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CAPACIDAD DIRECTIVA COMO RESPUBSTA EMPRESARIAL
AL PROCESO DE INTEGRACION EN LA COMUNIDAD EUROPEA !

Prof.Dr.Dr.Santiapgo Garcfa Fchevarria
Catedrético de Polftica Econbmica de la Fmpresa

I. INTRODUCCION

Recientements, uno de los periddicos mas destacados en
materia econbmica, el NZZ (2), eseribia en un artfculo
titulado " Estd a la venta la economia espaficla? -un dorado
para los inversores exiranjeros™, la siguiente afirmacifn:
"FEl empresariado espafiol se ha mantenido hasta ahora, en un
estado mids bien pasivo. En lugar de aprovechar &l mismo las
oportunidades que le ofrece el marco positivo de la economia
en su pafs y del gran mercado europec, ha preferido ceder el
campo a otros y se han guedado satisfechos con 1la obtencibn
de elevados beneficios por la venta".

Feta afirmacidon, junto con el resto del anfilisis reali-
zado en torno a la evolucidn de la empresa espafiola, indica
una postura que ha correspondido en gran medida a todo un
perfodo de transicibn, pero muy en particular, a los iltimos
afios.

Ciertamente ¢l fuerte desarrollo de la inversién extran-

1. Este documento corresponde a la exposicién realizada
con motivo del eimposio internacional sobre "Cultura y
Fatrategia para la empresa espafiola” relehrado el 27 de Junio
de 1988 en el Auditorio del Banco de Bilbao.

2, N27, 12/13-junio-1988.



jera en FEspafia, aleﬂifica que este pais, en principio, gosa
de una serie de ventajas que atraen al capital extranjero,
siendo la principal, la de el bdajo precio en la adquisicién
de actividad econdmics y las perspectivas consipgulentes, al
mismo tiempo, de desarrollo positivo de 1la economia.

Desde 1985 a 1985 se han multiplicado por ecinco las
inversiones extranjeras, pero casi todas ellas han sido
inverajiones en empresas existentes.

3610 un ¥ se ha invertido en empresas nuevas. Con 1lo
cual, se ha centrado la inversidn en la compra de 1las
empresas existentea, sustituyendo empresariado espafiol por
empresariado multinacional. Tampoco se han producido, en
términos penerales srandes avportaciones de tecnologia punta,
8ino que fundamentalmente lo que se ha aportado es management
¥ orpanizacién en eran medida y know-how en productos asfi
como estructuras de ventas.

DelAconjunto del capital extranjero, un 65% proviene de
la Comunidad PFcondémica Europea, 10 cual implica un impacto
airnificafifo en la entrada de Fapafia en la Comunidad y el
nuevo mék@dwen el que centra la economia eapafiola su disefio
de futuro. :

Por consipuiente, la inversidn extranjera parte de 1las
empreaas existentes y si bien se mantiene el nimero de
versonas, 10 que no se produce es un incremento de las
mismas, lo que se refleja nlaramente en la evolucidn de los
mestos de trabajo.

Psta afirmacidn genérica de que el empresario espafiol se
ha mantenido de forma pasiva no siempre es tan tajante, pero
91 es una erxpresién que tiene validez en términos generales.
~Coincide con cambios peneracionales, con un conjunto empresa-
rial habituado a otras formas de dirigir empresas y en otras
condiciones de entorno que se les hace extrafias en los
momentns actunles para nuevos enfoques empresariales,
tndependientemente de las exipencias de una avertura interna-



cional de la economia.

Fl empresario clfsico espafiol no entra en el Jdisefio de
nuevaa formas empresariales, nuevos- mercados y prefiere,
précticamente, dejar el disefio del nuevo dimensionamiento
empresarial a2 otros.

Hay una afirmacidén importante que dehiera tenerse en
cuenta y es que la mentalidad empresarial espafiola estd
todavia muy arraigada en eriterios mercantiles tradicionales,
por ejemplo,'beneficio a corto plazo en lugar de "riesgo
empresarial”.

Ciertamente todo el proceso empresarial espafiol, bien a
través de las condiciones que ha establecido una economla
administrada, .como el acompafiamiento que siempre ha 1mglicado
el efecto inflaccionista en el repistro de resultados, ha
llevado a esta mentalidad mercantilista y a una falts de
capacidad para la asuncidn de riesgo empresarial que implica,
en primer lugar, el largo plazo y en sepundo lugar un cdleculo
econdmico racional. Fllo exige estabilidad monetaria que
nunca se ha dado.

Grafico n° 1.

En este sentido puede apreciarse en el gréfico nim.1,
como la empresa easpafiola evoluciona hacia un nuevo pionerismo
Y que ciertamenta hay en los Gil1timos meses una serie de
inatituciones que han reflejado el despertar de un nuevo tipo
de empresario, desde 1la banca hasta las emvnresas industria-



lss.

Sursze una nueva peneraciln empresarial que da paso a una
orientacién a lareo plaso y al riesgo empresarial.
Rspafia se encuentra en estos momentos en un proceso de
transforsaailn de su comportamiento empresarial y, este nuevo
empresariado asume fundamentalmente una mayor racionalidad en
ol cdloulo econdunico y una actuacidn empresarial cada ves mis
orientads a eriterios de competitividad.

Ain ewbargo, asta dimensidn competitiva como elemento
cultural debe entenderse de forma muy distinte a lo que se
viene entendiendo por competitividad por su carfcter funcio-
nal. Tanto desds 1las dimensiones Qe la interpretaciln de la
conpetitividad macroeconSmicamente en funcidn del valor de la
peseta, 0 lo que se refiere a competitividad por lo que
afecta & funciones concretaa de marketing, etc..., en una
enpresa, se trata de trasladar a un comportamiento empresa-
rial  y socjetario en el que la competitividad se interprete
como un hecho cultural en el que el individuo realiza el
akximo esfuerszo para dar una mejor respuesta a las erxigencias
que de &1 se esperan en una sociedad v el cubrimiento de sus
necesidades.

Bn el grifico 2 puede apreciarse este concepto de
combetitividad como elemento cultural y que adarca cuatro
componentes hsfcos:

1. Capacidad racional de asignacidn de recursos: produc-
tividad. Wato implica fundamentalmente una mayor racionalidad
an el proceso econbmico.

2. Ta enpacidad de adaptacidn tanto de loes procesos como
de las instituciones, de forma que se realice ripida y
flextihlemente de acuerdo con las condicionea cambiantes del
antorno.
]
3. Ia capacidad organizativa que significa, fundamental-
mente, una mejor asisnacidn de recursos y'nna direccidn de



estoa recursos, de forma que se realice con una menor
asignacibn y mayor efecto.

4. Y por (i1timo, una capacidad estratégica que significa
1a oportunidad y eleccidn de las alternativas adecuadas para
las condiciones de la propia empresa, de los productos, 3e
los procesos y muy en particular de los disefios de nuevos
entornos y escenarios.

Gr&fico nim.2
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En este sentido es necesario plantear que este concepto
de competitividad, como elemento cultural econdmico en una
soniedad, sipgnifica una rotura total con 1a mentalidad
espafiola clésica, no solo por lo que afecta a la empressa,
sino por 1o que incluso afecta a la universidad, a sus
contenidos y formas de ensefiar, & 1la propia seguridad soctsl,
a la administracifn plidlica, comunicasciones, etc.

Significa fundamentalments el reto empresariasl de un
abandono sobre como se han interpretado hasta ahora las
organigaciones y direcniones de las instituciones, empresas,
universidades, hospitales y la necesidad de abandonar
esquemas administrativos bdburoecrfiticos ineficientes a la hora
de abriree loe entornos y los escenarios.

Bste miedo a la entrada de una dinémica empresarial a la
que estfn scostumbrados los demés palises de 1a Comunidad
Puropea, corresponde fundamentalmente, a la afirmacidn que al



’tincgyto se ha nenaionzdo.sobrc esa actitud pasiva o el
ahandono del campo de batalla por considerarse incapaz para
el disefio de los mmevos modelos empresariales.

Ciertaments exige un proeéoo de aprendisaje, requiere
formacifn adicional pero Espafia tiene una capacidad humana en
el caampo "e"l'proni.rial que con un esfuerzo adicional puede
adquirir loc‘conocnientoc hacia la tncorporacibn de este
esquena e competitividad que implica otra forma de realizar
el management.

¥l reto espifiol es un reto de manapgement a nivel de todas
sus instituciones.-

II. CUAL ES LA SITUACION DE LA COMPETITIVIDAD ESPAROLA?

Fn el nrif;c,olh° 3 puede verse de forma muy clara que
Fspafia se en_p.uentra en los flltimos*lugares en cuanto a
competitivfdlad. Rspafia con un 58,8% con respecto a Japbn o
Suiza, o0 en dos tercios con respecto a Alemania, se sitiia en
un plano de competitividad muy bajo, solamente sepuido por
Portupgal y Grecia.

Grafico nin.3
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Bsto implica, bAsicamente, el esfuerzo que tiene que
realizar 1la economfa v la empresa espafola para que su
potencia se eleve, por lo menos en porcentajes sustanciales
de un 10 a un 207 ans niveles de competitividad.



El1 proceso de integracidén de Espaiia en la Comunidad
Europea ha llevado a modificar sustencialmente en los filtimos
dos afios, la orientscidn del intercambio comercial. Bajo la
perspectiva de esa bajs competitividad es natural que Fepafia
ha constituido un mercado suficientemente importante y, al
mismo tiempo, ofrece .condiciones de competitividad baja, 1lo
que hace viable a los dembs pafses. de la Comunidad Europea
una fheil entrada al mercado espafiol.

¥l gréfico nﬁm.'A; nos muestra como 8 partir del afio 86,
el intercambio comercial de Espafia en 1la Comunidad, medido en'
cuanto al porcenta;eﬂdé las importaciones totales, asciende
prlcticamente hasta un @esenta y tantos por cientos, muy por
encima de la media del conjunto de 1a Comunidad Europea. Y
puede apreciarse como la entrada de Espafia en 1la Comunidad
Europea increments la cuota de la participacidn en el proceso
econdmico y, consiguientemente, la mayor capacidad competi-
t1va dentro del mercado espaiiol de los demis paises
europeos.

Grafico nim.4
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Esta tendencia se aprecia claramente también para el afio
1988, en la que Bapafis es el paie que ofrece los mayores
crecimientos de importaciones dentro de la propia CEE con nés
de un 14% de incremento sobre 1987, seguido de Portugal e
Irlanda (vedse gréfico nim.5)
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La balansza comercial presenta priécticamente un déficit
creciente entre 2.400 a 3.000 millones de pesetas en 1988 y,
significa fundamentalmente, en el lékguaje del autor del
articulo pudlicado en el NZZ que Espafia es un palis en el que
hay "pista de aterrizaje", pero que se utiliza muy poco como
"pista de desvesue™. Oulere decir que despegan pocas empresas
desde Esvafla a 1la Comunidad Furopea y consiguientemente es
mayor la integracidn de Rapafia por 1la via de la presencis
erterior.

Cufles son los catalissadores de este proceso de cambio?
Indapandiantemente de que la sociedad espafiola estd tdentifi-
rada en una amplia mayor{s en 1la necesidad de eata integra-
eibn ¥ que vocos hechos unen tanto & la sociedad espafiola
comn la necesidad de esa apertura a Buropa, lo cierto es que
el desarme arancelario, romo uno de los componentes de ese
nrocenn de inteprracidn europea es el catalizador més
inmediato de este proceso de camhio en la capacidad empresa-
rial. "n el prAfico n? 6 puede apreciarse cual el desarame
arancelario previsto para el arancel espaficl hasta el afio
190%,



Gr&fioo nim. 6

Puede verse que en 1los momentos actuales nos encontramos
en un desarme arancelario de dos tercios, pero que progresi-
vensnute, asra al afio 91 se cifra en situaciones en las que ya
sl peso arancelario no es significativo. Pste es un vrt-c}
cataltgador.

Sin emdbargo, hay otro catalizador muy importante que
corregponde fundamentalmente a sste posicionamiento de Espafia
como un lugar privileglado para las inversiones extranjeras.
Y es el hecho de que la integracidn de Eapafia en la divieién
de tradbajo internacional, implica un potencial de desarrollo
econdmico, motivado por las erxigencias del cambio de 1a
divieidn de trabajo y por otro lado, que es uno de los pocos
palises con un enorme potencial humano, con niveles de
formacibn que con un esfuerzo adicional, puede lograrse una
gran eficiencia.

De este proceso de camdbio radioal, tanto en cuanto a 1la
divisidn de tradajo como 1o que afecta al cambio de mentali-
dad del potencial huaano, ttenen que salir las nuevas
generaciones empresariales y de ahi sale un potencial de
productividad e incrementos que dificilmente puede encon-
trarse en otros pafees europecs.

Cuando las empresas extranjeras "aterrizan" en Fspafa,
comprando las empresas existentes, teniendo en cuenta que



para los empresarios que ceden estéis empresas logran precios
muy favorables y, sin embargo, los inversores extranjeros
consideran que, son también preaios de compra favorables,
algniftes que sxisten potihrinlqa de r'ntlbllidad que no son
apreciados, delcubtcrtou - potonéindon por el modelo empresa-
rial que se anqtn.

Bato se v. nllrlncltn on 1& afirnnc16n vertida de que
spenas se creqn nnavnn unpreonn (GS de ‘inversiones nuevas),
sino que se atérriza en 1n;t1tnc£qnoa existentes.

III. CUAL BS LA SITUACION COMPETITIVA
DE LA EMPRESA BSPANOLA ?

Partiendo del "esquema anteriormente mencionade de que
entendenos por competitividad, significa en primer lugar
racionalidad en la asigacidn de recursos.

Cuando se ¥ealiza un anklisis comparativo lo que se trata
fundamentalments, es de lograr una informacidn que permita
analigar la eficacia o inefinscia con respecto a los pafases
competidores. Aqui se ha tomado unéiconparael6n con Alemania
por'ner el pais puntero en cuanto a competitividad, pero .al
mismo tiemno el pals que como congecuencia de este fuerte
diferencial de competitividad, es el que verdaderamente
incide en las importaciones espafiolas y, consiguientemente el
aque tiene un mayor impacto en 1la estructura de nuestra
bhalanza comercial.

Fn este anfilisis se varte de los datos del Banco Emisor
AlemAn y tambhién de las hases de datos disponibles del Banco
Pmisor Ranafiol para un conjunta de 4.500 empresas.

71 burocratismo no puede asumir riesgos y lo que se trata
es pasar ‘del mercantilismo a la funcidn de riesgos como una

10



Gr&fico nim.7

Por lo que afecta a la mano de obra y como puede verse en
la figura nﬁm. 7, comparando tanto el total de Espafia como el
conjunto del Pafis Vasco, nos encontramos que la asignacidn de
la mano de obra, medida en el valor de la produceidn, esto
es, la productividad en términos genéricos de la mano de
obra, no corresponde al diferencial que debiera marcarse por
el coste de la misma. Esto es, 1la mano de obra espafiola viene
a tener un coste de un. 60% de la mano de obra alemana y sin
embargo en el procesoc de asignacidn de los recursos no existe
apenas diferencia en cuanto al valor de la mano de obra en el
conjunto de la produccidn con un 18%. Quiere decir que existe
una insuficiente baja productividad de la mano de obra, que
no aprovecha el diferencial de coste del recurso humano.

Lo mismo sucede a la hora de analizar 1la divisidn de
trabajo en la que estd inmersa la empresa espafiola. La
divisidén de trabajo, medida por las compras a terceros que
realizan las empresas espafiolas, se encuentra en éstas en
cuotas bastante méis bajas que las que corresponden a las
empresas de la Repliblica Federal de Alemania en términos
medioa y que refleja & su vez una peor situacibn de costes
como consecuencia de una bdaja participacidn en los mercados y
el no aprovechaniento de las ventajas econdmicas de 1la
especializacibén a través de nuevas divisiones de tradajo.

1



En el pgr&fico n® 9 podemos ver uno de los diferenciales
de coste e ineficacia en la asignacidn de los recursos més
relevantea: que es el coste financiero. Fl1 problema del coste
financiero nb oorreéponde solo al coste de los intereses,
sino a todos los elementos que integran el proceso de la
asignacibn de los recursos finanoieroa en: las 1nst1tucfanes
empresariales. Pn el pr&fico n® ¢ puede apreciarse claramente
como este coste financiero, medido en el valor de la produc-
etdén, presénta unos diferencimles muy importantes con
regpecto & la Repiblica Pederal de Alemania. Mientras que en
ese pals los costes financieros vienen a ger como media el
1,57 vara el conjunto de las empresas medido en el valor de
produceidn y en las empresas grandes en un 1% y en las
pequefias un 2,5“, nos encontramos que en Espafia el coste
fiﬁanciero medido en valor de produccidn es de siete a ocho
veces superior, lo cual crea problemas de costes unitartos
muy praves.

Grafico niim.9

Otro aspecto importante que se debe de considerar es el
problemn que se refiere al riespo empresartal. Cuando se
aprecia en el prafico n® 10 cudles son los resultados,
medidos con el valor neto de 1la produccidn e independiente-
mente del esfuerzo y de los logros conseguidos en los {iltimos
afios, el diferencial sipue siendo aiin importante. Ciertamente
deade 1994 n 10Rf me han mejorado sustancialmente los
reaultadons de 1la emnresa espafiola, pero todavia con diferen-
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ciales importantes. Ahora bien, estos resultados estén
naturalmente en funcidén del tratamiento que se dé a la
politica de amortizaciones.

Grifico nim.10

Ciertamente la empresa espafiola en los {iltimos afios ha
dado una importancla mayor a 1la asignacidn de amortizaciones
para evaluar correctamente 1la depreciaciénlde equipos. Sin
embargo, como prade verse en el gréfico n® 11;Tcuando se
miden las amortizaciones en hase del inmovilizado ﬁeto, ¥ por
lo tanto en riesgo empresarial, puede apreciarse como Espafia
se encuentra muy distante de lo que corresponde al trata-
miento que se da a ese riespo empresarial en la cuenta de
resultados. Mientras que en la Repithlica Federal de Alemania
la amortizacifén que se incluye en la cuenta de resultados

viene a suponer el 23% del riespgo medido en inmovilizado

neto, en FRspafa se sitiia aproximadamente en un 8%. Por otro
lado puede verse como las empresas multinacionales en Espafia,
tanto en el Pals VYasco como a nivel naclional, se sitiian en
cifras que oscilan alrededor de un 167 y que se acercan
fuertemente a las aituaciones concretas de la Repiiblica
Pederal de Alemania. Por ello, es importante.considerar esta
valoracidén del riespo y que rebajarfa sin duda esa presenta-
cidn de resultados que anterjormente se ha mencionade y que
en la realidad es menor que la que le corresponderia si se
hiciese correctamente la aairnacidn de costes en materin de
amortizaciones.

13



GrAfico nim.11

Otra forma de medicifn del riesgo empresarial, que
corresponde fundamentalmente a ese cambio de mentalidad
mercantil a mentslidad empresarial que asuma riesgo, puede
verse a la hora de comparar el Cash Flow que generan las
empresas espafiolas con respecto al inmovilizado neto o riesgo
de esa-actividad; Puede verse como la empresa alemana, con un
534 al afio, asume en su cash flow una fuerte reduccidn del
riesgo y, 1o mismo puede verse en las empresas multinaciona-
les, tanto a nivel nacional como a nivel del propio Pals
Vasco que hacen un esfuergo enorme de reduccidn de esos
riesgos empresariales. Sin embargo, la empresa espafiola, con
un 13-14%, asume un riesgo empresarial que practicamente no
puede hablarse de riesgo sino de aventura empreearial, dado
el largo plazo para recuperar €sos riesgos.

Ciertamente, en estas condiciones de generacibn de
recursos, no es posihle poder actuar en un management
racional con riesgo de ocho o diez afios en los momentos
actuales de evolucidn tecnoldgica de nuevas divisiones de
trabajo y de competitividad y apertura a los mercados.

Aquf estd una de las cuestiones fundamentalee de que
solamente por la linea en que actfian las multinacionales en
el propio pais, en la propia Espafia como en el Pals Vasco, en
las cufiles asumen el riesgo empresarial, pero en las dimen-
siones que afectan a un riesgo que es posible someterlo a un
management racional y no un riesgo de imprevisiones a ocho ©

14



d1ez afios.

Donde se aprecla todavia de forma més clara el gran
problema de la ineficacia en la asignacibn de los recursos de
capital en la empresa es, como puede apreciarse, en el
grifico n® 12, Los costes financieros suponen en Eapafa,
aproximadamente un 7Y, mientras que en las empresas multina-
cionales en Espafa se sitfia entre un 2 y un 3%4. Lo mismo

sucede con las amortiszaciones. F1 peso de 14s amortizaciones’

en la cuenta de resultados de la empresa alemana es menor que
el esfuerzo de la amortizacidn que estd realizando la empresa

espafiola. La empresa espaffiola, eon un 6% del’ valor de 1la’

produceidn, frente a un 4% en la empresa alemana y cifras
seme jantes en las multinaciones en Espafia y en el Pals Vasco,
significan una forma de management totalmente diferente,
significa otra forma de hacer la gestifén empresarial cara a
ese nuevo modelo del que antes hemos hablado.

Grafico nim.12

By EFICACIA EN LA ASIGNACION DE MM a8
(o % V.Produccibn)

Con estas comparaciones pueden confirmarse las conclusio-
nes vertidas en el artfculo mencionado al prineiplo.
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IV. COMO PIENSA EL EMPRESARIO ESPANOL?

Fn los diferentes anflisis que hemos venido realizando
(3) se ha tratado de investipar cudl es el comportamiento del
empresario y, st el empresario eep&ﬁol y en concreto también
el eupresario vasco haoen una valoracidn correcta de su
aituaoion.

"« Fn primer lupar. el empresario sspaflol ha sido consciente
'y es ronscienfe de que la integracidn en la Comunidad Europea
=1np11ca un cnmbio sustancial en su actividad empresarial. Se
-puede apreeiar en loe resultados aparecidos en la figura 13,
ccyo e} 604 del empresariado espafiol es consciente que

-n?éesif& feajusfeé.‘e incluso hay un 10¥ que considera que le
crea graves probleémas de .subsistencla. Sin embargo, existe un
poé&éntaje, muy pequeRo-tamhidn, que considera que le ve a
dar -oportunidades a corto plazo Yy que ofrece grandes oportu-
nidades. .

Pigura niim.13 - s

s S

ml'b—nu-—---—u-—n---—
1A Shoucimmatt Semgiean

»- mu—mn—“ '
T - SFEES GES grenrussaes
- W CAD MY WRRE

= - A GMEED FRRLDRS i RSCIVIRRtLS
Ouiere decir que existe todavia un porcentaje de un 1/3
que piensa que no existen grandes dificultades pero que puede
plantearle problemas en un futuro préximo.

El por qué el empresariado espafiol no se adapta a esas
nuevas condiciones, puede buscarse la respuesta en los
resultados de la figura 14. Para el empresario espafiol los

3. Encuesta.
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dos pgrandes obaticulos son los que corresnonden, por un lado
al elevado coste fiscal y de seguridad social y por otro lado
4 la ripidez de las normas laborales. Bsto es, todavia se
encuentra en la interpretacién y el tema econdmico adminis-
trativo le estd condicionando. Fs una interpretacidn del
entorno, que sin duda corresponde a una visién administra-
tiva de la economla, perc no se capta la Aimensidén de futuro
de una inatitucidn en la que, fundamentalmente lo que va a
confipgurar su capacidad competitiva son 1los nuevos mercados o
son la falta de competitividad en el mercado, aspectos que no
quedan recopsidos en la interpretacidn empresarial.

Pigura n® 4.
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Asl mismo, para el empresario espafiol el problema del
despegue estd fuertemente vinculado a las causas negativas
que se pueden apreciar en la figura n® {5, Principalmente la
haja produntividad y los elevados costes unitarios snn dos
elementos que corresponden a la realidad de la ©mpresa
eapafiola y que van acompaflados, ademés, en el convencimiento
que corresponde a la realidad de una bhaja utilizacidn de las
capacidades productivas, rsl como 1la falta de mercados y los
napectos que conciernen a elevados costes de materias primas

o a aspectos concernientes a la logistica.
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En principio, se encuentra un reflejo claro en la
interpretacidn subjetiva del empresario, de que se estd
trabajando con costes unitarios sumanente elevados y que esto
debe modificarse. Lo que no acaba de captar es que el nuevo
modelo.de management eﬁpreaariil eath mas orientado a
mercados y organizacién y menos-a los problemas internos de
la empressa.

Cuando se aprecia en la figura 16 cual es la prioridad de
las estrategias, puede verse como - corresponden a la misms
valoracidn que se acaba de mencionar.. Por un lado, y priori-
tarismente, reducir costes, lo cual significa elevar capaci-
dad productiva, mejor rotacidn de capitales, productividad,
etc, en segundo lugar los aspectos que conciernen a que hay
que lograr mejores beneficios y mejorar también las posicio-
nea de mercados, etc., lo que sorprende en los resultados es

el poco interfe por conocer mejor a los competidores o los
. aspectos que corresponden a imsgen y marketing en la empresa
espaficla.
Pigura niim.16
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A la hora de interpretar el management de los diferentes
recuraos en la asignacibn en ia empresa espafiola, puede verse
como al mismo tiempo, destaca el empresario espaficl con pgran
acierto (ver figura nfim. 17), cuales son los vuntos débiles
del management eapafiol. Pn primer lupar el Area de personal
es el Area peor manejada en 1la asignacidn de los recursos,

segquida del &rea de direceifn y la que corresponde al &rea
finaneciera.

Pigura niim.17
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Véase que coinctden estos datos con los reflejados en la
evaluacidn de los resultados reales de las empresgs espafiolas
comparados con las alemanas.

Donde congidera el empresario espafol que tiene un alto
nivel de asignacidn de recursos en 2/3 es en el aArea de
produccidn, meguido del &rea que corresponde a tecnolopgia o
el convencimiento de un cierto nivel de tecnologla disponi-—
ble.

A la hora de plantearse esa forma de transicién hacia la
eatratepsia de futuro, el emnresarto espaficl, como puede
apreciarse en la figura 18, da preferencia absoluta a los
planteamientos concernientes a 1la calidad sepguidas de los
aspectos de tecnologfa, producto, y clientes.
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Pipgura nim. 18
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Pn estas vsloraciones que realiza sohre el modelo de
futuro, no cabe la menor duda que se han modificado sustan-
cialmente esta preferencia por la calidad y los aspectos que
conciernen al tema de tecnologia. Lo que verdaderamente no ha
acabado de integrar hacia el nuevo modelo es el hecho de que
dominantenente el futuro estarié en manos de los que tengan
una mejor capacidad de captar una orientacién hacta el
cliente y conocer mejor a los competidores y su entorno,

A 1a hora de abrirse Eapaﬁd a la Comunidad FEuropea y,
para que verdaderamente la economia espafiola sea una pista de
despegue necesita tener aeropuertos de destino para poder
aterrizar. Esto es, la red comercial. En la figura 19 puede
apreciarse claramente como el empresariado espsfiol no apuestsa
por una red comercial propia o por tener sus aeropuertos o
posidilidades de aterrizaje, sino que confia en acuerdos con
otras empresas europeas, 10 que debilita fuertemente sus
posiciones en los mercados y su capacidad competitiva. Véase
que solamente un” 23% apuesta por une organigacibn comercial
propia y sodbre todo a81o un 5% cree poder realizar una nueva
red comercial, 1o cual va a significar una geria deficiencia
a la hora de éuercr integrarse Espafia en la Comunidad
Turopea. Fate es unc de los. puntos mis d&biles en el disefio
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de eso procsso de aterrizaje.
Pipura niim.19
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v. CUALES SON LOS PUNTOS DEBILES Y FUERTES
DE LA EMPRESA ESPAKOLA ?

F1l problema clave de la empresa espafiola es la falta de
capacidad de management. FEl aterrizaje de las empresas con
inversiones extranjeras en las empresas espafiolas, supone
fundamentalmente para que sea rentahle ese pnproceso tres
condictones:

{.- Capacidad de management, factonalizacidn.
2.- Producto, tecnologia.
3.- Mercados.

Al aportar estos tres elementos significa el aprovecha-
miento al mAximo de las capacidades de 1las empresas existen-
tes.

Fn este sentido se le plantea a la empresa espafola las
tres grandes lagunas y puntos débiles que dehe "desarrollar en

su capacidnd de manapgement.



1.' Capacidad de desarrollo de nuevos modelos de management y
de direccidn.

Como -puede apreciarse en la figura 20, toda empresa
orientada a un esquema como el sefialado en esta figura, un
modelo de direccidn en el que se produce una fuerte dilapida-
cién de los recursos y, que por lo tanto, cada uno de 1los
miembros directivos asigna sus capacidedes a una funcidn
especifica y no existe una identificaciébn.

Figura nln.20.

Fs en la figura 21 donde se rec&ge ﬁdecuadamente cual es
el modelo que debe regir cualquiera de las formas de direc-
cidn y orpganiganidn futura: el que el esfuerzo directivo se
encamine hacia la definicidn de objetivos y, consiguiente-
mente a "Gna identificac1én corporativa.

Pigura niim.21 m
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Pero para ello es necesario definir cual va & ser la
filosof{a empresarial y con qué estrategia quiere darse una
reaspuesta de adaptacidn a la empresa.

2. Un segundo aspecto es el nuevo dimensionamiento

del marketing internacional de la empresa espaiiola.

Una mejor seleccidn de mercados y el desarrollo de una
nueva capacidad de marketing en la empresa no se logra a
través de acuerdos con terceras empresas en los mercados
extranjeros, sino con la ﬁresencia directa de la empresa
eapafiocla en esos mercados. Yo se puede sepuir trabajando en
aeropuertos ajenos, sino que tiene que contarge con su propio
peraonal en los aeropuertos de destino.

3. La capacidad directiva supone, al miamo tlemng, estrate~
gia de adaptacidén y el desarrollo de una nueva cultura
empresarial.

Aqui se trata de un cambio, no 88lo de décadas, sino de
81 los, en los cudles el empresario y los 1ndivf&uos en la
empresa, tanto afectados directan o indirectamente tienen que
ver en la empresa una identidad corporativa como institucién
v en ella tiene que realizarse ese proceso que capacita a la
institueidn para dar un mejor resultado como consecuencia de
una reduccidn de los costes unitarios via una eficiente
asignacidn de recursos.

Lo que constituyen consiguientemente los puntos débiles
de la empresa eapafola, son en primer lugar la asipgnacidn de
loa recursos humanos con una urgencia vprioritaria; segunda la
férmncian directiva; tercera la orpanizacidn empresarial;
cuarta la direccidn financiera y quinta la direccidn comer-
ainl.

Donde se han producido orientaciones ya, con cierta
prioridad, ha sido en:
1. Calidad.

23



~ 2. Tecnologia.
3. Producto.
A. Red nomeraial.

Ouiere decir que el empresario espafiol se ha orientado
fundamentaimente d¢: nuevo hacia dentro, y de ahf{ las grandes
1n§ereiouea“y modificaciones de -puertas adentro buscando la
racionalidad. Pero la racionalidad no proviene solo de
puertas adeatro, sino en la favorable relacibén entre su
capanidad de prestaciones y la seleccidn adecuada a través
de]l marketing internacional de esos entornos.

_Puede suceder a muchas empresas que hayan resuelto o que
crean hadber resuelto satisfactoriamente la racionalidad
dentro de su esquema interno de la empresa y se hayan
equivocado porque previamente no han tomado ls referencia en
el entorno gque les va -a servir para conocer cual debleréin
ser los medios o las formas de adpptacién de esa actividad
empresarial. - -

Problema serio es la seleccidn de mercados, la capacidad
competitiva ¥, sobre todo, el cambio cultural que la enmpresa
v el empresario espafiol tiene que dar para pasar de un modelo
a otro de §oc1edad y de empresa.

Se-trats Ae pasAar en la empresa de la divergencia de
esfuerzos a 1la unidad doctirinal y ello implica fundamental-
mente una utilizacidn a fondo de los recursos y manos
disponibles. Los impactos de formacidn constituyen el &xito o
fracaso en todo cambioc organizativo.

Se puede decir que el empresario y la empresa espafiola se
encuentran en un nerfodo de cambio muy duro y que préctica-
mente es el Dpaso clave de un durocratismo & un compromiso
directivo basado-'en el liderazqo y en la identidad corporati-
va.

Pl durocratismo no puede asumir riesgos y lo que se trata
#8 paAsar ‘del mercantilismo a la funcidn de riesgos como una
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de las canacidades del management.

Ia capacidad directiva es, fundamentalmente, generar una
cultura que identifica al homhre con el proyecto de esa
institucibn empresarial y que de esta manera se abarate
radicalmente la coordinacifn y con ello se logre la eficacia
en la asignacidn de los recursaos en la empresa.

Donde 1la organizacidn empresarial tiene que ver el &xito
o fracaso del futuro es en su capacidad creativa, en su
capacidad de innovacidn y, sobré todo, en la capacidad de
asunciln de riesgos.

Aquil se trata, fundamentalmente, del disefio, de nuevas
formas organizativas para el hombre y no que el hombre este
para la organizacibn que corresponde mAs al esquems hurocri-
tieco.

Pate es sin duda el reto empresarial actual. y corresponde
a un reto historico de la FPapafia moderna en cuanto Sate es el
momento del paso hacia su modernidad, hasado principalmente
en el reto de su capacidad directiva .
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