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I, INTRODUCCION : IAS NUEVAS DIMENSIONES DE LOS RECURSOS HUMANOS
EN 1A EMPRESA @ @@

Los sistemas econémicos y sociales abiertos, competitivos, generan ins-
tituciones mucho m4is dindmicas y abiertas y, por ello, también, instituciones mas
complejas.

En los sistemas cerrados, de caracter burocraitico, no existe dinAmica ni en
las instituciones ni en los procesos; no se buscan o se generan nuevas soluciones
a los problemas, hay muy pocas oportunidades y, sobre todo, no existen
alternativas.

La economia, el calculo econémico y la fuerte dindmica integradora de lo
social, solamente se desarrollan en sistemas abiertos, competitivos. Es entonces
cuando se generan oportunidades, cuando existen miltiples alternativas, y es
cuando precisamente es necesario el célculo econémico, la l6gica racional de la
economia, para poder asignar de manera eficiente los recursos. Se trata siempre
de buscar soluciones mas eficientes para no despilfarrar recursos y resolver de

1. Estd basado en la ponencia presentada en la jornada organizada por DNA Coosultores sobre “Negociaciim colectiva y
competitividad ea 1991° ¢! 21 de febrero de 1991 en Alcali de Henares.

2. Quiero agradecer cordiaimente al Consejero Delegado de DNA Consultores, S.A., D. Miguel Angel Gala Roldin su amable
invitacién y, en particular, felicitarle por estas iniciativas que significan un camino adecuado para una fructifera confrontacién
de ideas, inicio de diilogo y el esfuerzo de integracion de hombres e instituciones.
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manera mas adecuada los problemas de la sociedad. Aqui se deben sentar las bases
de todo didlogo constructivo e integrador.

Y es precisamente en este contexto cuando el hombre juega un rol decisivo
en la configuraci6n del sistema abierto. Es el hombre el que configura constante-
mente nuevas formas Institucionales, disefia nuevos procesos, busca nuevas
alternativas y de su protagonismo depende el éxito o fracaso de las instituciones,
de las empresas, de las diferentes instituciones econémicas y sociales.

En los sistemas cerrados, burocriticos, el hombre es el sujeto que tiene que
realizar lo que en la funcién se le asigna. En los sistemas abiertos el hombre es
el que centra, con su creatividad e innovaci6n, la bisqueda de nuevas alter-
- nativas, que son siempre nuevas soluciones y nuevas formas de resolver los
problemas. El hombre es el protagonista del cual va a depender el éxito o fracaso
de la actividad institucional o de los procesos o funciones.

Pero lo que verdaderamente destaca es el hecho de que solamente en los
sistemas abiertos y dinAmicos se aprecia, de manera irrefutable, cémo lo
econbémico y lo social son dos partes estrechamente interdependientes de las que
depende el éxito, tanto en la asignacién de los recursos como también en la
solucién de los problemas de una sociedad.

No hay eficiencia econémica si no hay eficacia social y, consiguientemente,
cualquier separacién entre lo econémico y lo social origina serios despilfarros de
recursos y da una respuesta inadecuada al contexto de la realidad econémica de
las instituciones y a la realidad social. No pueden separarse estas dos dimensiones
porque por naturaleza estdn estrechamente relacionadas.

En Ia definicién de un orden institucional, de una constitucién empresarial,
de un proceso, de una funcién, las dos dimensiones, la econémica y la social, en
su sentido amplio, van a definir el posicionamiento de las personas implicadas en
el proceso y van a definir asimismo las posibilidades de las alternativas que
puedan generarse en la bisqueda de nuevas soluciones.

Ha sido precisamente, y es en todos aquellos sistemas o instituciones
cerrados, burocraticos, donde se separa lo econémico y lo social con el
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consiguiente deterioro, ya que ni lo econémico conlleva a un éxito en el &mbito
social, ni los esfuerzos en lo social mejoran los niveles de eficiencia econ6mica.

Esta es la gran virtud de
los ordenamientos econémicos CRITERIOS CLAVE PARA EL FUNCIONAMIENTO
7 soclales ablrtos, competi- o,
tivos: el hombre es el que W () Ponemo mownnco
[re— (@) maccon B8 1
integra lo econémico con lo T proreioen
social y, consiguientemente, S
el que con ello disefia nuevas ,.,,L,
BCeNcaRCA @mm
formas institucionales, nuevas —t
alternativas de procesos e -
incluso nuevas funciones. . mncu sec

La actuacién econémica
es una permanente adaptacién
de las instituciones y de los procesos a las situaciones de cambio.

Figwa 1 : Lo econdmico y lo social

Cuando el sistema es cerrado estos procesos de adaptacién son lentos, muy
pobres, ya que existen muy pocas alternativas y se basan fundamentalmente en
1a suposicion de que el proceso de adaptacién es sin ruptura.

En un sistema ablerto el proceso de adaptacién se caracteriza por su
flexibilidad y rapidez, definird el éxito o fracaso con lo cual se generan nuevas
instituciones, nuevos procesos y nuevas formas de resolver los problemas de una
sociedad.

Por consiguiente, cuando hablamos de competitividad estamos hablando en
términos muy distintos a los que generalmente ha sido interpretado dentro del
contexto econémico-social. Se trata de formas institucionales abiertas,
integradoras en biisqueda de un enriquecimiento de alternativas y de una mayor
capacidad de protagonismo del hombre, innovando y creando nuevas alterpativas,
y nuevas formas de resolver con eficiencia los problemas econémicos y soclales.
Del éxito de las instituciones en las que estd involucrado dependera su propio
éxito personal.



II. QUE ES COMPETITIVIDAD Y CUAL ES 1A VERDADERA SITUACION
DE 1A COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ESPANOIA?

Competitividad implica slempre integrar y no destruir al otro. Ser competitivo
significa desarrollar las propias capacidades en lo que se es més eficiente, en lo
que se es diferente. Cuando se plantea un cilculo econémico estratégico sobre
cOmo adaptarse a las situaciones cambiantes sabemos que debe centrarse
basicamente en :

. Considerar en lo que se es diferente, como hombre, como institucién o como
proceso o producto, es decir, aquéllo donde se tienen ventajas competitivas
superiores a la media y en lo que por esta diferencia se puede ser
competitivo integrando.

. Implica también evaluar la forma de realizarlo en relacién a los recursos
disponibles, es decir, buscar la eficiencia econ6mica dentro de las miltiples
y diferentes alternativas para poder resolver el problema de adaptacion.

Ser competitivo implica hacer un célculo econémico partiendo desde fuera de
la empresa, del individuo, hacia dentro. Es decir, de 1a sociedad, de los mercados,
de las prestaciones reales en el entorno abierto. Esto es, Ia empresa y el
individuo integran aquel elemento o aquellos aspectos del entorno en los que se
tiene una ventaja competitiva y, consiguientemente, lo que trata es de dar una
respuesta a esas necesidades del entorno dgsde su posicionamiento diferenciado
frente a los otros. Por ello nunca esta interpretacién de competitividad consiste
en destruir al otro, comprandolo o anuldndolo, haciendo carteles o llegando a
acuerdos, sino que precisamente se trata de concebir las divisiones de trabajo
desde la perspectiva de la diferencia.

No es, por consiguiente, un célculo econémico desde dentro hacia afuera,
como es tradicional en nuestra cultura, ya que si lo hago de esta manera traslado
hacia afuera, hacia el entorno, las diferencias que no conozco, como tampoco
busco nuevas alternativas y formas de resolver los problemas. Traslado a otros mis
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ineficiencias e, incluso, ni lo aprecio en muchas situaciones al no disponer de
baremos de medicién externa y de otros valores.

Por consiguiente, sb6lo cuando integro el entorno de fuera en lo que soy

diferente como empresa o individuo es :

. Cuando se generan céilculos econdmicos correctos.

. Cuando el hombre busca nuevas alternativas para mejorar su posicién

. Cuando surgen miiltiples oportunidades
. Cuando el hombre desarrolla su capacidad creativa

. Cuando el hombre desarrolla su dimensién de responsabilidad y ética

Ser competitivo es otra
forma de entender practica-
mente al hombre y a su Leit-
bild, es decir, la forma de
entender a las instituciones y
a la propia sociedad. Puedo
decir que se trata fundamen-
talmente de lo que denomino
solidaridad al alza y no
solidaridad a la baja. No es
repartir lo que tengo, sino
aportar el maximo de mis di-
ferencias y ventajas al con-

ENTORNO ECONOMICO
TULTORE TMPRESARIAL

Capacidad racional de
a1 ;| der H

Capecidad de adaptacion
flexible/rapida:

~ PRODUCYIVIDAD

L

COMPETITIVIDAD

* procesos
* jnstituciones

A

Capacidad organizativa Capacidad estrategica

management eficiente de: e.ﬁdenle de:
* procesos  producto
® jnstituciones mercados
¢ tecnologias

FILOSOFIA EMPRESARIAL

ENTORNO SOCIETARIO

Figma 2 : Qné es competitivided?

texto con el cual entrarianen juego esas diferencias que dispopgo Como empresa

o como individuo.

Competitividad implica, a mi entender, siempre desde el punto de vista

empresarial o institucional cuatro piezas fundamentales :

1 - La légica econémica, esto es, la disposicién eficiente de los recursos de
manera que no se despilfarren, sino que con el minimo de los recursos
disponibles se logren aquellas prestaciones necesarias : productividad.

2 - La capacidad institucional en el sentido de que todo proceso de prestaciones
o productos se hace dentro de una institucién que tiene que ser dirigida y
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organizada. Hoy el factor estratégico clave es la capacidad directiva y
organizativa de una empresa. Las diferencias fundamentales se encuentran
aqui y no se encuentran tanto en las materias primas, o en la tecnologia, o
en los procesos, que cada vez son mucho més identificables y homogéneos en
las distintas unidades productivas. Las diferencias estan en los hombres, en
la forma de entender la Instituciéon y su organizacién. En su cultura

institucional.

3 - La forma en la cual las empresas adaptan su institucién o proceso a sus
entornos. Esto es, como evalGan las diferencias en sus entornos, céomo
integran esos entornos y, por lo tanto, se posicionaran en los mismos con sus

ventajas.

4 - En la forma, en la estrategia, de entre las miltiples posibilidades existentes
con que una empresa, un empresario, asume su papel de dar respuesta a los
problemas de una sociedad de manera difrente a c6mo lo realizan los otros,

los competidores.

EXIGENCIA DE UN ORDEN CONSECUENCIA DE UNA
ECONOMICO/SOCIAL QUE REALIDAD COMPETITIVA DE
IMPONE 1A * PRODUCTOS
(ONES

N S
—

CRITERIO DE EVALUACION ECONOMICA DE:
* PRODUCTOS
* PROCESOS
* INSTITUCIONES

m’:w-#m

No puede esperarse que una
institucibn singular o una
empresa sea competitiva per
se, sino que la competitividad
es consecuencia de la forma
en la cual se organiza el en-
torno econémico y social
dentro de una sociedad.

La apertura de Europa, el
Mercado Unico Europeo, cuya
misién fundamental es provo-
car un entorno econdémico y
social en el que se obligue a

todas las Instituciones singulares, empresa o universidades, a ser diferentes, a
marcar aportaciones diferenciadas, a que sean competitivas y con lo cual afloren
en Europa los potenciales que corresponden a los recursos disponibles. Las
diversas estimaciones supone que en el 93 podrd aflorarse entre un 8% y un 12%
del PIB solamente por el hecho de organizar de otra manera la economiay el
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entorno lo que significa que ese entorno genera de por si una mayor capacidad
de biisqueda de alternativas que los sistemas cerrados o aislados.

El entorno con su condi-
cionamiento de orden econd-
mico y social ablerto debe

provocar permanentemente la

competitividad. La competiti-
vidad no nace ni se mantiene
por si sola, hay que mimarla
institucional y culturalmente.
Si Espafia hubiera adoptado
sistemas méis competitivos
hace muchos afios tendriamos
otra economia, tendriamos
otra dimensién social e incluso
otra sociedad mucho mas efi-
ciente.

[P SISZSEXTIT L SIXIY.

N

-

~PB {1000 Mise.8)

* POBLADION {Miigase)
- AENTA PRR-QAPTES (8)
« COMEROIO INTERNACIONAL °
{1000 Millenss )

* L8 sume Ge % POr LACIONSe ¢ iMpor asiense
e incluye comercio inler -comuniterie

B ERE

Vinesee y snplaipol

Figaea 4 : Lss dikeseacias emropess y sus posihilidedes

COMPETITIVIDAD

CAMBIOS

EXTERIOR TECNOLOGICOS
CAUSAS QUE OBLIGAN
AL CAMBIO
DE MANAGEMENT
EVOLUCION COMPLEJIDAD
DEL ACTA INSTITUCIONES
UNICA EMPRESARIALES

Pesnte: SCK

Ftns:&npﬂk-n—ihw-hm

espaiiols

Por consiguiente, ser com-
petitivo no es un problema
técnico o econ6mico, sino que
es un problema en la forma de
entender la posicibn del
hombre ante la vida y ante los
problemas de una sociedad. Se
trata de valores culturales y
éticos de primer orden, en el
sentido de como se interpreta
la capacidad del hombre, su
rol en las instituciones y tam-
bién, sobre todo, define sus
valores éticos.

Se trata, dentro de la posicién de competitividad, de un planteamiento del
hombre y de sus organizaciones, del orden econémico y social en el que aquél
tiene que desarrollar su actividad de prestaciones de productos y servicios. Ser
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competitivo no es un mero problema de primas o de retribuciones, sino que ser
competitivo son valores del hombre y que estos valores tienen que ser asumidos
tanto por el hombre como tal, como por las organizaciones en las cuales esta
involucrada una moderna divisién de trabajo.

ptageantabeiaintl CAPACIDAD COMPETITIVA
talmente a nuestro pais, no 120

podrdn resolverse con cri- o oo 2T -

terios de tipo econ6émico fun- o 8.8 g2.2 313 0.6

cional, sino que vendran

definidos por una forma dis- * 7

tinta de entender al hombre y ©

a las instituciones en las | *

cuales necesariamente esta PP -

inmerso y en las que puede Dot 8700  haracion yropte

fructificar o fracasar su
posicionamiento y su éxito. Figma € : Campetitivided intcrsaciasl y posiciin espuiols

En la figura 6 puede apreciarse claramente que la posicién espafiola no es la
que verdaderamente da respuesta a las necesidades de las dimensiones humanas,
econémicas y sociales de Espafia. Espafia es un paisque se encuentra con unos
bajos niveles de competitividad.

PRODUCTIVIDADES Como puede apreciarse en
Torstiictotes leguins, ) dicha figura nuestro nivel de
competitividad con respecto al
pals puntero dentro de la
Comunidad Europea, como es
Alemania es de 2/3, cifra que
corresponde también a los
niveles de productividad.

Esta baja competitividad
significa que la forma de asig-
nar los recursos en nuestro




paisse hace de manera ineficiente.

Esta ineficiencia se puede
apreciar claramente cuando se
analiza la forma en la cual se
asignan los recursos en las

empresas espafiolas. No vamos -

a hablar ahora de cuéles son
las causas que originan esta
situacién, sino de los hechos
concretos que son debidos a
las formas de entender las
instituciones, los procesos, a
la forma de organizarlos, a la
propia formacién y a otros
aspectos que condicionan los
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COSTES MEDIOS POR HORA TRABAJADA
COSTES DIRECTOS B INDIRECTOS DE PERSONAL
1988 (en DM/H)
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Figua 8 : Cosie comparativo de Ia Maso de Obra

niveles de competitividad de este palscomo forma de entender la disposicién de
recursos y la solucién a los problemas de la sociedad.

M.OBRA / V.PRODUCCION

FUKNTE: Central de Balanees del Boo.de
Espana.D.Bundesbenk ¢ [ y

Nacionalxs BB muLninacionaixs

rA

¢ Bup

Figora 9 : Coste wnitario de producciéa’de Is Mano de Obma

existe una ventaja de precio importante.

Puede verse que precisa-
mente en los recursos humanos
el coste nominal de la mano
de obra espaiiola es uno de los
més favorables dentro de los
palises industriales de la Com-
unidad Europea. Como puede
apreciarse son aproximadamen-
te la mitad del coste de la
mano de obra alemana y de la
mano de obra suiza. Puede
observarse c6mo en el "coste"
del factor mano de obra en
términos  macroeconémicos,
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COSTES MEDIOS POR HORA TRABAJADA
COSTES DIRECTOS E INDIRECTOS DE PERSONAL
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Pero esta ventaja desaparece plenamente cuando se analiza cual es el coste
real de la mano de obra en el proceso empresarial, en el proceso de combinacitn
de factores en los que se tratan de aflorar las diferencias en las cuales se mueve

nuestra economia.

Como puede apreciarse en la figura 9, el coste unitario de la mano de obra,

CTES.FINANCIEROS / V.i’RODUCCION

desde el punto de vista del
valor de la produccién, es en

10

Espafia idéntico que en

Alemania, quiere decir que

desaparece la ventaja com-
petitiva en el factor mano de

FUXNTE: Contral de Bodanese 4ol Bos. da
. . [

S naciomarxs B surnnacionaiss

Espune. y

o

RFA

obra.

Aqui hay miltiples explica-
ciones pero no sucede ésto
s6lo en cuanto a la utilizacién

Figea 14 : Coste fiasnciess saitario

del recurso humano, sino que
lo mismo puede apreciarse en
cuanto a la utilizacion de los

recursos financieros y también de los recursos productivos, de los inmovilizados,
como puede apreciarse en las figuras anteriores.

Puede verse ¢O6mo para el
coste financiero la situacién
es todavia mis grave para la
empresa espafiola y concuerda
con la baja rotacién de sus
inmovilizados.

La competitividad no es

s6lo consecuencia del
comportamiento de uno de los
factores, sino que es el
resultado de las miltiples
interdependencias entre ellos,
pero que en la primera de las

PRODUCCION / INMOV.NETO

rURE:
Tpana,

o 2
| —1 kY
H

N ucoans E3wnmucomauxs B2rra

Contral Se Bulaposs dol Bovde
» Py o Dl

7 orgn

& Em

Figas 15 : La mwtaciie del capitsl jemovilizaie
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piezas, la l6gica racional, es decir, la productividad, manifiesta claramente que

somos mas ineficientes.

Todo ello se manifiesta en
los resultados de las empresas
espafiolas que no coinciden
con las afirmaciones que se |
han venido realizando. Los
datos que se disponen de
4.500 empresas espafiolas y
45.000 empresas alemanas
significa  fundamentalmente
que los flujos de caja, los

AMORTIZ./ INMOV.NETO

=N macionans B8 wuirmvacionazs 22 rra

Contral do Bulences dol Dov.de
Sopane. B. k @ e

valores afiadidos que genera la

empresa espafiola son
verdaderamente muy distantes

y con una gran diferencia de los

Figwra 16 : Enincs politica de amortizaciones

competidores alemanes.

BENEF.+AMORTIZ. /INMOV.NETO

Quiere decir que el valor
afladido, la generacién de

riqueza, deja mucho que

desear en el contexto

Nacionares  EEH wuLriNacioNaLxs

FUENTEL: Central dv Balances del Scode
L L 2

competitivo espafiol. Pero es
interesante observar que desde
que Espafia inicia su apertura
a partir de 1986 son dos
totalmente
diferentes, y dentro del mismo

economias
EArra

ordenamiento econfémico y

Espana. D. L] y

Figara 17 : Cadbflow real de In empresa espuiiola y s descapitalizaciie

social espafiol, el
comportamiento de las
empresas multinacionales y

nacionales. Esto debe enmarcar claramente una seria reflexién sobre el problema
de c6mo se conciben, dirigen, organizan y comportan los recursos humanos dentro
del contexto de la economia espafiola.
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111, CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS DE 1A COMPETITIVIDAD
DESDE 1A PERSPECTIVA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA ESPANOLA

Como se acaba de ver el éxito competitivo no radica meramente en la forma
de actuar y comportarse los recursos humanos de la empresa. La competitividad
de una empresa, de un producto o del proceso, incluso de una funcién, es la
resultante de miltiples interdependencias y fuertemente diferenciadas entre las
distintas unidades empresariales sectoriales e incluso a nivel de localizaciones
concretas.

Las diferencias no pueden reducirse a como si no existiesen. El éxito o
fracaso en la forma de resolver los problemas, en la forma de lograr ser mis
eficiente, es precisamente asumiendo las diferencias y desde esas diferencias
tratar de participar con diferentes formas en las divisiones de trabajo permanen-
temente cambiantes en la actualidad.

la baja competitividad FORMAS DE ADAPTACION DE LA EMPRESA
espafiola es debida a que el
proceso de adaptacién, es
decir, el paso de un sistema OBCIATIVAMENTE TENDENCIALMENTE NUTATIVANENTE
cerrado, no competitivo, a un foarticn -
sistema ablerto, competitivo, = cxanmause .,._T.....
se estd realizando demasiado s EncECus be ASUSTE FUNCIONAL- NUEVAS FORMAS
CANBED TECHICD MANAGEMENT

lentamente y con altas Ine- } |

FRETO ADMINISTRATIVO RETO TECHICO- RETO EMPRESARIAL
ficiencias. El paso de un il B hentiinedeamunlll I le-— 57—
sistema cerrado a un sistema S R
abierto, esto es, de una forma PR

de concebir la forma de adap-
tarse de una manera adminis- Figwa 18 : Formas de sdaptacife empromsial
trativa-burocritica a una

adaptaci6n estratégica-dinamica, donde afloren las diferencias y saberlas disefiar
en los procesos empresariales, en la utilizaciébn de los recursos humanos,
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financieros y de instalaciones, constituye, sin duda, el éxito o fracaso.

Completando los datos anteriormente mencionados sobre las diferencias en los
costes econ6micos, existen otros datos que deben también tenerse presente a la
hora de centrarnos de manera exclusiva en los recursos humanos. Puede apreciarse
que en cuanto a diasde trabajo Espafia dista bastante, como anteriormente se ha
sefialado, al igual que la mayoria de los paises de la Comunidad Europea, del
tiempo de trabajo anual de Jap6n, de los Estados Unidos o de Suiza.

Lo mismo puede apreciarse, con las caracteristicas peculiares de un afio
como 1988, el fuerte impacto que las pérdidas de diasde trabajo por conflictos
sociales y la situaci6én concreta del paro en este paistiene. (Véase figura 12).

A nadie se le oculta que los potenciales humanos en este paisconstituyen su
Gnico recurso econfémico y que, mientras no se afloren adecuadamente,
dificilmente podra ser competitivo este pais. Para ello se exigen, al menos, tres
condiciones claves :

. Que se dé calidad a los recursos humanos, esto es, formacién adecuada.

. Que los recursos humanos estén integrados en unidades organizativas efi-
cientes, instituciones con las que se tienen que identificar

. Que debe generarse una movilidad adecuada dentro y fuera de las empresas
a los efectos que en esa permanente adaptacién a las nuevas divisiones de
trabajo se vayan adaptando los mejores recursos a los procesos mAas
eficientes.

La eficiencia de los recursos humanos depende, por lo tanto, no sélo de los
datos cuantitativos que acabamos de mencionar sino también de las dos claves
cualitativas :

. Formacién
. Organizacién

El proceso de adaptacion empresarial puede realizarse siempre y sélo de tres
maneras : (véase figura 18)
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. Puede tratarse de un ﬁroceso de mera adaptacién administrativo-gestor en

el que practicamente se busca una mayor eficiencia en la utilizacién de
esos recursos humanos y no se logran grandes saltos en productividad y
competitividad.

Aquellas formas de adaptacién caracterizadas por mejoras técnicas que
implican procesos de racionalizacién sin rupturas organizativas. Esto es, la
mejora de tecnologia,de nuevos procesos de produccitén, de nuevas formas
organizativas comerciales, etc. significa fundamentalmente una aportacion
sensible a la productividad, pero manteniendo las estructuras institucionales
existentes e, incluso, la propia capacidad y dinidmica de formacién y

organizacién.

Por Gltimo, los procesos de adaptacibn que llamamos mutativos,
empresariales, en el sentido de tener que saltar de una divisién de trabajo
a otra. Se trata fundamentalmente que en el proceso de apertura de la
economia, en particular con la Europa 93, las nuevas oportunidades implican
la asuncién de nuevas estructuras empresariales, de nuevas divisiones de
trabajo para plantear la actividad de asignacién de recursos en aquellos
ambitos, actividades, en
las que tengamos ven-

tajas competitivas, es CRECIMIENTO HASTA EL ARO 2000
Crecimiento real dei PIB hasta

es la gran incognita,
esta es la brijula de la
que no se dispone en
estos momentos en este
pais, ni tampoco en las
empresas en concreto, y
ésta es la gran clave de
la direcci6n estratégica
de la empresa. No es

B wsr-we3y 27 wes-2000

FusrmePROONCS

tanto un problema de mn:mamen;d-
estrategia sectorial,
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sino que al final es un problema de estrategia empresarial, de mercados y

productos concretos.

MERCADO EUROPEO 1992
Ganadores y perdedores

del Mercado Comun

RFA € F ¢ o8 B

[ GANADORES

FUENTE:SOFRES

ZZ2 veroEDORES

Figura 20 : Espeiia como pais ganador de Ia Baropa 53

Espafia es un pais con gran-
des potenciales de crecimiento
econémico y en los proximos
afios, dentro del contexto de
los paises europeos, es uno de
los que mayores posibilidades
ofrece, principalmente por sus
recursos humanos.

Espafia es uno de los paises
que va a tener mayores
ventajas por el hecho de su
integracién en el Mercado
Unico Europeo, tal como se ve

por parte de los demis palses. Sin embargo, para ello Espaila tiene que hacer un

esfuerzo importante precisa-
mente en lo que afecta a sus
instituciones empresariales y,
muy en particular, en cuanto
a la forma de integrar sus
recursos.

. Se trata de una ruptura
sustancial en cuanto a
la capacidad de asigna-
cibn de recursos te-
niendo que modificarse
sustancialmente las
productividades. No se
trata de ajustes

LA EMPRESA ESPANOLA

| RETO |
{
DESCUBRIR VISION MULTI- CULTURA
POTENCIALES ACIONALIZACION EMPRESARIAL
| I I I
MANACEMENT | coNocIMIENTO
MAS EFICIENTE mtlm«os

I ELECCION NUEVA NUEVaAS
RACIONALIBAD | \ippeapos/ DIVISION CAPACIDADES

| PRODUCTOS TRABAJO DIRECTIVAS
INCRENENTO }
PRODUCTIVIDAD NUEVAS

30/40 ESTRATEGIAS
Pasie: BR/SR —

Figaa 21 : Famas de adoptaciia de Ia essgresa espaiinla

técnicos, sino de modificaciones que pueden oscilar entre un 30% y un 40%.
Ello no se logra por meras modificaciones técnicas.



. Se tienen que generar organizaciones en que los directivos y las capacida-
des de los recursos humanos afloren los potenciales que existen porque si
no alguien los va a aflorar.

. Se trata de generar una nueva cultura corporativa

. Se trata de abrirse més en el sentido de multinacionalizar no ya insti-
tuciones sino procesos, funciones, conocimientos, etc.

. El problema en cada una de las empresas es ver para esa situacién concreta,
para sus capacidades, mercados y productos, qué forma de adaptacién es la mas
adecuada. Y todo ello exige fundamentalmente no un reduccionismo de considerar '
las instituciones idénticas, sino precisamente buscar en su gran riqueza
diferenciadora para que este paisverdaderamente pudiera generar competitividad
suficiente para integrar los recursos humanos ociosos, no utilizados y que pueden
calcularse de manera importante. La mayoria de las empresas espafiolas tienen
pendientes los procesos de adaptacién estructurales, lo cual significa una
liberalizacién importante de recursos humanos que hay que canalizar via
formacién a otras actividades; la incorporacién de la mujer en los procesos
productivos es otra de las asignaturas pendientes de este pais y una mayor
racionalidad en la utilizacién de los recursos disponibles.

IV, CULTURA EMPRESARIAL ESPANOLA EN EL AMBITO
DE 1OS RECURSOS HUMANOS

Una de las caracteristicas fundamentales que debe ir integridndose en la
empresa espafiola es el hecho que administrar recursos humanos es una dimensi6n
funcional que necesariamente tiene que llevarse de manera eficiente en una
empresa. Pero el problema clave radica en el hecho de c6mo dirigir los recursos
humanos para que se produzcan comportamientos més identificados con el
proyecto, con la actividad y su desarrollo, de manera que esta direccién de
recursos humanos conlleve una mayor eficiencia corporativa y una mayor
eficiencia, asimismo, de tipo individual.
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La falta de una mentalidad econémica en el conjunto de la cultura espafiola,
y, muy en particular, en la empresa espafiola, es uno de los grandes déficits que
tienen que modificarse sustancialmente, no ya s6lo en cuanto a la forma de dirigir
y comportarse los recursos humanos, sino en cuanto a la forma de dirigir y
organizar la propla empresa espafiola.

Y aquinos encontramos con dos problemas claves tal como se deduce de todos
los analisis empiricos:

1 - La relacién de la empresa con su entorno es muy pobre y sumamente negativa.
Tal como puede apreciarse en la figura 22 puede verse que las relaciones de
la empresa con su entorno son todas ellas negativas, y, muy en particular, por
lo que afecta a la forma de considerar los sindicatos en el contexto del papel
de la empresa. Lo mismo puede verse, sobre todo, con respecto a la politica.

La consecuencia de ello es fundamen- VALORACION DEL ENTORNO SOCIOECONOMICO
talmente una coordinacién muy defi- e Soontemicn epaton o

ciente entre la empresa y sus entor-
nos, lo cual origina elevados costes
de coordinacién para ambas partes. ENTORNO LABORAL | 21
Por un lado, la empresa tiene grandes
dificultades para coordinar sus plan-
teamientos y, por otro lado, las in- ENTORNO FINANGIERO | s
stituciones que se configuren en su
entorno tienen una gran pobreza a la
hora de plantear el éxito de sus in- MARCO POLITICO | 2o

iciativas politicas, sindicales, etc.,

ENTORNO FISCAL 8

ENTORNO SINDICAL [ 22

POLITICA ECONOMICA | 7

ENTOANO INTERSOCIAL b 2 !:* P s
de manera que los procesos se vttt oo
S

orientan mas a la desintegracién que
a la integracién.

Figma 22 : Valoraciie del estomo socioeconimics

2 - En segundo lugar, la empresa inter-
preta constantemente debido a su cultura
tradicional administrativa que los obsticulos para el proceso de adaptacién
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se encuentran fundamentalmente en el Ambito de los recursos humanos:

. En primer lugar, constituyen los costes fiscales y de Seguridad Social
. En segundo lugar, la rigidez de las normas laborales
. Con gran distancia pero también prioritariamente los comportamientos

sindicales.
La empresa sigue tratando ADAPT \
de adaptarse por la viade los Frecusncien (peressinjes) \
]
procesos "administrativos" y \

" -

no le permite percibir que su
problema radica en la dispo- | %
sicion de nuevos mercados, de | ™
nuevas estrategias econémicas | w -
y financieras, en una forma | w
nueva de concebir la institu- | .
cién empresarial, su manage-
ment y organizacion.

»

v -

Wz sz 2 Ak

A
A
At

AU
A

El éxito empresarial es-
pafiol no estd en la mera S 5% m ® & = =
adaptacion Dburocratico-~ | rerfi1 ntmero 17 : iCufies considers que constituyen en la actuali-
dad tres factores principales externes & su ea-
administrativa, sino en la presa y, en ganeral, a las empresas vascas y es-

pafiolas que pueden frenar su sdaptacifn a las
adaptacién estratégica-
52 - Rigidez de las normes laborales

nuevas situaciones competitivas?
economica‘ :: : ga.ln dc- mitiﬁdﬂd en el mercado
$S - Talta de claridad en 1a politics econfmica
36 ~ Dificultad de disposiciSn de financiacifp
57 ~ Talta de informeciSp scbre musvos wercadcs
Y éste no es sOl0 un Cam- | 58 - Talta de adaptacitn de 1a ewpress
59 - Coste fiscal y de Seguridad Social
bio que afecta a la empresa
como institucién, sino también
a las otras instituciones del
entorno, entre otras, a las propias Instituciones sindicales. La clave de este

proceso se encuentra precisamente en la politicade los recursos humanos.

NG A

Figma 23 : Obsticuios para los procesos de adaptaciin

Y esta politicade los recursos humanos, tal como puede verse en la figura
24, esta inmersa dentro de unos contextos en los cuales el entorno va a definir
un campo de actuacién pero, fundamentalmente, las instituciones empresariales,
su filosoffa, y a generar una cultura que disminuya los costes de coordinaci6n
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entre la empresa y su entorno, asimismo los costes de coordinacién dentro de las
propias organizaciones empresariales. La economiaespafiola, la empresa espafiola,
son instituciones con elevados costes estructurales que son consecuencia de una
coordinacién cara entre los distintos recursos internos y externos.

ENTORNO ECONOMICO/SOCIAL

COMPETITIVIDAD

FILOSOFIA EMPRESARIAL

CULTURA BEMPRESARIAL

oo
»
YALORES POLITICA

L

HUNANOS

NORM4S DE COMPORTAMIENTO
IDENTIDAD CORPORATIVA

ENTORNO POLITICO/SOCIETARIO

Figura 24 : Politics esgweswrial y culters empresarial

Como puede apreciarse en la
figura 25 el problema corpo-
rativo tiene como consecuen-
cla el hecho que si no se con-
sigue una cultura con lo cual
el conjunto de personas invo-
lucradas estén identificadas
con el proyecto, originara
elevados costes de coordina-
cién, costes que no retribuyen
a nadie, sino que constituyen
un despilfarro de capacidades
no utilizadas y, por otra
parte, un problema de imagen,

de la imagen corporativa de la institucién con respecto a su propio entorno.

Lo mismo puede afirmarse

en cuanto al disefio de los
recursos humanos en su dimen-
si6n interna y dimensién ex-
terna :

. En su dimensi6én interna
se trata de establecer
estructuras de recursos
humanos, de relaciones
industriales y de todo lo

// %
% o

.
.4

que afecta a la relacién
del hombre con el pro-
yecto, lo que implica

trasladar partes significativas de las normas

burocratico-administrativas a valores con los cuales identifiquen los
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recursos humanos esa corporacién, lo que incide sobre otras formas de

dirigir.

. Por otro lado, la dimensién externa en la direccién de los recursos humanos
implica también otra interpretacién de la institucién empresarial y otras
formas de coordinar y de dirigir estas relaciones.

107

=
T

En la medida en que
no se puedan ir trasla-
dando elementos de
coordinacién burocrati~
co-administrativos, ri-
gidos, caros e inefi-
cientes, a sistemas de
valores, de identidades
corporativas, de capaci-
dad de coordinacién en
base a un consenso de

Figan 26 : Politica de Recuncss Hummnos en In esnprems

valores y no de una
orientacién permanente

a concertaciones, va a ser muy dificildisponer de capacidades institucionales que
permitan integrar a los recursos humanos disponibles en este pals.

Puede sefialarse que sola-
mente si se consigue una com-
petitividad se logrard verda-
deramente eliminar el paro
siempre que se den las dos
condiciones mencionadas :
calidad, via formacitn, y
capacidad Institucional
integradora de los recursos
humanos en los proyectos.
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No cabe la menor duda
que a través de la competiti-
vidad Espafia podra aflorar sus

Figoa 27 : Mmagement de Recursos Hunawo on Ia emgrom
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potenciales humanos con lo cual satisfara, por un lado, la apuesta por una
sociedad eficiente para resolver sus problemas y la generacién de trabajo que
permita a los hombres aflorar sus diferencias y no mantener su incompetitividad
basandose en 1o que no es diferente.

La politicade recursos humanos en la empresa espafiola constituye una de las
claves fundamentales orientada a la direccitén de los hombres apoyandose
instrumentalmente en la administracién eficiente de estos recursos humanos
peculiares bajo los dos criterios basicos :

. Eficiencia econémica y social en la utilizacién de los recursos
. Humanismo como criterio clave en la capacidad de generar institucién e
identidad corporativa.

Y dentro de este nuevo disefio el mundo sindical, como corporacién, como
institucién, tiene que disefiar su nueva estrategia institucional.

V, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. La apertura de la economiahacia sistemas abiertos y competitivos exige otro
concepto de institucién empresarial, impone otras formas de entorno y de
coordinacién entre las instituciones.

2. El paso de sistemas cerrados, de carActer administrativo-burocratico a
sistemas abiertos competitivos exige una ruptura en la direccién y or-
ganizaciéon empresarial, exige gran capacidad de adaptacién, rapidez y
flexibilidad.

3. En un sistema econdémico abierto la empresa y su entorno debe entender que
su éxito dependerd de la rapidez y la flexibilidad de adaptacién a las
situaciones cambiantes.

4. Con la apertura de la economiahacia sistemas abiertos competitivos se abren
nuevas y miltiples posibilidades diferentes de actividad, lo que exige un gran
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desarrollo de la capacidad estratégica de las empresas.

5. Los procesos de adaptacién son de diferente naturaleza y exigen distintos
planteamientos, El éxito, los bajos costes de los procesos de adaptacion
dependen de la diferenciacién de estos procesos.

6. Con la apertura de las instituciones juegan lo econémico y lo social un papel
creciente en cuanto a sus interdependencias. El calculo econ6mico constituye
la base configuradora y lo social una de sus partes determinantes. La
separacién de lo econémico y lo social caracteriza a los sistemas cerrados-
administrativos.

7. El &rea que asume el proceso de cambio e la de Recursos Humanos. Sin
embargo, es el drea que mas se resiste a asumir su rol de transformaciéon
institucional.

8. Hay que pasar del dominio de un 4rea de Administracién de Recursos Humanos
a orientar todos los procesos y politicas empresariales, en particular, en lo
que concierne a los recursos humanos, a la direccién de hombres.

9. Se deben realizar esfuerzos decisivos hacia una direccién de transformacién
institucional y no a una direccién de nuevas transacciones, ya que se trata
de rupturas.

10. Todo esfuerzo que se realice debe orientarse a aflorar las diferencias a los
efectos de potenciar la capacidad empresarial e individual.

11. La singularidad de las Instituciones empresariales, su propia cultura
empresarial configuran un marco diferenciador que debe aflorarse tanto en
cuanto a su capacidad competitiva como en cuanto a la diferenciacién en la
politica de personal.
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12. Todo reduccionismo a que todas las empresas sean iguales, a que si todos los
momentos histéricos fuesen iguales y no se diferenciasen instituciones e
individuos, conlleva que las personas y sus capacidades originen una seria
pérdida del potencial de los Recursos Humanos en la empresa.

13. Todas las actuaciones de negociaciones deben orientarse hacia una nueva
configuracién de instituciones empresariales més eficientes, nuevos disefios
de sus esquemas directivos y organizativos, una nueva forma de dirigir
hombres integrindoles y motivandoles, unas relaciones con las instituciones
del entorno con menores costes, con mayor consenso en los valores ins-
titucionales. Es otra forma de concebir la legitimacién de los entornos y la
convergencia de los intereses institucionales basicos.




