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LA EMPRESA MOTOR DE RECUPERACION ECONOMICA 

Asalllblea <le ACCION SOCIAL EMPRESARIAL 

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

1. Ha sido costumbre de ACCION SOCIAL E~IPRESARIAL hacer coincidir su 
Asamblea con un acto en el cual se profundiza en algún problema de 
especial interés para el mundo de la empresa y de la economía. En 
las dos anteriores, celebradas en ~lontserrat y Santiago de Compos­
tela, tratamos el tema del Desempleo, el más importante azote de 
nuestro tiempo y símbolo de la crisis en que se encuentra inmersa 
nuestra sociedad. 

Este afio, aunque las circunstancias no han variado, e incluso es 
aún más importante el estudio de ese tema, hemos querido buscar 
otro distinto que ofrezca posibilidad de esperanza, aunque en una 
reunión posterior, más amplia y filosófica, deberíamos 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 queremos o podemos vivir. 

' . 
Este año nuestra Asamblea tiene una significación especial: después 
de cuatro años en que he ocupado la Presidencia de nuestra Asoc;ia­
ción, se va a proceder de ac~erdo con los términos estatutarios a 
mi sustitución y será nombrado nuevo Presidente nuestro buen amigo, 
antiguo y entusiasta colaborador, Eugenio Marín García-Mansilla, 
una de las figuras más importantes de la empresa privada española. 

Esta renovación es un símbolo de la fuerza, modesta pero firme, que 
tiene ACCION SOCIAL EMPRESARIAL en nuestra sociedad y también de 
que una institución de su naturaleza no debe ser patrimonio de na­
die y exige uná permanente renovación de sus directivos confirmando 
que su única finalidad es servir al conjunto de la empresa espafio­
la, a través de los directivos o empresarios coincidentes con l<i 
doctrina social de la Iglesia y la enseñanza magistral de la "Labor 
Excersens". 

Otro aspecto importante de este acto es que se celebra en el Cole­
gio del Pilar, lugar entrañable para muchos de nosotros, especial;.. 
mente para Eugenio Marín, Presidente entrante y para mi, Presidente 
saliente, en cuanto que los dos hemos tenido el honor y la gran sa­
tisfacción de estudiar en él, así como han hecho otras personas 
vinculadas a ACCION SOCIAL EMPRESARIAL y en cierto modo, también 
nuestro consiliario, ~!ario de Hoyos, con un hermano en la familia 
Marianista y con quien coincidí en el colegio de Santa Maria de San 
Sebastián en.que terminé mis años colegiales. 

El "Pilar" ha sido vivero de empresarios y personas preocupadas por 
el servicio público. Mucho nos gustaría que esta reunión sirviese 
para incorporar a algunos de ellos a nuestras tareas. 
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2. ACCION SOCIAL E~IPRESARIAL 

Aún cuando la mayor parte de los que están aqui presentes la cono­
cen desde hace tiempo, quiero señalar que 1\SE, como la llamamos en­
tre nosotros, es una Asociaci6u de empresarios y altos directivos 
de empresa, con preocupación ética, vocación de servicio social y 
sobre todo, deseo de promover la concordia en la comunidad politi­
ca, muy en especial en la nuestra que, si se divide, no podrá 
afrontar adecuadamente los graves problemas que están surgiendo y 
han de surgir en el futuro. 

Los últimos años han sido un periodo dificil para ASE. En ellos ha 
coincidido la radicalización de muchas actuaciones, la utilización 
de la empresa como ruedo de luchas politicas, la actitud de yuienes 
han querido utilizar la fuerza empresarial para defender sus puntos 
de vista en la vida politica y la repercusión en pérdida tle empleo 
de la crisis económica interior y la mundial. Además, y sobre todo 
todo, por la crisis profunda de sociedad, en que los valores que 
creiamos asumidos por el mundo occidental pueden variar sustancial­
menté, afectando a la propia vida de la empresa e incluso a su fun­
ción en la sociedad moderna. 

Todo ello además se relaciona con lo que para los ewpresarios es 
más importante, la dificultad para mantener la relación con los 
trabajadores y colaboradores en la acción empresarial, el trauma de 
prescindir de ellos y el producido por las empresas que desaparecen 
en su totalidad. Naturalmente, estas circunstancias y otras que las 
acompañan, influyen en la vida' de nuestra Asociación y han obligado 
permanentemente a replantearse su función. 

El próximo periodo que abre la Presidencia de Eugenio Marin no va a 
encontrar menos problemas y en él deberemos colaborar para que ASE 
sea dentro de la lucha que caracteriza la vida moderna, y muy espe­
cialmente la empresarial, un pequeño oasis de concordia en que re­
sulte aceptablemente fácil reunirse con otros interlocutores socia­
les y establecer una relación de diálogo y amistad personal que de 
algún modo facilite acuerdos especificas convenientes para la paz 
social. 

Querria hacer un breve balance de mi actuación y debo decir sincera 
y claramente que no la considero positiva. Muy pocos de los objeti­
vos que me proponia se han cumplido. ASE ha mantenido su voz en la 
sociedad española, pero en modo alguno la ha aumentado e incluso ha 
tenido bajas importantes, en especial en su implantación 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. Quizás esto obe­
dezca a que soy un empresario fundamentalmente heterodoxo y no 
represento al tipo de empresa que constituye la base de nuestra 
sociedad y qua debe ser motor de su recuperación económica. En es­
pecial, me duele no·haber sido capaz de atraer a núcleos de empre­
sarios jóvenes, únicos que pueden hacer posible con su entusiasmo 
el desarrollo que ASE necesita. Esa es la misión dificil que espera 
a Eugenio l-iarin, para la que está mucho mejor preparado que yo. 

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



3 

Cometer.ía una falta grave si no hablase del equipo de ACCION SOCIAL 
EMPRESARIAL, especialmente de nuestro consiliario, Mario de Hoyos, 
pafio de lágrimas de todos, que me introdujo hace muchos aflos en la 
labor de 1\SE y a todos ha reconfortado en todo momento con su tra­
bajo eficaz, siempre humil<lc e inadvertiuo; y a Benedicto Poza, el 
Secretario General, con su optimismo, generosidad, buena voluntad y 
acci6n eficaz. A ellos y a cuantos han colaborado durante este 
tiempo, especialmente Fernando L6pez, 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 j6ve­
nes empresarios y ejecutivos y restablecer su red territorial, tan 
importante en el futuro como lo ha sido en el pasado. 

3. LA CRISIS 

Nuestro pais y el mundp están 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 escándalo después de haber man­
tenido una situaci6n de "tout va tres bien" hasta el Último mo-
mento. • 

Una de las causas de esta crisis es el fen6meno del cambio y del 
cambio rápido, en lo científico y subsiguientemente en lo tecnol6-
sico, característica importante de nuestro tiempo. Estos Últimos 
sesenta afíos, tan trascendentes de la historia de la humaniuad, han 
producido cambios "brutales" en la vida social y econ6mica, 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 más aún su ve­
locidad. En los ultilnos 200 afíos, el hombre ha aprendido a progre­
sar y a dirigir al 1oonos en parte el progreso. Esto significa que 
"ha abierto la caja de Pandora" y no puede dominar sus efectos ni 
parezca fácil que lo haga en el futuro; drama del hombre moderno, 
cuya capacidad creadora es principal arma de autodestrucci6n. 

Esta velocidad del cambio abre la duda de si nuestras estructu­
ras sociales podrán adaptarse o si tanto en lo público como en lo 
privado nos sentiremos cada día más impotentes y desplazados, hasta 
vernos superados por una civilizaci6n distinta a la blanca y occi­
dental a que p.ertenecernps y que avanzando, sin ataduras, prejuicios 
ni egoísmos, llegue a .destruirnos o dominarnos como ha ocurrido 
con la poderosísima estructura de poder del Irán, desbordada por 
una marea humana con ideales casi incomprensibles para nuestra so­
ciedad. 

Aún sin abusar del papel de Cassandra, al que muchos me creen afi­
cionado, pienso que el equilibrio socio-institucional y la convi­
vencia pacífica requieren normas estables de derecho, forzosamente 
de maduraci6n lenta. Sin ellas no es posible salir de un estado 
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permanente de ruptura como el que en España nos encontramos. Pero 
esa maduración lenta requier tiempo y nosotros carecemos de él. En 
España, donde se ha dicho que "todo es anticonstitucional hasta la 
Constitución", nuestro caso es aún 111ás grave, quizás caricatura ue 
lo que con menos drama existe igualmente en gran parte del munuo 
occidental. PERO EN TODO CASO, MIENTRAS NO RECUPEREMOS 'l'OTALMENTE 
UN VERDADERO ESTADO DE DERECHO NO PODREMOS ELIMINAR NUESTROS PRO­
BLEMAS. 

Las civilizaciones romana y anglosajona, las más duraderas y esta­
bles de la historia occidental, han ido acompañadas, de los siste­
mas jurídicos más 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
lógica, es decir, un sistema de derecho aceptado por el conjunto 
social, resulta inevitable que una sociedad se debata en convulsio­
nes internas y externas que deriven a fórmulas de violencia, inclu­
so la más grave de todas, la esclavitud social caracted.stica de 
los paises del Este. Incluso cabe que llegue a pensarse que esa es­
clavitud social ofrece el único camino futuro de convivencia huma­
na, retrocediendo a tiempos en que no se reconocía el valor supremo 
del hombre, aportación •:sociológica" de nuestra religión cristiana. 
La crisis actual de sociedad es en el fondo una crisis del concepto 
y posibilidades de la libertad, que creíamos que se nos reconocía 
automáticamente desde el naci1liento y no era posible se nos arreba­
tase. 

Perdón por estos cornentarios,'sin los que no podría seguir wi ex­
posición, puesto que el propio respeto a mi mismo me impediría ha­
blar de lo inmediato y menos trascendente, aunque a nosotros nos 
parezca otra cosa, sin poner como hacen los auditores una nota ca­
lificatoria de mi opinión y mis palabras. 

4. EL EMPRESARIO EN EL MOMENTO ACTUAL 

En el pais y tiempo que vivimos, existe una situación de crisis 
económica, cualesquiera que sean las causas y sus efectos inmedia­
tos y futuros, y los que estamos en condiciones de influir de modo 
directo en una micro-área socioecon6mica o de modo indirecto en una 
macro-área, tenemos que colaborar en dos aspectos: 

En la lucha contra el deterioro econ6mico general para evitar o 
reducir dificultades y problemas a nuestros pueblos. · 

En el equilibrio sociológico de las diferentes fuerzas, intere­
ses y núcleos de poder para que sea posible la estabilidad en e.l 
conjunto social. 

Esta es una obligaci6n directa que muy especialmente debemos asu­
mir, cualesquiera que sean nuestras predicciones de futuro, los que 
por convicción cristiana sentimos la necesidad de utilizar nuestra 
influencia en beneficio del conjunto social, incluso con li1litaci6n 
y renuncia personal. 

La responsabilidad de los empresarios se orienta principalmente a 
lo económico, de especial importancia en una sociedad que pone su 
principal énfasis en el bienestar., comodidades, incluso caprichos y 
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vicios, que este poder adquisitivo puede proporcionar. La principal 
aspiración E'Ypuesta por quienes tienen obligación social de defen­
der a la gran masa de trabajadores, o sea la gran masa de pueblo, 
es la protección del poder adquisitivo, sin importar que esto se 
haga en muchas ocasiones a costa del conjunto no activo, r1ue verá 
reducido el suyo en la proporción en que aumenta el de los activos. 
Es·to crea dos castas, la de quienes tienen un patrimonio o un em­
pleo protegido por el entorno social y la de quienes no lo han lo­
grado o lo han perdido, que pasan a ser los nuevos parias de una 
sociedad insolidaria. 

Esta circunstancia hace que la empresa en su consideraci6n amplia, 
como insitución principal de actividad económica, sea el instrumen­
to básico, practicamente el único, para lograr ese objetivo de "po­
der adquisitivo" y para otro objetivo aún más importante, el mante­
nimiento relativo de la situación de cada pais en el ranking mun­
dial. 

Durante unos a!los, prácticamente la década de los 70, la empresa y 
el empresario en España, ha estado sujeta a toda clase de ataques, 
no ya por lo que hiciesen mal, que muchos lo haciamos y no debemos 
pretender inmunidad u oscuridad para nuestros errores, sino por el 
hecho de ser empresarios, por lo que la empresa en si misma repre­
senta, como mal absoluto que es necesario extirpar. Esto además 
acompañado de críticas propias de estrategas de café, que actúan 
sin responsabilidad. Esta situación se l1a modificado y esto abre 
una via a la esperanza, pero no es extraño que haya dejad impactoo 
permanente en quienes participaron activamente en la "ola indiscri­
minada antiempresa", más aún si han llegado en algunas ocasiones al 
poder y se encuentran condicionados por posturas anteriores, aunque 
ya no estén convencidos de ellas. 

Hay que reconocer que esto no es 
nuestro caso estuviese agudizado, 
paises que han estado sometidos 
marxista. Esto último tiene, por 
países en donde esta influencia haya 
tanto la posibilidad de preocuparse, 
derechos e intereses individuales. 

exclusivo de España, aunque en 
aspecto caracteristico de los 

a un alto grado de influencia 
supuesto, la excepción de los 

eliminado la libertad y por ],o 
por lo menos públicamente, por 

Cualquier pais en cualquier latitud, en que no se logre un alto 
grado de concordia social, que implica el reconocimiento del papel 
motor de la empresa para enfrentarse con la crisis económica, redu­
cirá su importancia en el concierto mundial y el poder adquisitivo 
de su pueblo y se verá sometido a convulsiones inspiradas por los 
"explotadores de descontento" que agudizarán su situación, en cir­
culo vicioso del que costará escaparse. 

Desgraciadamente, éste no es sólo el caso de España, más dramático 
y aparente pero'menos profundo, sino el de Europa, afectada en gran 
parte del mismo mal', en muchos casos sin concordia social efectiva 
y bajo el influjo de quienes siempre piden lo imposible en actitud 
demagógica ideológica o irresponsable. Europa no está aprovechando 
la recuperaci6n económica posible por el alto nivel de la moneda de 
Estados Unidos, sólo lo hacen algunos paises asiáticos, en especial 
Japón, que ha conseguido alto grado de concordia social porque en 
él se acepta por todo el pueblo que la empresa, la familia y la es­
cuela son las tres instituciones básicas para la vida del hombre 
actual. 
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Si no se produce un movimiento de reacci6n en Europa, que por otra 
parte ve reducida relativamente su poblaci6n autóctona y occiden­
tal, seguirá nuestro continente en posici&1 declinante, acelerando 
su imagen como centro turístico que vende nu ilustre culturi:l a los 
nuevos pueblos que triunfan por admitir sacrificios inmediatos para 
proporcionar un patrimonio a las futuras generaciones y no se ins­
piran primordialmente por el sentimiento de envidia generalizada, 
que destruye toda posibilidad de concordia. 

Los problen~s del mundo serán crecientes y sólo saldrán 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 econ6mico satisfactorio entre sus 
ciudadanos, no manipulados por los que ofrecen lo imposible. 

Será difícil que puedan triunfar las empresas que integran un país, 
y éste en consecuencia, si a quienes tienen la responsabilidad de 
impulsarlas les "sujetan" sus trabajadores, que han llegado a con­
vencerse que su dignidad depende del odio a su propia empresa; o 
están sujetos a la "er6tica del poder" que ejercen sobre ellos los 
funcim1arios pdblicos. 

Con todo eso deberíamos sentirnos pesimistas, pero os confieso que 
éste no es mi caso, porque a pesar de esa visi6n creo en el hombre 
y en el hombre de nuestra patria, pero naturalmente, no podremos 
hacer nada si no logramos por los caminos que sea una profunda uni­
dad y concordia entre nuestros ~iferentes regiones y nacionalidades 
y nuestras diferentes clases. Esto es lo que, dentro de su modes­
tia, ACCION SOCIAL EMPRESARIAL ha tratado y tratará siempre de lo­
grar. 

5. LA EMPRESA MOTOR DE RECUPERACION 
Al hablar de la empresa, debernos tener en cuenta que éste es un 
concepto abstracto y dentro de él se incluyen hechos y situaciones 
concretos muy diferentes entre si, por lo que las generalizaciones 
son siempre peligrosas y con frecuencia err6neas. 

Hay empresas pdblicas que en realidad son departamentos autónomos de 
la Administraci6n, pues actdan sin riesgo y con financiación garan­
tizada si producen pérdidas. Pero también emJ:lresas pdblicas que ac­
tdan como las privadas y a ellas deben asimilarse sin restriccio­
nes. Hay grandes empresas de propiedad operativa privada y clara 
transcendencia pública. Hay empresas completamente aut6nomas y 
otras coordinadas, dependiendo o vinculadas a un grupo, a una ins­
titución financiera o a otra empresa más grande. Hay empresas cen­
tradas en una sola actividad y otras que actúan 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 pequefías e incluso 
micro empresas, apenas diferenciadas de una profesi6n liberal. Tam­
bién existen empresas nuevas sin estabilidad, empresas que apenas 
son otra cosa que una figura jurídica sin patrimonio ni contenido, 
empresas mutuas y cooperativas, empresas vinculadas a una funda­
ción, empresas personales, puramente individuales o colectivas con 
responsabilidad limitada o no. También hay empresas clandestinas y 
empresas con finalidad criminal y otras con objetivos prácticamente 
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espirituales o filantr6picos. Por supuesto existen empresas finan­
cieras, industriales, comerciales, agricolas y de servicios. 

1\nte todo este mosaico, que la lucha politica simplifica en un s61o 
término al que aplica connot<tciones odiosas ¿c6mo puedo atreverme a 
hablar de la empresa como motor de recuperaci6n? 

Por eso quiero hacer una aclaraci6n: al hablar de "empresa" me re­
fiero al "conjunto de actividades con finalidad económica de crea­
ción o distribuci6n de riqueza o servicios que surgen de un régi­
men de libertad y libre iniciativa que puede ser individual, colec­
tiva o pÚblica". La empresa en mi opini6n es "expresi6n de la li­
bertad en el área econ6rnica", que ha hecho posible el gran desarro­
llo científico y tecnológico de los últimos siglos, y la consi­
guiente creaci6n de riqueza pública e individual. Me parece indis­
pensable identificar 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, que el homhre utiliza 
para impedir o dificultar la libertad de los demás, 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
peraci6n centro mis reflexiones en dos áreas básicas del mundo em­
presarial, que aparentemente se contraponen cuando en realidad se 
complementan: 

La empresa lider nacional. 

La pequefia y mediana empresa. 

De ambas 
antes he 
econ6mica. 

conjuntadas depende que la empresa en los términos a que 
aludido sea motor efectivo para superar nuestra crisis 

6. LA EMPRESA LIDERes un término en que incluyo a las empresas gran­
des que alcanzan en su sector un carácter institucional, coordina­
do con una acción agresiva comercial y voluntad de I~yor penetra­
ción en su área de actividad, con agilidad para adaptarse a cada 
nuevo cambio, razón de su supervivencia en años tumultuosos, ausen­
cia de burocratización que permite competir en costes y mantener 
alto nivel de eficiencia y capacidad de innovación y creación de 
nuevos productos o servicios a un coste mínimo prudente. 

Estas empresas, absolutamente indispensables para el éxito conjunto 
de un mercado nacional, pueden ser te6ricamente públicas o priva­
das, nacionales o multinacionales - siempre que en éstas su repre­
sentación en ei pafs tenga autonomia real - capitalistas o asocia­
tivas, como es la 'mfa, completamente autónomas o enmarcadas en un 
conjunto empresarial más amplio. Siempre será preciso que su lide­
razgo sea consecuencia de una actuación propia en un mercado libre 
y competitivo y no de situaciones de hecho o de derecho de carácter 
monopolis·tico o asistencial, que en su propia naturaleza llevan im­
plicito un "equilibrio inestable" cuando por causas ex6genas, como 
ex6geno es el apoyo, les falta la ayuda que les mantenia con bene­
ficio y cuota destacada en su mercado. 
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Si Espai'ía, o cualquier otro país, quiere mantener, o mejorar en 
nuestro caso, su equilibrio económico y su presencia e influencia 
en el concierto de pueblos y naciones, necesita contar en sus prin­
cipales sectores económicos con un conjunto suficiente de empresas 
que re6nan esas condiciones, cualquiera que sea la tendencia o 
ideología de su Gobierno, pues la actividad empresarial efectiva 
carece de colores, aunque deba tener sentido de responsabilidad so­
cial empresarial y subordinarse a principios éticos de actuación, 
pero sin identificarse con una determinada opción política. 

Estas empresas, de las que tenemos abundantes casos, aunque muy po­
cas con vocación o dimensión internacional, pueden ser muy diver­
sas, como antes he comentado, pues en realidad, si queremos salir 
adelante con la dignidad que requiere este viejo orgullo que se nos 
atribuye a los espaffoles, no podemos poner obstáculos ni hacer dis­
criminaciones apoyados en una pseudo ideología de "iniciativa pri­
vada". Nos hace fal·ta el esfuerzo de todos y de todas las fórmulas, 
como hará falta no ya la comprensión, sino la ayuda y estímulo del 
Gobierno actual y cualquiera 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 asociaciones de trabajadores e instituciones sin­
dicales y las asociaciones de empresarios e instituciones colecti­
vas empresariales, repito, las dos, no sólo las primeras, no olvi­
den su misión de "defensores legitimas de intereses legitimas" para 
politizar su actuación o buscar nichos de poder ajenos a los obje­
tivos propios de la actividad empresarial o sindical y por supuesto 
ajenos a los cauces políticos regulares. 

En una conferencia que recientemente pronuncié en Brasil sobre la 
empresa aseguradora, que es mi propia área de actividad, califiqué 
como "nueva empresa" a esa empresa líder que necesita un país en 
cada área de actividad, para lograr, si lo hace con amplitud y en 
conjunto, el equilibrio económico interno y la presencia influyente 
internacional. Naturalmente muchas de estas empresas tienen larga 
historia y las circunstancias de cada área pueden exigir 6nfasis en 
uno u otro aspecto, o en algunos muy especiales, seg6n su propia 
naturaleza industrial, comercial etc., pues me he inspirado en la 
que más conozco, la general de servicios financieros. 

Ofrezco a continuación algunas características para la calificación 
de "empresa líder", o sea "la que comparte con otras una función de 
influencia dentro de un mercado competitivo, pero con preocupación 
efectiva por el interés general de la comunidad". 

Alta penetración. La dimensi6n es un factor importante y estabi­
lizador aunque en algunas actividades la puramente interior o 
doméstica no es suficiente, pero siempre es indispensable una 
alta dimensión relativa nacional que permita que sus decisiones 
eJerzan J.nfluencJ.a general y sean tenidas en cuenta en el merca­
do. Por eso esta·penetraci6n debe ir acompañada de una amplia 
presencia territorial dentro de las condiciones de cada sector 
de actividad. 

Vocación de crecimiento y en su caso de expansi6n exterior para 
participar en el objetivo de presencia internacional y concreta­
Jnente en el caso de España, de exportación tecnológica, que será 
indispensable para nuestro equilibrio en cuanto a nuestra vez 
tendremos que importac tecnologías. Para esto pienso que Espaffa 
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se encuentra en circunstancias extraordinariamente favorables 
como cuna del idioma que probablemente a partir del año dos mil 
será n~s hablado entre las lenguas occidentales. 

Costes c~tpetitivos en relación a sus colegas, que permitan 
ofrecer prec~os reducidos que contribuyan a rebajar los promedios 
del mercado y obliguen a otras entidades a seguir esta misma li­
nea. Esta tensión de reducción 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 catnb~o, y con cambios muy rápidos, que exige preparación para 
soportar y afrontar cualquier modificación inesperada en el mer­
cado o en el pais, incluso las que puedan afectar a su supervi­
vencia. 

Tensión antiburocrática para evitar la creación interna de in­
fluenc~as e ~ntereses particulares. Toda empresa que se burocra­
tiza empieza a declinar y lo mismo ocurre en las instituciones 
públicas 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 descentralización y extensa delegación de 
funciones. 

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

Amplia transparencia con información frecuente, fiable y com­
prens~ble de su s~tuaci6n estática y dinámica, que permita apre­
ciar las desviaciones a todos los legitimamente interesados en 
su evolución patrimonial y resultados, completando esto con un 
sistema de auditoria independiente y objetiva. 

Eficiente estructura informática, que facilite una información 
completa, automática e inmediata de resultados; ayude a las re­
laciones con todos sus servicios internos territoriales y de 
ventas, incluso con clientes; haga posible el conocimiento pe­
rmanente de la situaci6n financiera; permita la creaci6n de nue­
vos productos o f6rmulas comerciales innovadores y, sobre todo, 
sea soporte de sistemas presupuestarios sofisticados, para pre­
ver resultados y detectar inmediatamente desviaciones de modo 
que sus responsables, aún en unidades reducidas, adquieran un 
sentido gerencial de actuación. 

Tecnologia empresarial. La razón más importante ~el éxito de Jap6n 
a que me refiero en esta exposición ha sido prec~samente que es el 
pais que mejor domina la "tecnolo~ia de la gran eml?resa" Y este 
factor en definitiva "el arte de conJuntar en concord~a las volun­
tades 'entre todos los qe en la empresa participan", le permite lo­
grar precios muy reducidc:;>s en sus productos y un alto nivel,de paz 
social. Los romanos dom~naron el mundo en su época con la tecno­
logía del derecho y de la guerra". Los españo~es l~egamos a ser una 
potencia mundial porque en un momento dado fu~mos ~nnovadores en la 
"tecnologia del Estado" y en la del ejército público, ambos prácti-
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camente pulverizados en luchas locales de poder al fin de la Edad 
~edia; los portugueses descubrieron el mundo porque lograron un 
~mpo7tante avance tecnológico en la navegación de altura y artes 
mar~~~les con ;11a relacionadas; los ingleses lo fueron por su 
dom~n~o de la tecnología del vapor y de la administración públi­
ca". Los americanos lo han sido por las "tecnologías de producción 
-:n cadena Y del mercado de capitales". Ahora lo están siendo los 
J~ponese~ por la "tecnología de la organización empresarial" tam­
b~én un~~a a otros aspectos como en todos los casos anteriores. No 
puede olv~darse que en este caso la tecnología japonesa puede defi­
nirse como la "tecnolog!a de la concordia". 

Pero además 
carácter, en 
dispensables 
la empresa 
ción. 

de los anteriores, existen otros asr~ctos de distinto 
cierto modo sociológico, ·que resultan igualmente in­

para el éxito interno y para la adecuada inserción de 
en su comunidad sociopolitica. Los reflejo a continua-

Preocupaci6n ética, en la seguridad de que la aplicación no 
d~scut~da de pr~ncipios morales de actuación es pieza impres­
cindible para el reconocimiento de sus propios empleados, pro­
veedores, clientes, público en general, asi como el de otras 
instituciones públicas o privadas con que una empresa se rela­
cione. Dentro de un régimen de mercado y esta•lo 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 que la gran em­
presa no esta solo obl~gada a la prestación eficiente de su pro­
pio servicio, sino sujeta a,obligaciones institucionales deriva­
das de su influencia en la vida social y de su participación en 
el patrimonio nacional. Esta responsabilidad social la obliga a 
preocuparse por el impacto de su actuación 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 público y en especial de sus clientes con que 
tiene una vinculación más directa. 

Cultura propia, o sea un modo de ser y estar, existencia y pre­
senc~a externa que impregne toda su actividad, que haga que sus 
trabajadores se sientan orgullosos de su empresa y que el públi­
co la reconozca fácilmente y no sólo por campañas masivas de pu­
blicidad con imagen idealizada no coincidente con la realidad. 
La cultura propia implica una distinción especial respecto a los 
competidores y es instrumento para la adhesión de los clientes y 
sobre todo, signo de respeto colectivo. Aunque haya muchos más 
factores, éste da el espaldarazo de lo que denomino "empresa lí­
der", como se daba a los antiguos caballeros para reconocerles 
como tales; en ambos casos, es símbolo del reconocimiento gene­
ral de cualidades obtenidas a lo largo del quehacer profesio­
nal. Este concepto de la cultura de empresa se está abriendo 
camino en el mundo y cada dia oiréis hablar de él con r~s fre­
cu~ncia. En ciertp modo, si no su origen si su importancia prin­
cip~l, provie.ne de Japón, donde el orgullo de empresa constitt,~ye 
raz'Cm' 'nllJY notable de su desarrollo económico. > 

No es que piense que los españoles podemos superar a los japone­
ses ni ponernos en mejores condiciones que las suyas, pero como 
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empresario que ha luchado sin ayudas, me atrevo a pensar que si 
ganamos el respeto de los que con nosotros colaboran y también 
de nuestro Gobierno, el conjunto de empresas podrá colaborar en 
un gran impulso para nuestra recuperación económica Eso requiere. 
que nosotros mismos, los que tenemos alta responsabilidad empre­
sarial nos lo propongamos seriamente y nos concentramos en esta 
misión, que además nos obliga a ser mensajeros e impulsores de 
concordia social. 

7. EMPRESA PEQUEflA. 

De mis observaciones anteriores puede parecer que el futuro de la 
vida económica depende de esa "empresa lider" y bastante dimensión 
a que me he estado refiriendo. sin embargo, 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 pequeñas (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 último ocurre asi porque los fallos, limitacio­
nes, o problemas de salud o muerte prematura de sus propietarios y 
directivos no encuentran el colchón amortiguador de una estructura 
que los haga soportables y superables como ocurre en la gran empre­
sa. 

Habria que definir qué empresas•consideramos pequeñas. Un análisis 
profundo ofrecerla un nuevo mosaico tan amplio como el que antes he 
comentado. Pero podria decirse, a efectos de esta exposición, que 
son aquéllas de pequeño volumen (y el término pequefío está en fun­
"ción de la magnitud de su entorno); r1ue actúan autónomamente en al­
gunas áreas y complementariamente en otras; con capacidad de inno­
vación y de adaptaci6n a nuevas situaciones; generalmente bajo la 
acción personal directa de sus mismos propietarios, y con una pro­
yección temporal difícilmente amplia, salvo cuando se encuentran 
fórmulas para que se mantenga en varias generaciones el interés y 
entrega absoluta que requiere su continuidad estable. 

Tienen una función social extraordinariamente importante, actúan 
como aguijón permanente de las grandes empresas, amenazándolas, 
aprovechándose de sus fallos y de sus errores, que la propia gran 
dimensión no les permite corregir rápidamente, y ofrecen nuevas 
fórmulas y métodos de "actuación con riesgo" que se compensa con 
"agilidad y astucia". Sin pequeñas empresas las grandes serian una 
versión poco diferente de las estructuras puramente jerárquicas de 
la Administración pública, y se transformarian en una burocracia 
creadora de dinosaurios empresariales que como ocurrió con los zoo­
lógicos, no pueden adaptarse a las crisis y tienen un alto coste 
social para el pais. 

Además, la empresa pequeña ejerce otra función, la de alevin, aspi­
rante a empresa lider en caso de tener éxito, acicate para renovar 
el campo de las grandes empresas, que deben mantenerse inmersas en 
la competencia y a las que conviene una amenaza de desaparición 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 ósmosis y 
que los peores desciendan y los mejores asciendan. ~1 anali~ar en 
cualquier pais las empresas lideres de hace cincuenta años se vé 
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cómo muchas han desaparecido parcial o totalmente y cómo en cambio 
han logrado ese carácter bas·tantes que fueron en algún momento em­
presas pequeñas pero tuvieron voluntad y oportunidad ue crecimien­
to hasta alcanzar dimensi6n 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, 
dependerá en gran parte de su capacidad para mantener regularmente 
una estrecha colaboración con las peqneñas, que les permita concen­
trarse en lo fundamental y "destajar" lo accesorio, lo complementa­
rio o lo coyuntural. 

La recuperación económica ·tiene que venir cuando, por una parte, 
las empresas representativas o lideres adquieran dimens~on e ~magen 
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 p<>r.te, cuando exista un 
conjunto de empresas pequeñas que sepan aprovechar las posibilida­
des que abren las crisis y cambios estructurales y actúen de un mo­
do efectivo y activo para encontrar oportunidades en el "mercado en 
cambio". Las regiones de España en que es más "viva" la pequeiía em­
presa industrial comienza a advertirse una cierta reactivaci6n, 
apunte optimista que quiero daros en este momento. 

Pero a su vez estas empresas necesitan el apoyo de las grandes y 
éstas necesitan el pálpito de mercado que sienten rápidamente las 
pequeñas. • 

Esto me lleva a otro tema importante en el momento actual. Un as­
pecto que ha agudizado la crisis en España es la grave preocupa­
éión, casi terror, de los empresarios al riesgo laboral que puede 
invalidar el esfuerzo y éxito de una larga vida de trabajo, y que 
además se acompaña 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 fórmulas de "economía negra" 
para utilizar al máximo trabajo individual no integrado en empresa. 
La empresa pequeña, por su propia naturaleza, está en mejores con­
diciones para esto. 

La economía negra es una reacción social contra el abuso de los go­
bernantes que creen posible aumentar ilimitadamente el gasto buro­
crático y el despilfarro, que acaba recayendo en el coste de la em­
presa legal privándola de competitividad. En este aspecto, su ac­
ción es positiva, aunque deja de serlo cuando se transforma en sis­
tema de abuso y explotaci6n de trabajadores. El problema de inesta­
bilidad de las empresas pequeñas se traslada a los que en ellas 
trabajan, y es factor de inestabilidad laboral. De ahi, el deseo de 
conseguir empleó en una gran empresa que ofrece, aparentemente al 
menos, mucha mayor estabilidad. La gran batalla del futuro será 
acercar la situación de los que han logrado integrarse en una buro­
cracia estatal o privada a la de los que trabajan con riesgo de in­
estabilidad, y en algún grado de explotación, incluso la originada 
por la presi6n de trabajadores de gran empresa, que cuentan con 
instrumentos como la huelg<'l y la acción sindical que aumentan las 
dificultades de los no activos. 
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Cualquier clase de flexibiliz~ci6n de trabajo, o de economía negra, 
acaba produciendo una disminución del poder adquisitivo, hecho que 
en todo caso es probable que tengamos que aceptar en los aflos futu­
ros. Durante algún tiempo se ha querido convertir las naciones en 
un gran complejo burocrático de pleno empleo, público o privado. La 
crisis actual de la economía muestra que esto no es posible y que 
el alto poder adquisitivo sin riesgo es una utopía, bastante seme­
jante a otras como, por ejemplo, la cuadratura del círculo o el 
movimiento continuo. 

La empresa pequefla es símbolo 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 suefía que son posibles, encuentra per­
sonas o grupos de otro país, otra clase social u otra civiliza­
ción, que le despoja y arrincona, como ha ocurrido indefectible­
mente a lo largo de la historia. Por eso deberíamos estimular, más 
que proteger, a la pequeña empresa, sin la que nuestra vida social 
y la gran empresa no serian viables. Las empresas lideres no se 
perjudican por la existencia de órganos gubernamentales fuertes sí 
son eficaces, por el contrario reciben de ello beneficio; del mismo 
modo las pequeñas empresas no se perjudican por la existencia de un 
conjunto de entidades fuertes, si éstas son eficaces, e igualmente 
reciben de ello beneficio. 

No sé si he expresado de modo adecuado la importancia de la empresa 
pequeña en la vida social. En todo caso, quiero afíadír que además 
será pieza clave, como ya lo es en Estados Unidos, de ese mundo 
futuro de servicios relacionados con la informací6n, única área de 
crecimiento de empleo previsible, y, además, que la nueva tecnolo­
gía informática favorece el desarrollo de empresas pequeñas e 
incluso micro-empresas, hasta el punto de que este tema justifi­
caría por si solo un Seminario de nuestra querida ASE. 

os he querido expresar mí convicción de la necesidad social d•~ 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 recuperaci6n económica y la creací6n máxima de 
empleo a pesar de riesgos y dificultades. Seria aleccionador que los 
"empresarios ASE" dieran ejemplo en esta tarea de tanta trascendencia 
social, y por mí parte no pongo limite a mi colaborací6n con ese obje­
tivo. 

~luchas gracias, asociados de 1\SE y amigos todos, por habernos acompa­
ñado en este acto, para mi de recuerdo imborrable, y en todo caso, 
"hasta muy pronto", a ser posible dentro de planes de acción dinámicos 
para la recuperací6n econ6míca de nuestro pais. 

Ignacio Ilernando de Larramendí 
17 Diciembre 1983 


