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1. INTRODUCCION *

Nuestra Universidad actual, mas funcionalista que humanista, mis suma de partes
que un todo, més dispersadora que integrativa, mAs sectorial que institucional, tiene
ante si el gran reto de recuperar su identidad corporativa, su dimensi6én como
corporacién de nuestra sociedad. De este proceso va a depender no s6lo su imagen
y éxito en nuestra sociedad, sino también el desarrollo de la misma.

Precisamente creo que el gran reto de la Europa del 93 no es prioritariamente
ni el reto politiconi el empresarial. Ambas instituciones, con todas sus dificultades,
armonizaciones y mdltiples posibilidades, resolveran, sin duda, con éxito su con-
tribucién a este reto. Del convencimiento politicoy empresarial de esa Europa del
93 y el convencimiento de que de ella depende la capacidad europea de su propio
desarrollo y supervivencia, nos permite augurar una evolucién altamente positiva.

Pero el gran transfondo de esa Europa anhelada después de tantos siglos de
desgarre y desunién, es la Europa de las culturas. El desarrollo de la cultura europea
tiene que ser el hilo conductor de todo el proceso. Para ello, se necesita de las in-
stituciones universitarias tal como lo fueron alla en el siglo XVI el fundamento de

1. Conferencia pronunciada en la Universidad de Dortmund el 6 de octubre de 1989 en el homenaje al Profesor Dr. Hans Gimther
Meisser con motivo de st 60 cumpleaiios.
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la Europa de aquella época. Las instituciones universitarias fueron las instituciones
transmisoras de esa Europa cultural que constituy6 la base de todo el proceso
configurador como hasta entonces no se habia conocido.

Se cuenta que venticinco afios después de haber creado la Universidad de Alcal4
de Henares por el Cardenal Cisneros, y a pesar de las reticencias de las Univer-
sidades de Salamanca y Valladolid, su prestigio fue tan rapido, - en menos de
venticinco afios -, que esta Universidad gozaba de una alta imagen universal. Asi
cuando en 1533 el Emperador Carlos 1 y V de Alemania visitaba la Universidad de
Alcald de Henares, no ocupd el sitial de honor que se le habia puesto y que le
correspondia como Emperador, sino que se sent6é con los miembros del Cabildo de la
Universidad. A este comportamiento inédito di6é la siguiente explicacién : "Hice lo
que vistéis para tener una gloria que no heredé de mis padres : la de verme sentado
donde se han sentado y se sientan hombres tan eminentes y sabios, tan ilustres" (2,

La creacién y rapido desarrollo de esta Universidad en 1508 surge de un
claro Leitbild de su creador el Cardenal Cisneros, en muchos aspectos en contracor-
riente a su entorno, define la filosofia corporativa de esa Universidad de la que
deduce una clara organizacioén descentralizada de sus colegios, pero con una clara
identificacion con el conjunto de la corporacién. Este espirituhace que las cuarenta
y seis catedras de los distintos saberes, que integran el comienzo de esta
Universidad, se encuentren entre siperfectamente identificadas y con la corporacion
universitaria como tal.

Este proceso conduce a que durante siglos esta institucién da las mayores
aportaciones a la Ciencia, a la Politica,al Derecho, a la Teologia,a la Medicina. La
decadencia de la Universidad se produce tres siglos después por el abandono de esta
identidad corporativa entre sus miembros, caracterizada y simbolizada en el abandono
de los catedraticos de Medicina en 1725, la ruptura de la identificaciéon de los
distintos saberes entre si y con la Corporacién universitaria y, por lo tanto, la
entrada del funcionalismo y la ruptura de su propia identificacién al integrarse la
Universidad dentro de sistemas centralizados y perdiendo su autonom{a. A lo que se

2. Rodonda, M.D.. "Carlos V en Alcala”, p. 135
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pueden afiadir otros aspectos adicionales que provocan una rapida decadencia de la
institucién, lo cual es aprovechado sin duda, por muchos de los avatares de su
entorno politico, social e incluso universitario que hacen que en 1836 desaparezca
como tal esa Universidad.

La Europa que se busca hoy tiene que ser la Europa de las culturas y, por lo
tanto, necesitan de otro tipo de institucién universitaria que sea el elemento
vinculante, y, no sblo por lo funcional, sino por esa dimensioén institucional que debe
recuperarse.

Estos actos académicos, como el que hoy nos une hoy aqui en Dortmund, también
una Universidad joven, son estos simbolosque tratan de reflejar, aunque sea en una
parte pequeila, esta universalidad de la institucién y también el papel que juegan sus
profesores y alumnos como pilares béasicos de la construccién de la institucién
universitaria.

Desgraciadamente no son muchos estos actos que definen de manera tan clara,
simbllicamente, lo que debe ser la Universidad. En primer lugar, porque es lo gque
son sus hombres, no s6lo sus capacidades, sino su identificacién con la institucién
universitaria y sus relaciones entre ellos mas alld de los muros de universidades
singulares retomando la universalidad que le corresponde como institucién.

Personalmente es para mi motivo de orgullo y satisfaccién poder encontrarme
hoy aquipara manifestar esta voluntad universitaria a un gran profesor y amigo cuya
trayectoria, desde 1959 en que tuvimos los primeros contactos, queda claramente
escrita en una intensa y brillante colaboracién que nos ha llevado, a pesar de las
dificultades del entorno y de la lenta evolucién de nuestra propia universidad, a
establecer relaciones y aportaciones que ahora quizéas se interpretan como necesarias
y urgentes, pero que las venimos practicando desde hace treinta afios. Esta presencia
y contribucién miaquiere ser testimonio de agradecimiento al profesor Meissner, mi
méas sincera y cordial enhorabuena y estoy seguro de que en su quehacer universitario
le queda todaviauna importante tarea por realizar.



Pero, en particular, y con respecto al tema que quiero tocar, consideraria al
profesor Meissner como un serio precursor dentro de la economia empresarial
alemana de introducir los componentes "soft", los aspectos no econdémicos en el
contexto institucional de la economia. No ha sido tarea facil, pero puede estar
satisfecho de c6mo ese empefio y esa conviccién va tomando cuerpo en nuevas
dimensiones conceptuales mas enriquecedoras tanto para la teoria como para la
propia praxis.

I1. CULTURA EMPRESARIAL EN SU CONTEXTO INSTITUCIONAL
DE LA EMPRESA

Cultura Empresarial es, sin duda, un concepto de moda. Para muchos en el area
de la economia, por lo tanto, un concepto pasajero, de proveniencia de la praxis.
Para otros, sin embargo, empieza a tomar fundamento realizando consideraciones en
torno a la biisqueda de nuevas concepciones en la institucién empresarial que sean
capaces de abarcar la realidad institucional y mejorar la capacidad de la ciencia
para dar respuesta a la configuracién e interpretacién de las instituciones
empresariales.

Junto al concepto Cultura Empresarial gana importancia el concepto de
"identidad corporativa” buscando una nueva interpretacién de la organizacion.

En la realidad institucional de la empresa y de las demés instituciones surge la
blisqueda permanente de nuevas formas organizativas que permitan dar respuestas
eficientes a la configuraciéon de las instituciones y de los procesos. Se buscan
soluciones al problema de la organizacién de las instituciones.

Ni la teoria econ6mica ni tampoco la economia de la empresa han sabido
incorporar los elementos organizativos de forma eficiente a nivel del management de
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las instituciones. La microeconomia, en las tltimas décadas, a través de los costes
de transaccién - con todas sus criticas- traza un nuevo camino. La economiade la
empresa permanece en el plano de la ordenacion dispositiva a niveles fundamental-
mente de funciones.

Pero puede decirse que ni la ciencia econémica se ha ocupado de la teoriade
la organizacién, ni ha integrado sus componentes de comportamiento humano; pero
tampoco la teoriade la organizacién, desde la sociologia, ha sabido incorporar el
componente econdémico.

Ello nos ha llevado a que la praxis de las instituciones, el asesoramiento de las
mismas, se plantee la solucién a los problemas institucionales sin tener en cuenta las
aportaciones teéricas.

La praxis busca soluciones a sus problemas organizativos institucionales por la
via del desarrollo de los elementos "soft" de la organizacién, de los elementos
humanos fundamentalmente, mientras que los andlisis de sistemas pasan a segundo
lugar. La ciencia basa, en las décadas de los afios cincuenta y sesenta, en los analisis
de sistemas la solucién a los problemas organizativos, sin gran respuesta en el mundo
empresarial. El homo economicus y el homo sociologicus tratan el problema de la
organizacion de las instituciones separadamente y sin poder dar una respuesta a la
realidad institucional.

Esta es una de las grandes areas donde el distanciamiento entre ciencia y praxis
es mas importante y mas grave. Y ello por la transcendencia que tiene para la
aceptacion de los resultados cientificospor la realidad institucional de las empresas
y, por otro lado, por el empobrecimiento del propio conocimiento teérico al no
integrar elementos claves que son relevantes para el proceso de interpretacion y
aclaracion de los fenémenos organizativos de las instituciones.

Pero es que ademas la descentralizacion de las instituciones se impone en las
organizaciones por diferentes motivos que se desarrollan en nuestra sociedad en estos
momentos, tales como la evolucién tecnolégica, la apertura y multinacionalizacién
de los entornos y por el propio dimensionamiento y complejidad de los sistemas
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organizativos de las instituciones empresariales universitarias, etc. No debe olvidarse
ademas la evolucién de los propios sistemas de valores, el peso del "consenso de
valores" éticos a la hora de disefiar las instituciones y sus procesos.

La organizacién de las instituciones deja de ser un factor estatico o estructural;
se convierte en el factor estratégico mas importante para el éxito de cualquier
institucion. De la forma en que esté organizada una institucién va a depender tanto
su flexibilidad para adaptarse a las situaciones cambiantes de su entorno, o de su
propia configuracion interna y, muy en particular, va a depender la rapidez con la
que se adapta.

De ambos elementos dependerda no sblo el éxito, sino la propia supervivencia
empresarial. Ya que de la forma en que se adapte van a surgir mayores o menores
costes de coordinacién. Y no sbélo costes econémicos, sino también costes humanos,
como puede ser la marcha de managers eficientes o de personal mas capacitado, etc.
Esto sucedi6é en la Universidad de Alcald de Henares alld por 1725.

Como ustedes sabern, la direccioén de una economia,de una institucién, se plantea
cada vez mas no s6lo en su analisis sino en su disefio organizativo, desde la
perspectiva de la globalidad; se recupera la institucion como el punto de referencia
para disefiar, configurar y desarrollar la actividad econémica. La institucién y los
procesos, ambas dimensiones globales, son las que definen tanto el planteamiento de
formas organizativas, de calculo econ6émico, de asignacién de recursos. La
funcionalidad pasa a segundo lugar al servicio eficiente de esa globalidad
institucional o de proceso. Significa una ruptura total con la forma de planteamiento
tradicional, tanto teérico como practico, y obliga a nuevas formas de concebir tanto
las organizaciones como la forma de dirigir las instituciones y los procesos.

Es por ello que el reto de una economia,de una sociedad, es fundamentalmente
un reto de management de las instituciones empresariales 0 no empresariales, de
manera que la eficiencia no proviene de la suma de los 6ptimos funcionales, sino que
esta en funcién del disefio de esa corporacioén o de esos procesos.
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El éxito de la Universidad de AlcalA de Henares del Cardenal Cisneros, era
precisamente la identificacién con un Leitbild y con una filosofia que atrajo a los
mejores y que se identificaba perfectamente con un bajo coste de coordinacién,
especialmente humano. Eso le di6 el éxito.

Este caso puede verse en los miiltiples ejemplos existentes en las Giltimas décadas
en el desarrolio de algunas de las grandes instituciones europeas. Ah{ estan los casos
de Electrolux, Bertelsman, Crosair, etc.

La economiade la empresa serd, por tanto, cada vez mis, una economiade las
instituciones y de los procesos, en primer término y, en segundo lugar, una economia
de las funciones. De ahi el gran peso decisivo de que el factor organizacién se
convierta en el factor estratégico prioritario.

Y de aqui surge esa bisqueda acuciante y nerviosa en el mundo de la realidad
empresarial de nuevas formas y conceptos organizativos abandonando los esquemas
tradicionales. La bisqueda de "identidad corporativa" de los hombres de dentro de
la empresa con la institucién y los del entorno con la institucién, no es otra cosa que
buscar un "consenso de valores", una identificacién con el Leitbild y la filosofia
empresarial que genere una cultura que reduzca, por la viade los elementos "soft",
los costes de coordinacion de esa empresa tanto dentro de la misma como de la
empresa con su entorno.

Lo cual exige una identidad cultural que conduce a la existencia de un "consenso
de valores" "a priori" de los procesos de actuacién y decisién humana. En los
sistemas clasicos de organizacién el “"consenso de valores”" se ha tratado de buscar
en los Comités de Direccion a posteriori con un elevado coste de coordinacién y
practicamente lo hace inviable en los momentos actuales.

Este "consenso de valores" busca fundamentalmente la flexibilidad, por un lado,
en la forma de adaptarse la institucién en sus componentes tanto internos como
externos. Al mismo tiempo se busca una capacidad integradora que reduzca los
riesgos de la creciente descentralizacién que genera una organizacién como factor
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estratégico con todas las ventajas que ello implica. El hombre constituye el p\in\ y
de referencia para el éxito de un disefio, no la organizacién. En gran medida puede
incluso hablarse de un cierto ocaso de las organizaciones burocriticas por su
incapacidad de respuesta a las exigencias de integracion y flexibilidad.

En el caso espaifiol puede apreciarse de manera muy clara la evolucion de los
ultimos tres afios. Una sociedad que se ha caracterizado por una cultura empresarial
nacida de un entorno administrativo-burocratico, generé unos valores que llevaron
a definir las culturas empresariales practicamente hasta el momento actual.

El reto de la empresa espafiola no se resuelve con la integracioén europea por la
via de un mero funcionalismo o perfeccién funcional, sino que lo que va a dar
respuesta es el cambio cultural que se estd produciendo en la empresa espafiola, en
la sociedad espaiiola.

La respuesta y el éxito del proceso de adaptacién es un proceso de ruptura
cultural y, consiguientemente, de un cambio radical en el Leitbild en la filosofia,y
en el consenso de valores que tienen que regir a una empresa en una sociedad
abierta, competitiva y multinacional.

[11, 1A CULTURA EMPRESARIAL ESPANOLA ANTE LA INTEGRACION
EN LA COMUNIDAD EUROPEA

La cultura empresarial espafiola se desarrolla en las décadas de los afios sesenta
y setenta en un entorno caracterizado por los siguientes elementos :

. Una economia cerrada poco competitiva

. Un gran dirigismo de la Administracién Piblica

. Una presencia mas comercial que institucional en el exterior
. No hay competencia en los mercados interiores
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Todo ello lleva al desarrollo de una cultura empresarial fuertemente carac-

terizada por los siguientes aspectos :

.

Cultura fuertemente proteccionista frente a la competencia exterior
Fuerte dependencia de la Administracién Piiblica

La dimensi6n econémica y financiera no poseen peso suficiente

Los entornos son estables y las empresas tienen practicamente un
proceso de adaptacién lento con bajos costes.

Se crean necesidades en la Direccién de cardcter mis administrativo
generando una cultura dominantemente ingenieril, contable y fiscal y
orientada a la Administracién Publica.

Con lo que se desconocen

. Los problemas de adaptacién estratégica de la empresa

. Los problemas de direccion y organizacién en economias
competitivas

. No hay calculo econémico

. No incluyen la dimensi6én competitiva en el disefio empresarial.

. Los recursos humanos son componenetes de sistemas burocréticos.

. No existen mercados, ni marketing

El perfil cultural de la empresa espafiola puede apreciarse en la figura 1 en la

que se recogen los valores medios con respecto a los elementos de marketing clasico.

Los comparamos con una empresa espafnola, pero dirigida por una multinacional en

la que se aprecia claramente una diferencia significativa. Puede verse como todos

los elementos que configuran un entorno de marketing competitivo tienen un valor

muy reducido en ese perfil.

La firma del Tratado de Roma en 1986 implica una fuerte adaptaciébn societaria,

politicay de la Administracién Piblica espafiola con unanimidad sin precedentes en

Europa. Sin embargo, la empresa no se ha adelantado para ese proceso de

adaptacion.



14

En la figura 2 puede
apreciarse como el empresario
espafiol es consciente de la
gran transcendencia de la
incorporacién de Espaila en la
CE ya que en un 60% considera
que se tiene que reajustar y
solamente un 10% ve resultados
positivos en el proceso.

En ese momento de la
integracidén europea considera
que sus puntos fuertes son

fundamentalmente tres :

. Los recursos humanos

. El nivel tecnolégico

. La capacidad de adaptacién
de la empresa

MARKETING.EMPRESA ESPAROLA

PRECIOS +

CATALOGO PRODUCTOS

PRODUCTO

PUBLICIDAD

ORGANIZACION COMER. |

ATENCION AL CLIENTE [

NECESIDADES CLIENTE [

MARCA +

IMAGEN EMPRESA 1 '2

—— ESPARA + ESTUDIO BING
~¥- BECTOR AUTOMOVIL

FUENTE:Iastituto de Estramgla
§ lal. N

{Muestra:126 smpresas)

Figura 1.

En el momento de la integracién

INCORPORACION DE ESPANA A LA CEE
Consecuencias de la incorporacion de la
empresa espanola a la CEE

Empresarial REstudie
(Muestrs:128 empreses)

Figura 2.

la prioridad estratégica de la
empresa espafiola puede
apreciarse en la figura 3 de
manera muy clara : reducir costes
en primer lugar, lograr calidad y
beneficios.

Lo que no se valora adecuada-
mente en la cultura empresarial
espafiola son los competidores y
todavia insuficientemente el
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cliente. Su orientacién cultural es basicamente a la produccién y a la adaptaci6n al

entorno administrativo.

ENTORNO FISCAL

ENTORNO LABORAL

ENTORNO SINDICAL

ENTORNO FINANCIERO

POLITICA ECONOMICA

MARCO POLITICO

QUELLE:Inatitete dv Estrategle
Emprossrisl.Estudio Nesional
Muestra:12s emprosas)

VALORACION DEL ENTORNO SOCIOECONOMIC
Como valora Vd.el entorno soclosconomico

FACTORES DE FRENO PARA LA ADAPTACION
Que factores,externios G au empresa,
pueden frenar el proceso de adaptacion

Falta Competitividad

Peca sdaplacien

Coute Fiseal y 1.8

PORNTR ivativuie de Botvategia
(Mrootre: 125 compreves)

ENTORNO INTERSOCIAL '

Cuando se plantean

laboral, fiscal, Seguridad Social y los propios Sindicatos,

Figuras 3 y 4.

son los obstaculos para el desarrollo de la
competitividad de la empresa espafiola, sigue insistiéndose como se ve en el entorno

obstaculizan o frenan el proceso de adaptacion de la empresa espafiola.

como los elementos que

Sorprende que todaviaen 1989 se siga valorando tan altamente como elementos
obstaculizantes los factores sefialados, de las instituciones del entorno; sin embargo,
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se sigue valorando tan bajo el problema de competitividad y adaptacién de 1la
empresa espaifiola. El cambio de la cultura empresarial esta repercutiendo tres afios

después de la integracion.

PUNTOS FUERTES DE LA ECONOMIA ESPANOLA
Cuales son los puntos fuertes de la eco_
nomia espancia de cara a la integracion.

PRIORIDAD DE ESTRATEGIAS
PRIORICE LAS TRES PRIMERAS POSICIONES
ESTRATEGICAS DE SU EMPRESA

r =
Recurms Numases | I s2.1x rouck cosres [ ” rerx
—_—
=
Nivel Tecnclogics [ j 2ax CALIDAL PRODUCTOS [
Capacidnd tirectiva ;Q s R p— an
i Copacidad aduptacian F } 00.5% COMPETIDORES sex
Repider del bombre 0.1% IEFICI0S sa.8x
Estructuras ge Expor 28.2% INAGEN 4.4
" N
| &« Eatretegie
PUENTE:inetituic dy Betvateyia PORNTE. m r—
Brupreverial Ertudeo Nacsomel ’m_l' .
{Mwertra: 126 ewpresas) wetre. M

Figuras 5 y 6.

Como puede apreciarse en el perfil que recoge las instituciones del entorno, la
valoracion que realiza el empresario espaiiol es totalmente negativa en todos ellos.
Se sigue muy apegado al entorno administrativo.



17

IV, RUPTURA GENERACIONAL EN EL SISTEMA DE VALORES
EN TORNO A LA EMPRESA Y A LA ECONOMIA

El proceso de adaptacién de Espafia a la Comunidad Europea tiene dos vertientes
importantes en el proceso de modificacibn de sus culturas econfémicas y
empresariales:

1° - Se esta produciendo una ruptura generacional muy importante.

2° - Las empresas tienen que hacer una adaptacién de su cultura empresarial para

poder asumir los nuevos criterios y valores de su entorno.

En cuanto el cambio generacional y la mutacién de valores, hemos realizado una
encuesta entre 600 estudiantes de Ciencias Empresariales siguiendo la que realiza el
profesor Ulrich en St. Gallen.

Se aprecia claramente, en cuanto a la cultura econdémica y empresarial de los
estudiantes de Ciencias Empresariales, lo siguiente :

. Existe una gran semejanza en el sistema de valores del estudiante espafiol con
el estudiante suizo.

. El estudiante espafiol acentia todavia con un valor mucho mas alto los
elementos econ6émicos y empresariales.

. Existe una aceptacién generalizada de la empresa y del beneficio como puntos
de referencia de la sociedad.

. Hay un rechazo a la intervencién del Estado
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. Hay un rechazo también en materia politicay sindical por parte del estudiante

. Se concede un menor peso y beligerancia a los elementos ecol6gicos

. Hay una idéntica valoracién con los estudiantes suizos sobre el estado de
bienestar y la biisqueda de estabilidad en el entorno.

En las figuras que se exponen a continuacién pueden apreciarse estos valores y
la semejante orientacién de los sistemas de valores.

En la figura 7 puede apreciarse cémo en los valores del estudiante espaiiol es
mas destacable la necesidad de empresas sanas y fuertes para el funcionamiento de

la sociedad. Esto es, una aceptacién méis generalizada de la empresa, 10 que no
sucedia en 1982.

SIN EMPRESAS SANAS Y FUERTES NO ES
POSIBLE PENSAR EN UN BUEN FUNCIONAMIENT
DE LA SOCIEDAD

LUBAR, EL MAYOR BENEFICIO FOBBLE

329

35 40

ESPARA [ Isuiza

FUENTE:INSTITUTO DE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL.(MUESTRA; 852 student

Figuras 7, 8 y 9
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En la figura 8 puede apreciarse cé6mo el objetivo de crecimiento empresarial es
uno de los valores mas apreciados por los estudiantes espaifioles con mucha distancia
a los valores del estudiante suizo.

Por otro lado, en la valoracién del beneficio, como punto de criterio, es, por
primera vez, en las generaciones espafiolas de un gran peso como puede verse en la
figura 9. Lo mismo puede apreciarse en el valor econémico de la retribucién como
punto de referencia para evaluar prestaciones y un mayor realismo econémico. Aqui
puede apreciarse casi una identificacién total de valores con los estudiantes suizos.

AMPLIAR EL ESTADO SOCIAL ES NECESARIO
A PESAR DE QUE IMPLIQUE SACRIFICIOS
FINANCIEROS PARA EL CIUDADANO

LAS GRANDES EMPRESAS DEBEN SER
NACIONALIZADAS

80

BB esmRa [suiza

FUENTEIMNSTITUTO DE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL.(MUESTRA: 852 estudianies)

Figuras 10 y 11

Lo mismo puede apreciarse en el rechazo total de las nacionalizaciones de las
empresas y 1o que puede también afirmarse es esa biisqueda de estabilidad y rechazo
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al Estado de Bienestar en términos generales y muy parecidos entre los del
estudiante suizo y el de los estudiantes espafioles.

Esta muestra del sistema de valores del estudiante espafiol, demuestra una
ruptura generacional muy importante en la situacién de la cultura econémica y
empresarial. Es reflejo del impacto de la apertura de Espafia al contexto de la
Comunidad Europea.

V. EL POTENCIAL DE LA EMPRESA ESPANOLA Y EL CAMBIO CULTURAL
CONSECUENCIA DE LA INTEGRACION DE ESPARA EN IA COMUNIDAD EUROPEA

Que Espafia es uno de los paiseseuropeos que no sblo estdn de moda, sino que
constituye un potencial econémico significativo puede apreciarse en la evolucién e
las inversiones directas de capital en Espana.

En la figura 13 puede apreciarse el fuerte crecimiento de las inversiones
extranjeras en Espafia a nivel mundial y también a nivel de la CEE que viene a
representar practicamente el 50%. Por parte espafiola se estan haciendo importantes
esfuerzos de inversién; pero todavia la diferencia es muy importante para el
desarrollo de la multinacionalidad.

Lo significativo es que cara a 1993 Espafia es después de la Republica Federal
de Alemania uno de los paises con mayores posibilidades ganadoras dentro del
Mercado Comin Europeo, tal como puede apreciarse en la figura 14.

Y este desarrollo se debe bésicamente al creciente proceso de recuperacién del
equipamiento y las fuertes tasas de inversiéon que tiene que realizar la economia
espafnola en los proximos afios, tal como puede verse en la figura 15 que se expone
sobre crecimiento econdémico.
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CRECIMIENTO HASTA EL ANQ 2000 INVERSIONES DIRECTAS DE CAPITAL
Crecimiento real del PIB hasta
el ano 2000. roei MILL.PTAS (Thousands)

1983 1004 1086 1008 187 1880

3 se cox xn ovras 2 avuos o caz
BB isev-100s  ESN) 10e3-2000 3 womesat o0 mvara EZ] mwamci ax sxrmme

Figuras 12 y 13

Si se analizan las posibilidades de crecimiento econémico se da para Espaifia una
de las tasas mas altas al aflorar los grandes potenciales de recursos humanos y
también las capacidades de utilizacién eficiente de los recursos disponibles.

Desde el punto de vista de la empresa japonesa en su anélisis de la localizacién
en Europa puede verse el peso significativo que los japoneses conceden a su
ubicacién en Espafia en materia de produccion, fundamentalmente, y de forma muy
significativa en marketing.

El problema que se presenta es si este desarrollo de la economia espafiola que
se da necesariamente por la disposicién de capacidades, tanto en recursos humanos
como en capacidades productivas, lo realiza el empresario extranjero o el empresario
espafiol se adapta a esa nueva situacién.
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RECUPERACION DEL EQUIPAMIENTO
Variacion de laa inversiones en
inmovilizade respecto al anc anterior

MERCADO EFUROPEO 1992
Ganadores y perdedores
del Mercado Comun

ESTRATEGIA EMPRESAS JAPONESAS
PREFERENCIAS BN LA CE
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Hespuestas en % PRODUCCION | &1 |58 30 J49]26| 9 | 14
Fuente:SOFRES waerno | 88 |62] 58 J17128] 23] 20
a0 86 |44j 23 8} 716 |12

rnanccion | 27 1Bo| g | Of 1]47] 12

Figuras 14, 15y 16

V1, PERSPECTIVAS Y PAPEL DE LA CULTURA EMPRESARIAL
EN LOS PLANTEAMIENTOS DE ADAPTACION

En los ultimos meses hemos realizado una encuesta entre 143 empresas sobre los
problemas que conciernen a la estrategia de adaptacion de la empresa espafiola a
la Comunidad Europea y su respuesta al proceso de integracioén.

Como puede verse en la figura 17 el empresario es consciente en un 62% de que
la entrada de Espafia en la Comunidad Europea implica un fuerte incremento de la
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competencia y que, sin embargo, las posibilidades de incorporacién de Espaiia a los
mercados europeos son relativamente reducidas. Solamente un 35% ve positivamente
sus posibilidades de desarrollo y un 26% de forma parcial.

INCORPORACION DE ESPANA A LA CEE LA NUEVA SITUACION COMPETITIVA OBLICA
Consecuencias de la incorporacion de la A INTERNACIONALIZAR LA ACTIVIDAD

empress espanola a Ja CEE DATOS TOTALES (PORCENTAIES)

i

=) 1

BZ vaxamix 12

Hiibivbomty sl g PURNTRINSTITUTO BE RSTRATRCL
148

Figuras 17 y 18

La necesidad de internacionalizar su actividad la asumen practicamente entre un
50% y un 70% y, por lo tanto, se acepta como ruptura clave la multinacionalizacién
del proceso. Lo que implica un mayor desarrollo de capacidad directiva. Con los
diferentes datos que hemos obtenido viene a deducirse que un 80% de los directivos
tienen que adaptar sus conocimientos y formacién, tal como puede apreciarse en la
figura 18.

La internacionalizacion es, por lo tanto, un valor asumido con un porcentaje de
mas del 56%.
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PARA SELECCIONAR MERCADOS DEBEMOS: DESARROLLO DEL MARKETING INTERNACIONAL
REDUCIR COSTES UNITARIOS
BATOS TOTALES (PORCENTAJES) DATOS TOTALES (PORCENTAIES)

LI

S varnsLr « BE vananix 30

FUENTEINSTITUTO DX ESTRATEGIA PURNTRANSTITUTO B RETRATEGIs
EMPRESARIAL(MUESTRA 143 RUPRESLS) 2]

Figuras 19 y 20

La necesidad de reducir los costes unitarios domina en el conjunto de las
respuestas, asi como también con un porcentaje del 70% la necesidad de mejorar la
comercializacién como punto de referencia. El marketing internacional lo asume

practicamente un 50% como necesidad ineludible para su proceso de adaptacién .

Uno de los cambios culturales mas significativos es el problema de la aceptaciéon
de la calidad como punto de referencia generalizado en la actividad empresarial y
el problema de la incorporacién del elemento comercial como punto clave. Ambos
componentes de una cultura empresarial, calidad y comercializacién, suponen una
ruptura con el esquema cultural de la empresa espaifiola de los @ltimos afios.
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Otro de los aspectos que se han modificado radicalmente en los tltimos tres
afios como valores de la empresa es la gran importancia que se est4 concediendo a
la investigacion y desarrollo. Practicamente Espafia es un paiscon bajas cuotas de
investigacion. El esfuerzo ser& significativo en los proximos afios, lo que ha sido
asumido en realidad en el disefio empresarial.

PARA SELECCIONAR MERCADOS DEBEMOS: LA INCORPORACION DE ESPANA A LA CEFE
MEJORAR LA COMERCIALIZACION IMPLICA PENETRAR EN MERCADOS EUROPEOS
BATOS TOTALES (PORCENTAIRS) DATOS TOTALES (PORCENTAIES)
oy 20.8
ot X e
2t — 10.8
18.3
8t
1}
st -
e [ ; 1 ; ; ; L] l(0)
&= vamanix o5 ) vamams 2
PUBNTEINSTITUTO B8 'J;':"‘M FOENTRANSTITUTS M n'!:uwu

Figuras 21 y 22

El mercado nacional continia siendo el punto de referencia del empresario
espafiol confiando mas en su propio crecimiento empresarial que en fusiones o joint
ventures.

Y lo que hemos apreciado como uno de los cambios ma&s importantes en los
procesos empresariales el peso de la formaci6én de los j6venes, tal como puede
apreciarse en la estructura que se presenta.
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IDENTIFICAR LA IMAGEN DE LA EMPRESA CON
CALIDAD

DATOS TOTALES (PORCENTAJES)
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FUENTEINSTITUTO DR ESTRATEGIA
ENPRESARIAL (MUESTRA 143 EMPRESAS)

LA NUEVA SITUACION COMPETITIVA OBLIGA
A MAYOR FORMACION DE DIRECTIVOS

DATOS TOTALES (PORCENTAJES)

£S5 vamiabLE 16
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DESARROLLAR AL MAXIMO LA CAPACIDAD
DE CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

DAYOS TOTALES (PORCENTAJES)

E= varuaniz 78

FUENTEINSTTIUTO DY ESTRATECIA
L(MURSTRA 143

LA DEMAMDA DE JOVENES FORMADOS
SERA IMPORTANTE

DATOS TOTALES (PORCENTAJES)

Figuras 23, 24, 25 y 26
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VII. CONCLUSIONES

1° - La integraci6n en la CE constituye el motor de cambio en la cultura econémica
y empresarial.

2° - Existen dos procesos de adaptacién en paralelo : las nuevas generaciones con
valores econdémicos y empresariales idénticos a los centroeuropeos, por un lado.
Por el otro, el proceso de adaptacién del empresario actual supone un cambio
cultural muy fuerte.

3° - Solamente con un cambio cultural mutativo puede dar respuesta la empresa

espafola a su integracién en Europa.

4° - La empresa espafiola posee capacidad para adaptarse en los conocimientos
funcionales. El problema no es éste, sino que se trata de modificar los valores
y criterios sobre los que debe concebirse y dirigirse una empresa en mercados
competitivos abiertos.

5° - Competitividad es un criterio cultural ajeno a la cultura espafiola en su
dimensi6én integrativa y no de destruccion.

6° - Ciertamente el cambio cultural, el cambio de valores no lo tiene que dar
solamente la empresa espafiola, sino las instituciones de su entorno : sindicatos,
Hacienda, Seguridad Social.

7° - Asi como existe un consenso de valores generalizado en las dimensiones
societario-politicas, ain queda un proceso de consenso en cuanto a los valores
econémico-sociales. Sin embargo, se ha realizado ya un cambio muy importante
en los Gltimos 3/4 afios.
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8° - El empresario espaiiol es consciente de que tiene que asumir :

. Competitividad

. Calidad

. Tecnologia

. Internacionalizacién

. Capacidad directiva

. Formacién

. Mercados

. Orientacién a los clientes

como las claves de su éxito.

9° - La empresa espaiiola si quiere aprovechar los grandes potenciales que le ofrece

en los proximos afios la economiaespaiiola tiene que adaptarse prioritariamente

. Cambio cultural

. Disefiando la institucion

. Formando directivos

. Generando un "consenso de valores" econémico-sociales hacia
dentro y hacia afuera

. Multinacionalizando

. Integrando el criterio competitividad

. Mayor integracién del hombre en su organizacién

. Cambio funcional

. Tecnologia

. Calidad

. Formaci6én Profesional
. Calculo econ6émico
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. Cambio del entorno

. Sindical
. Estado
. Sociedad

de manera que sea posible un desarrollo institucional de la empresa.

10° - Solamente con el salto cualitativo de la institucién empresarial podra dar el
enorme salto que tienen que asumir para en 3/4 afios situarse en niveles de
competitividad suficiente.

11° - La empresa espafiola estid dispuesta a dar este salto cualitativo pues ha
aceptado la realidad de este reto europeo.

12° - En la reciente historia de la empresa y del empresario espafiol puede apreciarse
la gran importancia del orden monetario y econémico para el desarrollo de la
empresa. Solamente cuando se produce una dindmica de valores es cuando
surgen empresas y empresarios dindmicos. Este es el gran reto, no sélo de
Espafia sino de Europa cara a 1993.

O generar una fuerte dindmica de valores, y la clave es la evolucién cultural
econdémica y empresarial, o la Europa del 93 ser4 meramente un conjunto de
armonizaciones burocraticas sin grandes posibilidades de supervivencia. Y ésto
no es lo que se busca y se quiere en Europa.




