-
minada antiempresa®, wds aln si han llegado en algunas ocasiones al
poder y se encuentran condicionados por posturas antericres, aungue
. ya no estén convencidos de ellas.

Hay que reconocer gue esto no es exclusivo de Espafia, aungue en
nuestro caso estuviese agudizado, aspecto caracteristico de los
pafses que han estado sometidos a un alto grado de influencia
marxista. Esto Gltimo tiene, por supuesto, la excepcibn de los
palises en donde esta influencia haya eliminado la libertad y por lo
tanto la posibilidad de preocuparse, por lo menos pdblicamente, por
derechos e intereses individuales.

Cualgquier pails en cualguier latitud, en que no se logre un alto
grado de concordia social, gue implica el reccnocimiento del papel
motor de la empresa para enfrentarse con la crisis econdmica, redu-
cird su importancia en el concierto mundial y el poder adguisitivo
de su pueblo y se verd sometido a convulsiones inspiradas por los
"explotadores de descontento” gue agudizardn su situacién, en cir-
culo vicioso del gue costard escaparse.

Desgraciadamente, é&éste no es sdlo el caso de Espafla, mis dramdtico
y aparente pero'mendg profundo, sino el de Europa, afectada en gran
parte del mismo mal, en muchos casos sin concordia social efectiva
y Dbajo el influjo de quienes siempre piden lo imposible en actitud
demagbgica ideoldgica o irresponsable. Europa no esté aprovechando
la recuperacibn econdmica posible por el alto nivel de la moneda de
Estados Unidos, s&lo lo hacen algunos paises asidticos, en especial
Japén, que ha conseguido alto grado de concordia social porque en
é1 se acepta por todo el pueblo que la empresa, la familia y la es-
cuela son las tres instituciones bésicas para la vida del hombre
actual. ‘




8i no se produce un movimiento de reaccidén en Europa, que por otra
parte ve reducida relativamente su poblacidén autdctona y occiden~
tal, seguird nuestro continente en posicidn declinante, acelerando
su  iwagen como centro turistico que vende su ilustre cultura a los
nuevos pueblos gue triunfan por admitir sacrificios inmedialtos para
proporcionar un patrimonio a las futuras generaciocnes y no se ins-
piran primordialmente por el sentimiento de envidia generalizada,
que destruye toda posibilidad de concordia.

Los problemas del mundo serdn crecientes y sblo saldrén adelante
los pueblos capaces de concentrarse en un esfuerzo coordinado -
para competir con los esfuerzos paralelos de otros paises - en el
aumento de su influencia en el concierto mundial y de ese modo
mantener efectivamente un nivel econdmico satisfactorio entre sus
ciudadanos, no manipulados por los gue ofrecen lo imposible.

Serd dificil que puedan triunfar las empresas que integran un pais,
y éste en consecuencia, si a quienes tienen la responsabilidad de
impulsarlas les "sujetan” sus trabajadores, que han llegyado a con-
vencerse gque su dignidad depende del odio a su propia empresa; o
estdn sujetos a la "erdtica del poder" que ejercen sobre ellos los
funcionarios puablicos. .

Con todo eso deberiamos sentirnos pesimistas, pero os confieso que
éste no es mi caso, porque a pesar de esa visibdn creo en el hombre
Y en el hombre de nuestra patria, pero naturalmente, no podremos
hacer nada si no logramos por los caminos gue sea una profunda uni-
dad y concordia entre nuestros diferentes regiones y nacionalidades
Yy nuestras diferentes clases. Esto es lo que, dentro de su modes-
tia, ACCION SOCIAL EMPRESARIAL ha tratado y tratard siempre de lo-~
grar.

5. LA EMPRESA MOTOR DE RECUPERACION
Al hablar de 1la enpresa, debemos tener en cuenta que éste es un
concepto abstracto y dentro de é1 se incluyen hechos y situaciones
concretos muy diferentes entre si, por lo que las generalizaciones
son siempre peligrosas y con frecuencia errdbneas.

Hay empresas pGblicas que en realidad son departamentos autbnomos de
la Administracidn, pues actlan sin riesgo y con financiacidn garan-
tizada si producen pérdidas. Pero también empresas piblicas que ac-
tdan como las privadas y a ellas deben asimilarse sin restriccio-
nes. Hay grandes empresas de propliedad operativa privada y clara
transcendencia pablica. IHay empresas completamente autbnomas y
otras coordinadas, dependiendo o vinculadas a un grupo, a una ins-
tituciébn financiera o a otra empresa mids grande. Hay empresas cen-
tradas en una sola actividad y otras gue act@an en muchas de ellas.
Hay empresas locales multilocales o multiprovinciales con muchos
centros de trabajo y-empresas multinacionales a su vez con infini-
tas variedades entré si. Hay empresas medias y pequeflas e incluso
micro empresas, apenas diferenciadas de una profesidén liberal. Tam-
bién existen empresas nuevas sin estabilidad, empresas que apenas
son otra cosa gque una figura juridica sin patrimonio ni contenido,
empresas mutuas y cooperativas, empresas vinculadas a una funda-
cidn, empresas personales, puramente individuales o colectivas con
responsabilidad 1limitada o no. Tamwbién hay empresas clandestinas y
empresas con finalidad criminal y otras con objetivos précticamente




espirituales o filantrdpicos. Por supuesto existen empresas finan-
cieras, industriales, comerciales, agricolas y de servicios. )

Ante todo este mosaico, que la lucha polfitica simplifica en un sdlo
término al gue aplica connotaciones odiosas gcObmo puedo atreverme a
hablar de la empresa como motor de recuperacidn?

Por eso quiero hacer una aclaracién: al hablar de "empresa” me re-
fiero al "conjunto de actividades con finalidad econdmica de crea-
cién o distribucién de rigqueza o servicios que surgen de un régi-
men de libertad y libre iniciativa que puede ser individual, colec-
tiva o piblica”. La empresa en mi opinibén es "expresién de la 1li~
bertad en el 4rea econbmica", que ha hecho posible el gran desarro-
l1lo cientifico y tecnoldégico de los Gltimos siglos, y la consi-
guiente creacibn de riqueza péblica e individual. Me parece indis-
pensable 1identificar empresa, incluso la estatal, y libertad. Por
eso del mismo modo que gran parte de los problemas y crisis occi-
dentales proceden del abuso de la libertad, gue el hombre utiliza
para impedir o dificultar 1la libertad de los demds, también los
abusos de la empresa surgen del abuso del poder que ésta ofrece
cuando se utiliza en perjuicio del interés de la comunidad o para
dificultar la libertad'de la actividad empresarial de otros.

En estas condiciones, al referirme a la empresa como motor de recu-
peracién centro mis reflexiones en dos 4reas bdsicas del mundo em-
presarial, que aparentemente se contraponen cuando en realidad se
complementan:

- La empresa lfder nacional.
- La pequefia y mediana empresa.

De ambas conjuntadas depende que la empresa en los términos a que
antes he aludido sea motor efectivo para superar nuestra crisis
econdmica.

LA EMPRESA LIDER es un término en que incluyoc a las empresas gran-
des que alcanzan en su sector un cardcter institucional, coordina-
do con una accidn agresiva comercial y voluntad de mayor penetra-
cién en su Area de actividad, con agilidad para adaptarse a cada
nuevo cambio, razdn de su supervivencia en afios tumultuosos, ausen-
cia de burocratizacién que permite competir en costes y mantener
alto nivel de eficiencia y capacidad de innovacidn y creacidn de
nuevos productos o servicios a un coste minimmo prudente.

Estas empresas, absolutamente indispensables para el éxito conjunto
de un mercado nacional, pueden ser tedricamente pUblicas o priva-
das, nacionales o multinacionales - siempre gue en &stas su repre-
sentacién en el pafs tenga autonomia real - capitalistas o asocia-
tivas, como es la mfa, completamente auténomas o enmarcadas en un
conjunto empresarial mis amplio. Siempre serd preciso que su lide-
razgo sea consecuencia de una actuacidn propia en un mercado libre
y competitivo y no de situaciones de hecho o de derecho de carécter
monopolistico o asistencial, gue en su propia naturaleza llevan im-
plicito un "equilibrio inestabkle" cuando por causas exbgenas, como
exbgeno es el apoyo, les falta la ayuda que les mantenfa con bene-
ficio y cuota destacada en su mercado.




si Espafia, o cualquier otro pals, quiere mantener, o mejorar en
nuestro caso, su equilibrio econdmico y su presencia e influencia
en el concierto de pueblos y naciones, necesita contar en sus prin-
cipales sectores econdmicos con un conjunto suficiente de empresas
que rednan esas condiciones, cualquiera que sea la tendencia o
ideologfia de su Gobierno, pues la actividad empresarial efectiva
carece de colores, aungue deba tener sentido de responsabilidad so-
cial empresarial y subordinarse a principios éticos de actuaciébn,
pero sin identificarse con una determinada opcidén politica.

Estas empresas, de las que tenemos abundantes casos, aungue may po-
cas con vocacidn o dimensidn internacional, pueden ser muy diver-
sas, como antes he comentado, pues en realidad, si queremos salir
adelante con la dignidad gque requiere este viejo orgullo gque se nos
atribuye a los espafioles, no podemos poner obsgticulos ni hacer dis-
criminaciones apoyados en una pseudo ideologia de "iniciativa pri-
vada". Nos hace falta el esfuerzo de todos y de todas las fdrmulas,
como hard falta no ya la comprensidn, sino la ayuda y estimulo del
Gobierno actual y cualgquiera que llegue a sucederle y el apoyo ¥y
esfuerzo sin regateos del conjunto de los trabajadores, parte acti-
va, integrante y primordial de toda empresa. Del mismo modo nos ha-
ce falta que las asocilaciones de trabajadores e instituciones sin-
dicales y las asociaciones de empresarios e instituciones colecti-
vas empresariales, repito, las dos, no sblo las primeras, no olvi-
den su misibén de "defensores legltimos de 1ntereses legltimos" para
politizar su actuacidébn o buscar nichos de poder ajenos a los obje-
tivos propios de la actividad empresarial o sindical y por supuesto
ajenos a los cauces politicos regulares.

En una conferencia que recientemente pronuncié en Brasil sobre la
empresa asequradora, que es mi propia drea de actividad, califiqué
como "nueva empresa’ a esa empresa lider que necesita un pais en
cada A4rea de actividad, para lograr, si lo hace con amplitud y en
conjunto, el equilibrio econdmico interno y la presencia influyente
internacional. Naturalmente muchas de estas empresas tienen larga
historia y las circunstancias de cada 4rea pueden exigir énfasis en
uno u otro aspecto, o0 en algunos muy especiales, segan su propia
naturaleza industrial, comercial etc., pues me he inspirado en la
gue mds conozco, la general de servicios financieros.

Ofrezco a continuacibdn algunas caracteristicas para la calificacibn
"de "empresa lider", o sea "la que comparte con otras una funcidn de
influencia dentro de un mercado competitivo, pero con preocupacidén
efectiva por el interés general de la comunidad”.

- Alta penetracidn. La dimensidn es un factor importante y estabi-
1izador aungque en algunas actividades la puramente interior o
doméstica no es suficiente, pero siempre es indispensable una
alta dimensidén relativa nacional que permita que sus decisiones
ejerzan influencia general y sean tenidas en cuenta en el merca-
do. Por eso esta'penetracidn debe ir acompaflada de una amplia
presencia territorial dentro de las condiciones de cada sector
de actividad.

- Vocaecidén de crecimiento y en su caso de expansidn exterior para
participar en el objetivo de presencia internacional y concreta-
mente en el caso de Espafla, de exportacidn tecnoldgica, que serd
indispensable para nuestro equilibrio en cuanto a nuestra vez
tendremos gque importar tecnologias. Para esto pienso que Esgpafia




se encuentra en circunstancias extraordinariamente favorables
couwo cuna del idioma que probablemente a partir del afio dos mil
serd mis hablado entre las lenguas cccidentales.

- Costes competitivos en relacidén a sus colegas, que permitan
ofrecer precios reducidos que contribuyan a rebajar los promedios
del mercado y obliguen a otras entidades a seguir esta misma 1i-
nea. Esta tensidn de reduccidn de costes elimina las gerencias
ineficientes y orienta la competencia en el precio en productos
homogéneos, haciendo poco viables los "gimmicks" o habilidades
para hacer olvidar la baja calidad, al menos eu coste, de los
productos que se ofrecen.

Agilidad operativa para adaptarse permanentemente a una sociedad
en cawblio, y con cambios nmy rédpidos, que exige preparacidn para
soportar y afrontar cualquier wodificacidn inesperada en el mer-
cado o en el paifs, incluso las gue puedan afectar a su supervi-
vencia.

Tensidédn antiburocrdtica para evitar la creacidn interna de in-
fluencias e intereses particulares. Toda empresa que se burocra-
tiza empieza a declinar y lo mismo ocurre en las instituciones
plblicas y los gobiernos de las naciones y esto es una tendencia
permanente en la gran empresa. Para lograr esto es casi indis-
pensable la amplia dJdescentralizacidén y extensa delegacidn de
funciones.

Equidad interna entre los diversos elementos persconales que la
componen de modo que exista una relacidn equilibrada entre las
retribuciones y condiciones de trabajo basada en razones obje-
tivas y justificadas, sin favoritismos ni presidn de intereses
ajenos a su fin social.

Amplia transparencia con informacidédn frecuente, fiable y com~
prensible de su situacidn estdtica y dindmica, que permita apre-~
ciar las desviaciones a todos los legitimamente interesados en
su evolucidn patrimonial y resultados, completando esto con un
sistema de auditoria independiente y objetiva.

Eficiente estructura informdtica, que facilite una informacidn
completa, automatica e inmediata de resultados; ayude a las re-
laciones con todos sus servicios internos territoriales y de
ventas, incluso con ¢lientes; haga posible el conocimiento pe-
rmanente de la situacién financiera; permita la creacidn de nue-
vos productos o férmulas comerciales innovadores y, sobre todo,
sea soporte de sistemas presupuestarios sofisticados, para pre-
ver resultados y detectar inmediatamente desviaciones de modo
que sus responsables, adin en unidades reducidas, adgquieran un
sentido gerencial de actuacién,

Tecnologia empresarial. La razbén méds importante del éxito de Japdn
a gue me refiero en esta exposicibén ha sido precisamente qﬂe es el
pafis que mejor domina 1la "tecnologfia de la gran empresa” y este
factor, en definitiva "el arte de conjuntar en_concordla las volun-
tades entre todos los ge en la empresa participan”, le permite lo-
grar precios muy reducidos en sus productos y un alto nivel"de paz
social. Los romanos dominaron el mundo en su época con la "tecno-
logia del derecho y de la guerra". Los espaﬁo}es l}egamos a ser una
potencia mundial porque en un momento dado fulgos.lnnovadores en }a
"tecnologfa del Estado” y en la del ejército piblico, ambos pricti-
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camente pulverizados en 1luchas locales de poder al fin de la Edad
ﬂedla; los portugueses descubrieron el mundo porque lograron un
importante avance tecnoldgice en la navegacidén de altura y artes
marciales con ella relacionadas; 1los ingleses lo fueron por su
dOTlnlO de la "tecnologla del vapor y de la administracién pibli-
ca”. LOs americanos lo han sido por las "tecnologfas de produccidn
en cadena y del mercado de capitales". Ahora leo estédn siendo los
Japoneses por la "tecnologfa de la organizacién empresarial® tam-
bién unida a otros aspectos como en todos los casos anteriores. No

puede olvidarse que en este caso la tecnologfa japonesa puede defi-
nirse como la "tecnologfa de la concordia”.

Pero ademds de los anteriores, existen otros aspectos de distinto

cardcter, en cierto modo socioldgico, -que resultan igualmente in-
. rd 2 *

dispensables para el éxito interno y para la adecuada insercién de

1§6 empresa en su comunidad sociopolftica. Los reflejo a continua-
cién.

- PFeocugacién étiga, en la seguridad de que la aplicacidn no
d%scgtlda de principios morales de actuacibén es pieza impres-
cindible para el reconocimiento de sus propios empleados, pro-
veedores, clientes, publico en general, asf como el de otras
instituciones pablicas o privadas con gque una empresa se rela-
cione. Dentro de un régimen de mercado y estalo libre de dere-
cho, no pueden tolerarse en las empresas lideres actuaciones que
bordeen la ética individual de los dirigentes, o la de los nego-
cios, o afecten a las relaciones de convivencia.

- Sentido de responsabilidad social, entendiendo gue la gran em-
presa no esta sdlo obligada a la prestacidn eficiente de su pro-
pio servieio, sino sujeta a obligaciones institucicnales deriva-
das de su influencia en la vida social y de su participacidn en
el patrimonioc nacional. Esta responsabilidad social la obliga a
preocuparse por el impacto de su actuacidén en los intereses ge-
nerales del pais, por la mejora personal y profesional de quie-
nes prestan en ella sus servicios y por los intereses, derechos
y necesidades del pOblico y en especial de sus clientes con gue
tiene una vinculacién més directa.

- Cultura propia, o sea un modo de ser y estar, existencia y pre-
sencia externa que impregne toda su actividad, que haga que sus
trabajadores se sientan orgullosos de su empresa y que el pibli-
co la reconozca fdcilwente y no sbélo por campafias masivas de pu-
blicidad con imagen idealizada no colincidente con la realidad.
La cultura propia implica una distincidn especial respecto a los
competidores y es instrumento para la adhesidn de los clientes y
sobre todo, signo de respeto colectivo. Aungue haya muchos mds
factores, éste da el espaldarazo de lo que denomino "empresa 1i-
der", como se daba a los antiguos caballeros para reconocerles
como tales; en ambos casos, es simbolo del reconocimiento gene-
ral de cualidades obtenidas a lo largo del guehacer profesio-
nal. Este concepto de 1la cultura de empresa se estd abriendo
caminco en el mundo y cada dia oiréis hablar de &1 con wmés fre-
cuencia. En ciertp modo, si no su origen si su importancia prin-

, vipal, proviane de Japdn, donde el orgullo de empresa constituye
" razdn muy notable de su desarrollo econdmico. i

No es que piense que los espafioles podemos superar a los japone-
ses nl ponernos en mejores condiciones que las suyas, pero como
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empresario que ha luchado sin ayudas, me atrevo a pensar gue si
ganamos el respeto de los gue con nosotros colaboran y también
de nuestro Gobierno, el conjunto de empresas podri colaborar en
un gran impulso para nuestra recuperacidén econdmica Eso requiere.
3 que nosotros mismos, los gque tenemos alta responsabilidad empre-
9 sarial nos lo propongamos seriamente y nos concentramos en esta
4 misién, que ademds nos cbliga a ser mensajeros e impulsores de
8 concordia social.

7. EMPRESA PEQUERA.

De mis observaciones anteriores puede parecer que el futuro de la
vida econbmica depende de esa "empresa lider”" y bastante dimensién
a gque me he estado refiriendo. Sin ewbargo, esto es inexacto. Este
tipo de empresas y otras muchas variedades de gran empresa que pue-
den existir, no son contrapuestas, sino complementarias con el con-
junto de las empresas pequefias (que por supuesto incluye a las me-
dianas) que constituyen la trama real de un mercado libre, con cla-
ra ventaja competitiva por su mayor agilidad y ausencia de burocra-
tismo, aunque siempre con la desventaja de la inestabilidad y dis-
continuidad. Esto G(ltimo ocurre as{ porque los fallos, limitacio-
nes, © problemas de salud o muerte prematura de sus proplietarios y
directivos no encuentran el colchdn amortiguador de una estructura
que los haga soportables y superables como ocurre en la gran empre-
sa.

Habrfa que definir qué empresas®' consideramos pequefias. Un andlisis
profundo ofreceria un nuevo mosaico tan amplio como el que antes he
comentado. Pero podria decirse, a efectos de esta exposicidn, que
son aquéllas de peguefic volumen (y el término pequefio estéd en fun-
cibdn de la magnitud de su entorno); gue actlan autbdnomamente en al-
gunas Areas y complementariamente en otras; con capacidad de inno-
vacién y de adaptacién a nuevas situaciones; generalmente bajo la
aceidn personal directa de sus mismos propietarios, y con una pro-
yeccidén temporal dificilmente amplia, salvo cuando se encuentran
férmulas para que se mantenga en varias generaciones el interés y
entrega absoluta que requiere su continuidad estable.

Tienen una funcidn social extraordinariamente importante, actdan
como aguijdén permanente dJde las grandes empresas, amenazdndolas,
aprovechdndose de sus fallos y de sus errores, que la propia gran
dimensién no 1les permite correqgir rdpidamente, y ofrecen nuevas
férmulas y métodos de "actuacidn con riesgo" que se compensa con
"agilidad y astucia". Sin pequeflas empresas las grandes serfan una
versidén poco diferente de las estructuras puramente jerdrguicas de
la Administracién pdblica, y se transformarfian en una burocracia
creadora de dinosaurios empresariales que como ocurrid con los zoo-
légicos, no pueden adaptarse a las crisis y tienen un alto coste
social para el pafs. .

Ademds, la empresa pequefia ejerce otra funcidn, la de alevin, aspi-
rante a empresa lfder en caso de tener é&xito, acicate para renovar
el campo de las grandes empresas, que deben mantenerse inmersas en
la competencia y a las que conviene una amenaza de desaparicidn o
posibilidad de desplazamiento por otras que tengan mayor dinamismo,
menos conformismo y espiritu deportivo de mejora institucional. Co-
mo en las clases sociales, es positiva la facilidad de dsmosis y
que los peores desciendan y los mejores asciendan. Al analizar en
cualquier pais las enmpresas lideres de hace cincuenta afios se vé
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cbéino muchas han desaparecido parcial o totalmente y cbdmo en cambio
han logrado ese caricter bastantes que fueron en algin momento em-
presas pequeflas pero tuvieron voluntad y oportunidad de crecimien~
to hasta alcanzar dimensidén suficiente para encaramarse en la altu-
ra del ranking.

Por todo esto, repito, esas "PYMES", como ahora se llaman, se com-
plementan extraordinariamente con las grandes y el éxito de éstas,
dependerd en gran parte de su capacidad para mantener regularmente
una estrecha colaboracidn con las pequeflas, que les permita concen-
trarse en lo fundamental y "destajar" lc accesorio, lo complementa-
rio o lo coyuntural.

La recuperacién econdmica tiene que venir cuando, por una parte,
las empresas representativas o lideres adquieran dimensidn e imagen
que les permita acceder a la competencia internacional (el mundo
futuro ha de ser fundamentalmente internacional si quiere ser de
verdad un mundo equilibrado) y por otra parte, cuando exista un
conjunto de empresas pequefias gue sepan aprovechar las posibilida-
des que abren las crisis y cambios estructurales y actden de un mo-
do efectivo y activo para encontrar oportunidades en el "mercado en
cambio". Las regiones de Espafla en que es mds "viva" la pequeila em-
presa industrial comienza a advertirse una cierta reactivacidn,
apunte optimista gue gquiero daros en este momento.

Peroc a su vez estas empresas necesitan el apoyo de las grandes y
éstas necesitan el pdlpito de mercado que sienten rdpidamente las
pequefias. .

Esto me 1lleva a otro tewma importante en el momento actual. Un as-
pecto que ha agudizado la crisis en Espafla es la grave preocupa-
&ién, casi terror, de los empresarios al riesgo laboral gque puede
invalidar el esfuerzo y éxito de una larga vida de trabajo, y que
ademas se acompafia con actitudes de desprecio social. Todo ello
mueve a evitarlo en el futuro, incluso prescindiendo de la activi-
dad empresarial, para no verse envuelto en situaciones de esa natu-
raleza y, en muchos casos, a buscar férmulas de "“economia negra"
para utilizar al mdximo trabajo individual no integrado en empresa.
La empresa pequefia, por su propia naturaleza, estd en mejores con-
diciones para esto.

La economia negra es una reaccidn social contra el abuso de los go-
bernantes que creen posible aumentar ilimitadamente el gasto buro-
crdtico y el despilfarro, que acaba recayendo en el coste de la em-
presa legal privandola de competitividad. En este aspecto, su ac-
cidn es positiva, aungue deja de serlo cuandoc se transforma en sis-~
tema de abuso y explotacidén de trabajadores. El problema de inesta-
bilidad de las empresas pequeflas se traslada a los que en ellas
trabajan, y es factor de inestabilidad laboral. De ahf, el deseo de
conseguir ewmpled en una gran empresa que ofrece, aparentemente al
menos, mucha mayor estabilidad. La gran batalla del futuro serd
acercar la situaciédn de los gque han logrado integrarse en una buro-
cracia estatal o privada a la de los que trabajan con riesgo de in-
estabilidad, vy en algln grado de explotacidn, incluso la originada
por la presién de trabajadores de gran empresa, que cuentan con
instrumentos como la huelga y la accidn sindical que aumentan las
dificultades de los no activos.
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Cualquier clase de flexibilizacidn de trabajo, o de economia negra,
acaba produciendo una disminucibén del poder adquisitiveo, hecho que
en todo caso es probable gue tengamos que aceptar en los afios futu-
ros. Durante algin tiempo se ha querido convertir las naciones en
un gran complejo burocrdtico de pleno empleo, plblico o privado. La
crisis actual de la economia muestra que esto no es posible y que
el alto poder adquisitivo sin riesgo es una utopia, bastante scme-
jante a otras como, por ejemplo, la cuadratura del circulo o el
movimiento continuo.

La empresa pequefia es simbolo del amor a la libertad y al riesgo,
propio de nuestra sociedad occidental, que no debe aspirar a "le-
chos de rosas" y que cuando suefla que son posibles, encuentra per—
sonas o grupos de otro pais, otra clase social u otra civiliza-
cidn, que 1le despoja y arrincona, como ha ocurrido indefectible-
mente a lo largo de la historia. Por eso deberfamos estimular, més
gue proteger, a la pequeiia empresa, sin la que nuestra vida social
vy la gran empresa no serfan viables. Las empresas lideres no se
perjudican por la existencia de érganos gubernamentales fuertes si
son eficaces, por el contrario reciben de ello beneficio; del mismo
modo las pequefias empresas no se perjudican por la existencia de un
conjunto de entidades fuertes, si éstas son eficaces, e igualmente
reciben de ello beneficioc.

No sé si he expresado de modo adecuado la importancia de la empresa
pequefia en la vida social. En todo caso, quiero aflfadir que ademés
serd pieza clave, como ya lo es en Estados Unidos, de ese mundo
futuro de servicios relacionados con la informacidn, dnica &rea de
crecimiento de empleo previsible, y, ademds, que la nueva tecnolo-
gia informdtica favorece el desarrcollo de empresas pequefias e
incluso micro-empresas, hasta el punto de que este tema justifi-
carfa por s{ solo un Seminario de nuestra querida ASE.

Os he querido expresar mi conviccidén de la necesidad social de la em-
presa en todas sus modalidades y la importancia de que Gobierno, tra-
bajadores y empresarios busquen juntos, dentro de una profunda concor-
dia, el camino de la recuperacidn econbdmica y la creacidn mixima de
empleo a pesar de riesgos y dificultades. Seria alecciocnador gue los
"empresarios ASE" dieran ejemplo en esta tarea de tanta trascendencia
social, y por mi parte no pongo limite a mi colaboracibén con ese obje-
tivo.

Muchas gracias, asociados de ASE y amigos todos, por habernos acompa-
flado en este acto, para mi de recuerdo imborrable, y en todo caso,
“"hasta muy pronto”, a ser posible dentro de planes de accidén dindmicos
para la recuperacién econdmica de nuestro pais.

Ignacio llernando de Larramendi
17 Diciembre 1983




