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PRESENTACION

La integracién de la economiaespafiola en entornos con una fuerte competencia
obliga a otro concepto de la empresa, a otra forma de entender la funcién del
directivo y a otro célculo econdmico.

Sin embargo, primordialmente, obligan los nuevos entornos altamente
competitivos a otra forma de dirigir y organizar la empresa.

A la empresa espafola se le abren grandes oportunidades, ya que alli donde se
generan cambios abruptos, como los que se plantean a la empresa espafiola, surgen
oportunidades y riesgos. Se trata de descubrir, por un lado, los potenciales interiores
y exteriores que tiene la empresa espafiola, Pero también, y en segundo lugar, para
aprovechar esos potenciales se precisa de otro tipo de management y de otra cultura
empresarial. La ruptura de la situacién espafola es muy fuerte como para estar
haciendo extrapolaciones sobre "c6mo resoiviamos los problemas".



Por vez primera la convergencia en la empresa espafiola de su apertura a la

multinacionalidad y el impacto permanente del constante y acelerado progreso
tecnol6gico obliga a la empresa a :

. reconsiderar su participacién en la divisién de trabajo
. multinacionalizar su actividad

. desarrollar una capacidad directiva para adaptarse con flexibilidad y
rapidez a las situaciones cambiantes

. crear corporacion como empresa de forma que se de la dimensi6én de
globalidad a la institucién

En estos seminarios se ha tratado de reflejar cuél es la situacién de partida de
la empresa espafiola, dénde se encuentran sus potenciales y como debe orientar su
cambio cultural para el desarrollo de un management capaz de asumir este reto de
competitividad de la empresa espafiola. Y aqui se encuentra su éxito.

Madrid, Mayo de 1989



Parte Primera : Competitividad real y cultura empresarial espaiiola



I, EMPRESA PARA EL EXITO

Una de las caracteristicas fundamentales de la actividad empresarial es
configurar y realizar los procesos de la empresa para alcanzar el éxito que se busca.
En este sentido toda la orientacién que se da a la empresa, a la concepcién de la
misma, a la forma de estructurarla y organizar sus procesos tiene que ir orientado
a alcanzar un determinado éxito.

Exito es un componente que va mas alla del mero beneficio como un instrumento
de medici6on posible, entre otros, y lo que se trata es de abarcar bajo este concepto
una capacidad de respuesta de la institucién para poder asumir una forma de
configuracién més adecuada a la orientacién que se dé a la compariia.

En la figura 1 puede verse que el éxito de una empresa depende de dos

dimensiones:

. Por un lado, si se ubica y adecta seleccionando los entornos, mercados y
productos.

. Si verdaderamente utiliza el potencial directivo y de management de que
dispone la corporacién.

1. El texto corresponde a la conferencia presentada en el Seminario internacional organizado por Alta Direccion los dias23 y 24 de mayo
de 1989 en Madrid y Barcelona sobre "La nueva cultura del Management competitivo™.
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Estas dos dimensiones tienen como resultado una incidencia en los costes de
coordinacién que
la empresa debe

asumir en el
EXITO DE UNA EMPRESA

contexto de la
divisib6n de
trabajo para la dopemte &

que ha sido / \

diseﬁada, Adecuada seleccion Su potencial
de su entorno directivo y management
(mercados/productos)

Solamente
desde esta
perspectiva del IDel coste de coordinacion

coste de
coordinacién es

De su estrategia

cuando puede

establecerse la

estrategia o Figura 1.

forma de adaptacién mas eficiente.

Pero el éxito empresarial depende, en segundo lugar, de dos magnitudes claves
estrechamente relacionadas con las anteriores, y también contribuyendo a reducir los
costes de coordinacién entre la empresa y su entorno y dentro de las propias
estructuras de la empresa. Estos dos aspectos claves corresponden a:

. Como se sitia la empresa no ya en los mercados y productos, sino con respecto
a los competidores, esto es, cuil es la competitividad de esa empresa.

. Y por otro lado, cuil es la capacidad de adaptacién, no sb6lo por lo que
respecta a los mercados, sino también a la propia institucionalizacién.

Como puede apreciarse en la figura 2, el criterio empresarial en una economia
abierta y competitiva no se genera dentro de la propia corporacién, sino en el
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entorno de esa empresa y afectando fundamentalmente al grado de competitividad
de la misma.

[EXITO EMPRESAR!AL] E ] t o s
criterios se
Depende
/ \ miden y se
dCon;petltlvldad B Capa_(_:ida? de ) fi j an en
a emp esa a apta'czfon a 'cambno funci()n de 1a
{Estructura empresarial) {Dinamica empresariat)
/ L \ capacidad de
. . . . N I i-
Criterio Empresarial Entorios  Tecnologias  Dimensiones os  competl
externo \ l Corporativas dores en los
/ mercados y
Division de
labap productos y a
partir de ahi,
7 se evalla la
COSTE DE forma en la
COORDINACION cual se adapta
la empresa.
Figura 2.
La segunda

dimensién es la adaptacién al cambio o la dindmica empresarial (véase figura 2). Esta
dindmica empresarial afecta a los "costes que tiene la empresa para adaptarse a las
situaciones cambiantes de:

. los entornos.
. las tecnologias.
. la propia dimensién corporativa o forma organizativa de la empresa.

En los tres casos se trata de las dimensiones que afectan a los costes de
coordinaci6én de esa empresa.

En tercer lugar, el éxito de la empresa, y como dimensiones que abarcan a las
dos exposiciones anteriores, depende, por un lado, si se ha dado un Leitbild, una idea
directriz adecuada al conjunto de la empresa como Corporacidén: esto es, si se ha
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definido correctamente el concepto empresarial (véase figura 3).

Esta definici6bn del concepto empresarial no es un problema teérico sino un
problema practico de primer orden. Este concepto viene definido por:

. La filosofia empresarial, el Leitbild, la visi6bn que genera valores y
criterios a partir de los cuales se seleccionan entornos, se disefian estructuras
¥y que, por lo tanto, constituye el hilo conductor por el cual se orienta la
empresa, tanto en su estructuracién como en todos y en cada uno de sus
procesos.

. En segundo lugar, se plantea el problema del éxito empresarial en funcién de
su cultura empresarial, o dicho en otros términos, de su identificacién
corporativa. Se trata de la identificaci6én de los hombres con la corporacién
y si las normas de comportamiento y actuacién, el c6mo se plantean y
solucionan los problemas en esa empresa, constituyen normas validas que den
respuestas a la competitividad y capacidad de adaptacion de la empresa en los
términos seflalados.

En la figura 3 pueden verse esas tres grandes dimensiones que caracterizan a un
disefio moderno de la corporacién empresarial:

. La dimension intelectual o de mentalidad que afecta a lo intangible, al hombre
como la caracteristica fundamental de la empresa al dar orientacién o visién
a toda la actuacién empresarial y al generar una capacidad cultural que asuma
las exigencias para lograr el éxito de esa corporacién.

. La dimensi6én econémica que no es otra que aquella que dentro del marco
anteriormente sefialado realiza el cllculo econ6mico, esto es, establece las
estrategias de adaptaci6én en funcién de las distintas alternativas. Estrategia
significa fundamentalmente célculo racional y econémico de las posibilidades
en cuanto al coste y utilidad que originan la eleccién de una u otra forma de
adaptarse.
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EXITO EMPRESARIAL
1
Dimension CULTURA DE / FILOSOFLA
mentalidad : : Mentificacién : valores/criterios
corporativa
1A EMPRESA EMPRESARIAL

T e
\
. ESTRATEGIAS DE
ooy ADAPTACION

: costes de adaptacion

Externas Internas”

Dimension

Instrumental : CAMBIOS ORGANIZATIVOS T Flexibles/ripides

Figura 3.

Esta estrategia de adaptacién afecta siempre a dos facetas :

. La externa o la selecci6n de mercados, productos en los que
va haber una capacidad y costes de adaptacion.

. La interna o el problema de c6mo se adaptan la estructura y los
procesos.

La dimension instrumental, que significa el disefio, desarrollo e
implantacién del cambio organizativo que permanentemente tiene que
dar respuesta a las dos dimensiones al principio mencionadas : a la

estrategia elegida o alternativa econémica que se ha seleccionado y
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aquiafecta al cémo se organiza, cémo se ordenan los distintos factores,
para que se obtenga ese éxito empresarial.

1. CONCEPTO DE EMPRESA QUE AQUI SE PROPONE,

La empresa que se plantea para lograr el éxito de acuerdo con los contenidos y
objetivos para los que se crea, tiene que desarrollarse dentro del marco que se
establece en la figura 4 para un concepto empresarial que viene definido por:

- En primer término por el Leitbild, por la vision, la orientacién que se
le quiere dar a esa actividad y a la instituci6n: su filosof{a empresarial.

. Esta visi6én facilita los valores, la ética, desde la cual se adoptan los
criterios de decisién no sélo fundamentales o superiores de una empresa,
sino también aquellos criterios de decisiébn para definir procesos,
estructuras y comportamientos ante los problemas y sus posibles
soluciones.

Véase que si existe una adecuada filosofiaempresarial y se integra dentro de la
capacidad de management Se busca con ella una méis fAcil coordinacién entre los
elementos vinculados a esa institucidn:

. Por lo que afecta a la coordinacién con el entorno la incorporacién
estard perfectamente identificada, porque son conocidas su filosofia
empresarial y sus formas de orientar los criterios de problemas y
soluciones.

. Por lo que afecta a la estructura empresarial, que es la que esta
definiendo los valores corporativos y, consiguientemente, la identidad
de esa corporacién.
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Esta filosofiaempresarial genera, a su vez, una cultura empresarial y esa cultura
empresarial remite también a la filosofia empresarial la definicién de criterios. Esa
cultura empresarial producto tanto de la filosofiacomo de los tres elementos, como
puede verse en la figura 3, refleja el éxito o fracaso de una empresa porque tiene
mayores o menores costes de coordinacién, es mis o menos eficiente porque tarda
o tiene mayores costes para adaptarse a situaciones cambiantes.

Véase que la cultura empresarial es producto, por un lado, de esa filosofia
empresarial o Leitbild de la forma de definir el management, de la forma de elegir
las posibles estrategias que son funcién de los valores que se hayan definido en esa
corporaci6n y de la forma de implementar la dinAmica empresarial que desarrolla esa
corporacioéon.

Creo que la cultura empresarial queda perfectamente definida como ese producto
generador y, al mismo tiempo, que en un principio inicia también la seleccién de
formas de management, formas de dindmica y formas de estrategias posibles.

Por consiguiente, es un error querer "copiar" estrategias o dindmica empresarial
o la forma en que se organiza para el éxito a una empresa, partiendo de lo que ha
sucedido en otras corporaciones. Cada corporacién tiene su concepto empresarial y
segln estos conceptos tiene éxito o no y dificilmente son extrapolables en base de
recetas o de planteamientos "copiadores" que solamente tienen éxito dentro de ese
mismo concepto empresarial.

La dindmica empresarial lo que hace es facilitar o obstaculizar los procesos de
cambio o adaptacion, de tal manera que genera unas normas de comportamiento que
modifican esa cultura empresarial.

Como puede verse el concepto empresarial que aqui manejamos para el éxito de
las instituciones est4d definido en los términos de la figura 4. Abarca
fundamentalmente esas cinco grandes dimensiones con las cuales se define una
corporacion.
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l FILOSOFiIA EMPRESARIALj

Valores/Etica = Criterios de decisiba

1A EMPRESA CON EL ENTORNO
/ (Seleccitm actividades/ lormas)

Coardina

~~

LA ESTRUCTURA EMPRESARIAL
{Defime corporacion y valores
COPOrativos})

\ J

1

MANAGEMENT DINAMICA ESTRATEGIAS
EMIFRESARIAL POSIVLES -

Facilita/Obstaculiza Cassbio/Adapiacida

de Compor

{

CULTURA EMPRESARIAL

Figura 4.

[11, CUAL ES LA SITUACION DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ESPANOLA.

No cabe la menor duda, que la medicion de la competitividad abarca muy
diferentes formas de expresién y todas ellas plantean diferentes opiniones por la
subjetividad que, en la mayoriade los casos, implica.

Independientemente de los distintos conceptos que existan sobre competitividad
presentamos aquel que nos sugiere una mayor aproximacion a cudl es la realidad de
la empresa espafiola.
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En la figura 5 puede apreciarse una valoraci6n basada en 284 variables y que
toma como referencia la situacién de Japén = 100

Puede verse c6mo paises como Suiza tienen grados de competitividad semejantes
a Japbn, pero ya
diferenciados con

respecto a paises como

Test de las naciones Capacidad competitiva

Estados Unidos y la industriales internacional (Japon = 100)*
Suviza J‘Pf’nu

propia Repiblica
Federal de Alemania
que marcan distancias
singulares con
respecto a la
competitividad

japonesa, o0 dque se
refleja en la realidad

del Comercio

Internacional y Figura 5.
también en el aAmbito

tecnolégico, financiero, etc.

Pero concretamente dentro del contexto europeo la situacién de Esparfia es una
situacion muy precaria en cuanto a su capacidad competitiva : se sitda a un 59% de
Jap6n o Suiza y aproximadamente a 2/3 de la competitividad de Alemania, cifra que
viene a ser equivalente a la situacién de productividad con respecto a Alemania.

Las diferencias con Italia o con Francia son relativamente significativas, pero
no tan graves como las que se sitGan con respecto a la Reptblica Federal de
Alemania. En la figura 5 se recoge graficamente esta situaci6n que corresponde con
un gran realismo al contexto de la empresa espafiola actual, tal como veremos a

continuacion.
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Esta situacién de competitividad se refleja claramente en la propia evolucién de
la balanza comercial espafiola. El deterioro no es solamente consecuencia del valor
de la peseta y, consiguientemente, la repercusién en la capacidad exportadora e
importadora, sino que es la resultante de muchos de los factores que lleva a la
situacién de déficit comercial creciente de forma exponencial, ya que se preve que
en 1989 pueda alcanzar cifras de 2,9 millones de pesetas.

SALDO COMERCIAL

Puede apreciarse en la figura 6 que
este déficit de la balanza comercial se
genera fundamentalmente con la
Repiiblica Federal de Alemania y que

con los restantes paises, salvo epigrafes
concretos, se mantiene relativamente

-2500 T — -— — -
una situacién de equilibrio. El s e e oRe
. R . em . R ToTaL MUNDIAL TOTAL cxE B8 rervo oo

diferencial significativo del saldo PN B2 uman

comercial es precisamente con el pafs | rworine.ue
con el que tenemos el mayor diferencial Figura 6.
de competitividad y de productividad en

concreto.

IV, SITUACION DE LA EMPRESA ESPANOLA DESDE SU
PERSPECTIVA DE RESULTADOS (EXITO).

Partiendo de los datos que corresponden a una muestra representativa de casi
cinco mil empresas para Espafia, muestra realizada por la Central de Balances del
Banco de Espafia, y los datos provenientes del Banco Emisor Aleman se establecen
en este apartado valoraciones concretas del comportamiento de empresas singulares
y las diferentes formas de presentar "éxitos" la empresa nacional, por un lado, vy la
multinacional que actiia en Espafla por el otro.
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En este sentido se ha tratado de reflejar c6mo ese diferencial de competitividad
resultante del andlisis macro-econémico claramente se contrasta con otras fuentes
muy distintas de investigacién, con las propias cuentas de resultados de las empresas.
Y, sobre todo, debe tenerse en cuenta que cuando se habla del comportamiento de
multinacionales y nacionales dentro del entorno espafiol, estamos hablando de éxitos
tan gravemente diferenciados que tiene que plantearse el cuestionamiento de porque
y cuéles son las consecuencias a las que va a llevar esta creciente desarmoniaentre
el éxito de una multinacional en Espafia y el resultado mé4s bien parco de la empresa
nacional. )

PRIMA DE RIESGO
Asi, puede verse en la figura 7 que la

prima de riesgo, que corresponde a la

diferencia entre la retribucién de los

valores de renta fija del Estado y el

resultado, medido en beneficios de las

cuentas de pérdidas y ganancias de las

-15

8 e s [ empresas, presentan un panorama

S maciosaes 22 wourmacionass BE rra verdaderamente preocupante. En esta

Topans sy dr Relanem el Ranee 4 figura puede verse que en la Repiblica
Figura 7. Federal de Alemania desde el afio 1982

la prima de riesgo, la verdadera
retribuci6n del riesgo que asume el capital de una empresa, se ha ido incrementando
de forma notable hasta alcanzar cifras superiores a tres puntos.

Puede verse que la empresa espafiola, que en el afio 1982 y 1983 presentaba
primas de riesgos de -16% ha mejorado notablemente en los Gltimos afios su situacion
llegando a alcanzar una prima de riesgo que se mueve en torno al -5% en la empresa
nacional y practicamente se acerca a 0% en la empresa multinacional en Espaia.

Por lo tanto, los beneficios que ha conseguido la empresa espafiola ha mejorado
su situacion de prima de riesgo, pero sigue siendo ésta negativa. Mientras que la
empresa multinacional en Espafia va logrando cotas de prima de riesgo cada vez mas
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diferenciadas de las empresas nacionales y empieza a situarse en lo que pudiéramos
llamar situacién de resultados reales positivos y no contables.

Cuéles son las causas de esta situacién?

En primer lugar, podemos ver la situacién concreta de riesgo empresarial. Si
medimos este riesgo por la relaci6n entre el Cash-flow que generan las empresas
sobre inmovilizado neto o riesgo de su patrimonio inmovilizado, puede apreciarse
una situacién que pudiera calificarse de muy grave (véase figura 8). Asi para la
Reptiblica Federal de Alemania, y antes de aplicar impuestos, el Cash-flow referido
al riesgo del inmovilizado viene a ser de un 52%, lo cual significa un pay out time
de dos afios. La empresa nacional espafiola no obtiene mis que un flujo de caja que
viene a cubrir ligeramente el 11% del inmovilizado neto con lo cual, tiene un pay
out time de larga duracién.

Pero lo que verdaderamente llama la atencién es ese otro concepto empresarial
en el que su disefio, desarrollo y comportamiento de la empresa multinacional en
Espafia: el Cash-flow con respecto al inmovilizado neto es muy semejante al de la
Reptblica Federal de Alemania y cercano al 50%. Este dato incluso encuentra mejores
resultados en el afio 1988.

BENEF.+AMORTIZ./INMOV.NETO
Esta situacién se deriva o
fundamentalmente del planteamientode | | . &2 =
cémo se utilizan las capacidades, de la " ?:f? I
actividad que desarrolla la empresa y, PYYS — | — e 45
consiguientemente, de la utilizacién que 20 M --------- oo gt Z)‘ﬁ \
realiza de sus potenciales. Y aqui es = T X &‘gj‘
dénde se encuentra el problema maés T P s A
significativo del concepto empresarial S mcionues B2 wonmcionars  BR rra
espafiol. Dopans STxT & Selanem 6l Banee 4o
Figura 8.

Véase en la figura 9 cuél es la
situacién que corresponde a la rotacién de los inmovilizados netos disponibles. Esto
es, el grado de actividad que desarrolla la empresa medido en torno a los
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inmovilizados como punto de referencia que puede ampliarse también a los
inmovilizados circulantes. Mientras que en la Repliblica Federal de Alemania la
rotacion de sus inmovilizados se encuentra en tormo al 600%, y la empresa
multinacional en Espafia se plantea una situacién de rotacién de inmovilizado en
torno al 500%, la empresa espafiola ligeramente supera el 100%.

PRODUCCION / INMOV.NETO

300

100 +-

87

MULTINACIONALES X R.FaA

55 NactonaLEs

FUINTE:Ceotral d¢ Balamces del Banco de
Espans e 1EX

Figura 9.

Esto es, el volumen de ventas de la

empresa espafiola viene a ser
equivalente a la inversién existente en
esa empresa mientras que  Sus
competidores alemanes dan seis veces el
valor de ventas en cuanto a lo que tiene
inmovilizado, esto implica menores
costes unitarios, mayor competitividad y
mayor flexibilidad para adaptarse a las
situaciones cambiantes, bien sean de

productos o mercados, de tecnologia o,

por lo que pueda afectar a cualquier otro elemento que pudiera obstaculizarle la
situacién concreta en la que puede tener éxito esa empresa.

Conviene, a estos efectos, analizar, cull es la situacién concreta de los tres

factores de produccion claves: mano de obra, finanzas, y equipamiento.

En cuanto se refiere a la mano de
obra, puede observarse en la figura 10
que préacticamente no  existen
diferencias sustanciales en el coste de
la mano de obra en Espaiia y el coste
de la mano de obra en la Repiblica
Federal de Alemania.
este pais el coste nominal de la mano
de obra es el doble del coste nominal en

Espafia. Sin embargo, a la hora de

Ciertamente en

realizar el proceso de incorporacién de

M.OBRA / PRODUCCION
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PUBNTE:Centrnl 42 Balsncws dal Bance de
Repana ¢ 122

Figura 10.
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la mano de obra en los procesos empresariales, los costes de la mano de obra
unitarios son tan altos como los alemanes como consecuencia de muchos factores, y,
muy en particular, de 1a baja productividad debida a componentes miltiples y no sélo
al propio factor recursos humanos.

Aqui domina la causa fundamental de la no utilizacién de este diferencial en el
coste del recurso humano : es consecuencia de un concepto empresarial,
incrementado tanto por las propias legislaciones del entorno empresarial, como por
la propia forma de entender la politicade recursos humanos de la empresa altamente
ineficiente.

Puede verse que la empresa multinacional mantiene los niveles ligeramente més
bajos, pero también sin grandes diferencias como consecuencia de la situacién que
afecta a los entornos en los que se desarrolla su actividad.

CTES.FINANCIEROS / PRODUCCION
Problema  significativo es la ,

situacién que afecta en torno al coste
del factor financiero. En la figura 11 se

puede apreciar de manera univoca el

grave diferencial de costes financieros i R \\Z

entre la empresa de la Repiblica I = N = 7 N 7 ‘
Federal de Alemania y la empresa — pa e = J
espafiola. Sobre todo, llama gravemente SSmcosass 22 muimracionass R R

la atencion ese diferencial de cosSte | Imomy ¢« tusees &ibue s

financiero, dentro del propio Figura 11.
ordenamiento econémico y financiero
espafol, entre la empresa multinacional en Espafla y la empresa nacional.

Véase que el coste financiero de la empresa espafiola, medido en el valor de la
produccién, viene a representar algo mas del 8% de este valor de producci6n,
mientras que en una empresa alemana, como media, representa un 1,5% y la
multinacional en Espafia ligeramente representa el 2,5%. Pero ademi4s es interesante
observar en esta figura c6mo la empresa multinacional en Espafia va imponiendo a



23

una reduccién muy rapida de sus costes financieros en funcién de! valor de

produccién, mientras que la situacion de la empresa espafiola es de estancamiento y
no de mejora.

Este es uno de los problemas claves derivados no s6lo del coste del dinero, sino
también de la forma de concebir la coordinacién de los entornos financieros de la
empresa, asi como de la propia coordinacién de los recursos financieros dentro de
la empresa.

El tercer factor de produccién clave es el equipamiento y las instalaciones que
aqui tratamos de medir por la amortizacién.

Véase que aqui se plantean una de las diferencias mas graves en la forma de
concebir la empresa y en la forma de disefiar la corporacién y sus procesos. Segin
los datos que se presentan en la figura 12 puede apreciarse que la empresa alemana
viene a amortjzar en su conjunto aproximadamente un 23% de sus inmovilizados netos
anualme::te. Cifra que naturalmente esté incluida en los costes de produccién y que
se repercute en los precios de venta de sus productos.

AMORTIZACION / INMOV.NETO
, En Espafia la empresa nacional, que ha

hecho un gran esfuerzo en su cuenta de

i resultados en los filtimos tres afios

T Q incrementando enormemente la cuota de

° ] @gl amortizacién, se encuentra que la
AN £ :

ggﬁl amortizacién que realiza, que incluyen

o = sus costes y sobre la que calcula los

S wacionaes 22 wumacionass BB R precios de venta y sus beneficios,

JUDITE Conten) de Butanocs dul Raser de solamente alcanza un 7% de su

Figura 12. inmovilizado neto.

Esto significa un calculo erréneo de sus costes, implica una situacién errénea de
la fijacién de precios y la generacién de beneficios ficticios, ademés tributables, que
llevan a situaciones de empeoramiento importante de la situacién de la empresa

espailola.
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Véase c6mo la empresa multinacional, que tiende a acercarse a ia lineaalemana,
con cifras entre un 16% y un 17% de los riesgos incluidos en el inmovilizado neto.

Lo cual implica que los calculos de costes son incorrectos, se trata de una vision
a muy corto plazo y de un concepto empresarial inadecuado, ya que la empresa
espafiola no va a disponer de capacidad de adaptacién a las situaciones cambiantes,
o lo va a realizar con muy altos costes de coordinacién, por ejemplo, como
consecuencia de la descapitalizacién, bisqueda de nuevos capitales, el problema de
adaptacién y sustitucién con la introduccién de tecnologias o en la respuesta a
nuevos competidores o nuevos productos.

V. CAUSAS SIGNIFICATIVAS DE 1A BAJA COMPETITIVIDAD
DE 1A EMPRESA ESPANOLA,

Aqui debemos analizar las posibles causas de esta situacién, independientemente
de los efectos apreciados en la exposicion anterior de la baja rotacién de los
inmovilizados, como una de las causas fundamentales y sus consiguientes costes
unitarios muy elevados, el hecho de c6mo se valora esta situacién competitiva desde
~ fuera de Espafia y c6mo la valoran los propios empresarios espafioles.

En primer lugar, vamos a exponer c6mo se valoran desde fuera de Espafia las
causas diferenciadoras por lo que afecta a la capacidad competitiva.

En la figura 13 puede verse como en una comparacién internacional la situacion
de absentismo laboral es en Espaiia uno de los valores mas altos. Véase que Espafia
junto con Portugal presenta una situacién bastante alta de absentismo laboral, sobre
todo, si se tiene en cuenta el comportamiento de los paises competidores en punta
como Japbn y Suiza.
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En relacién con los demas paises europeos ciertamente existen diferencias
significativas, pero para el conjunto de la economia europea el tema absentismo
laboral coastituye uno de los diferenciales importantes con respecto al &rea del

Pacificoy la propia Suiza.

Una de las causas importantes que
inciden tanta en el absentismo como por
1o que afecta al éxito o fracaso en la
disposiciébn de los recursos en las
empresas, Y,

concretamente, en el

propio concepto empresarial, es el
desarrollo de incentivos eficientes a la
hora de

diseflar, organizar e

implementar los procesos empresariales.

En la figura 14 puede apreciarse

ABSENTISMO LABORAL
{(O=Muy salto - 100=Muy bajo)

2R K S 3 B G

° 2R ’ 3 3
P N F M | D DK J CHUBA G GB IRL 8

FUENTE.Tne EFM's Worig Comoetitivensss

Aaport v Elsooracion Propis (1887)

Figura 13.

esta baja situacién de los incentivos en los que practicamente Espafia con Portugal
y Grecia estan en uno de los niveles méas bajos. Llama la atenci6n claramente de

INCENTIVOS
(0=Muy Pocos — 100=Muchos)
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Figura 14.

nuevo la diferencia entre el Japén y los
Estados Unidos y los bajos niveles de
incentivos en el contexto europeo en
general, dentro del cual Espaila se sitiia
en las cotas mas bajas.

Ambos
incentivos junto con la motivacién en el

componentes absentismo e

trabajo es, como puede apreciarse
nuevamente en la figura 15, en Espaila
nuevamente una de las mis bajas dentro
del contexto de paises industriales y
también con una considerable diferencia

con los demés paises de la Comunidad Econémica Europea.
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Nuevamente se puede apreciar cémo la alta motivacion en el trabajo se da en
las economias mas competitivas, el Jap6n y Suiza, con diferencia significativa en
paises como Alemania Holanda y, al
mismo tiempo, problemas de fuertes

MOTIVACION EN EL TRABAJO
(0=Muy poce - 100-Mucha) reducciones de motivacién con respecto
100

a los paises menos competitivos de la

80 Comunidad Europea.
80 -
Ello significa, sin ninguna duda, una

o amplia repercusién en los resultados

20 anteriormente presentados y constituyen
ol : causas fundamentales que no se refieren
e SR PLUBAOX M8 Jome MW T 1 E ) s6lo a la capacidad humana, sino a la
Figu;-auls = capacidad de las corporaciones, de su

management, de su dindmica
organizativa, de la forma de elegir de estrategias y de c6mo adaptarse. El hombre
es la clave en el proceso de las modernas organizaciones y con estas estructuras
dificilmente puede asumirse costes de coordinacién bajos.

TALENTO DEL MANAGEMENT

Existe, sin embargo, un dato (0=Poco - 100=Mucho)

significativo y relevante para Espaiia.

: . 80 za s
En la figura 16 se recoge la valoracién e §%£’<¥-
que se hace a nivel internacional de la 60l ay 2 R 2 s

77

capacidad humana de que se dispone en

7

B
V77
T

o
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o

los distintos paises con respecto al §
20

7
P

ejercicio del management o de direcci6n

de instituciones y procesos. Puede -

apreciarse en esta figura que el nivel al | S=Talushawe—
que se estima el talento del manager Figura 16.

hispano para el ejercicio del

management es alto. Practicamente se sitila a niveles que corresponden a los demés
paises competidores de la Comunidad Europea y no muy distantes a los que afectan
a los paises punta en competitividad.
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Esto da pie para hacer la afirmacién de que Espafila posee capacidad humana
para poder asumir el reto de la competitividad y, por lo tanto, el ejercicio de una
capacidad corporativa y de direccién de los procesos que puede, en tiempos
relativamente breves, dar una respuesta significativa. Sin esta capacidad o talento
del management dificilmente podria plantearse el optimismo con el que debe verse
la situaci6n espaifiola en los proximos afios inmediatos. Significa capacidad para poder
descubrir y aflorar los potenciales empresariales que se ofrecen y dar respuesta
organizativa a la situacién espariola.

V1, PROCESO DE EVOLUCION DEL CONCEPTO EMPRESARIAL EN ESPAA

No cabe la menor duc: que el concepto de empresa y de la concepcién del
empresario sobre la corpora:..4n y la forma de dirigirla y organizarla es resultado de
miiltiples elementos y no puede meramente simplificarse con ui:o o dos simples
criterios. También es cierto que determinados contextos, como puede ser el disefio
de los entornos, afecta de manera notable al desarrollo de una determinada
capacidad empresarial, de un concepto de empresa.

En la figura 17 pueden verse las cuatro situaciones empresariales espafiolas que
han generado distintos conceptos de empresas y distintas formas de definir tanto su
filosofia como su cultura, y que han ido acumulando estructuras de management,
formas de interpretar la dindmica empresarial y, muy en particular el gran déficit
en el calculo econémico reflejado en la pobreza de estrategias de adaptacién que
lleva a las situaciones actuales.

En los afios sesenta, como puede apreciarse en la figura 17, se inicia una
empresa pionera. Arrancan practicamente de una economia nueva, pero,
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lamentablemente, se centra todo el disefio de sus corporaciones, su filosofia, su
cultura su forma de disefiar el management su misma exigencia de din4mica
organizativa y sus estrategias, en una divisiébn nacional del trabajo. Las fronteras
constituyen un resguardo significativo en este desarrollo empresarial que practica-
mente lo ha caracterizado hasta mediados de los afios ochenta.

Ello ha tenido dos dimensiones : una el que todos los criterios y decisiones en
las estructuras corporativas en los procesos se han orientado a esa divisién interna
del mercado nacional y no ha tenido en cuenta las divisiones de trabajo
internacionales, mAs que a través de sus relaciones via comercio exterior.

EMPRESA PIONERA Eu'no-hudum‘(:lo') N

EMPRESA ADMINISTRADORA [ Mercados cerrados (60 70°)
1 {bajos grados de utilizacibn)

EMPRESA PROTECCIONISTA [% (Elevados costes unitarios)

Aperturs de la Economia

EMPRESA PIONERA [~ Nuevs definicién divisién de trabajo

Figura 17.

Este tipo de concepto empresarial da paso a finales de los sesenta y los setenta
a una empresa que administra las capacidades que ha generado, las capacidades de
produccién, sus inmovilizados, los mercados que tiene a su alcance, su tecnologiay
productos y ello lo realiza con bajos grados de utilizacién. Como puede apreciarse
en los datos anteriormente mencionados el grave problema de la empresa espafiola
es la poca rotacién que da a sus inmovilizados. Esta empresa administradora tiene
unas exigencias al management de gestionar y administrar esos potenciales internos
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y externos que ofrecen, pero, en ninguno de los casos, se plantea una dinAmica
organizativa y un disefio de estrategia a mercados abiertos competitivos.

Y ello genera naturalmente una cultura fuertemente orientada a sistemas
organizativos de tipo burocratico-administrativos.

Esta empresa en la medida en que se van produciendo los procesos de aproxima-
cién a las divisiones internacionales de trabajo procede regularmente a la adopcién
de una estrategia defensiva, buscando en el proteccionismo un grado de resguardo
significativo para su propio concepto empresarial.

La caracteristicade esta empresa proteccionista es siempre sus elevados costes
unitarios y, por lo tanto, el bajo nivel de competitividad, y, muy en particular, sus
grandes dificultades para adaptarse a situaciones de cambio.

En la medida en que se va produciendo, a partir de 1986, la apertura de la
economia, y, sobre todo, las expectativas de una continuada y permanente apertura,
es cuando la empresa espafiola tropieza con grandes dificultades para poder realizar
el proceso de adaptacion.

De lo que se trata es nuevamente del desarrollo de un nuevo concepto de
empresa, de una empresa pionera que al contrario de los afios sesenta tiene que
orientarse a una divisién internacional del trabajo y, consecuentemente, tiene que
definir otro Leitbild, tiene que estructurar nuevas formas de management, tiene que
dar otra dindmica organizativa basada en la flexibilidad y rapidez, tiene que disefiar
nuevas estrategias, y, muy en particular, le conduce todo ello ha tener que
involucrar una cultura empresarial que le permita dar como corporacién, y en cada
uno de sus procesos, el éxito necesario para poder sobrevivir en el contexto
conflictivo.
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Vi1, COMO VE EL EMPRESARIO ESPANOL SU SITUACION COMPETITIVA,

Se han realizado diversos estudios en torno a la forma en la cual el empresario
espafiol se sitia en este contexto mencionado y c6émo piensa dar respuesta a las
situaciones de biisqueda de ese nuevo concepto de empresa.

En primer lugar, se plantea el problema de los costes de coordinacion entre la
empresa y su entorno. Puede verse en la figura 18 que esta relacion entre empresa
y entorno es altamente negativa, o dicho en términos econdémicos, genera elevados
costes de coordinacién.

El empresario espafiol, lo cual se vuelve a repetir en todas las encuestas
empiricas, califican de altamente negativo todos
los elementos que configuran su entorno

. VALORACION DEL ENTORNO SOCIOECONOMIC
empresarial y, por lo tanto, los costes de Como valora Vel entorno sockeconomico

coordinacién en el area fiscal, laboral, sindical, ENTORNO FISCAL
N

financiera, econ6mica incluso politica e
intersocial son demasiado altos. ENTORNO LABORAL 1

ENTORNO $INDICAL

En la medida en la cual no se consiga reducir

. . ENTORNO FINANCIERO
esta resistencia, por ambas partes, entorno y
empresa, para poder dar con mayor flexibilidad POLITICA ECONOMICA |
las condiciones de adaptacién tanto de las ARGO POLITICO

corporaciones empresariales como de sus procesos

. R e w ENTORNOD INTERBOCIAL
a las nuevas situaciones de competitividad !

PUINTRLestitets G Beiratngla
lalSetvele Naniona!

internacional, se tiene que considerar que este es BT st
Figura 18.

uno de los elementos mas significativos.
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Por otro lado, se ve cémo el empresario espafiol es consciente de que esta
apertura de la economia, el nuevo concepto de empresa, es un proceso irreversible.
En este sentido, considera una mayor famuy significativa de los empresarios espafioles
que la incorporaci6én de Espafia en esos
mercados abiertos de la Comunidad

INCORPORACION DE ESPANA A LA CEE . .
Consecuencias de ls incorporacion de la Europea le exigira grandes reajustes tal
empresa espanola a la CEE

como puede apreciarse en la figura 19,

.................... Sin embargo, son pocos los empresarios,

i un 24%, que estiman que en ese proceso
. \ de ruptura de los entornos se

_____________ A
L sonn. N N encuentran sus grandes oportunidades.
N \ij/l \\\ N\ ||| Este es uno de los impactos més
mum..ﬁ:m ,..,.\mm m.,\;.,m importantes de considerar en la
asiirventr o mentalidad en el nuevo concepto de

(Muertra 125 empresas)

Figura 19. empresa de que precisamente en la
ruptura de los entornos o en la ruptura
de situaciones internas de la empresa es dénde naturalmente existen elevados riesgos,

pero también existen muy altas posibilidades.

Para el empresario espafiol, segin sus propias valoraciones, la baja
competitividad de la empresa espaiiola se encuentra reflejada en los siguientes
elementos que se recogen en la figura 20 :

. En primer lugar es consciente de que sus costes son muy elevados y que
consiguientemente los datos anteriormente mencionados reflejan también la
valoracion subjetiva del empresario esparfiol.

. En segundo lugar, considera que la capacidad productiva no estd adecua-
damente utilizada, dato que corresponde con la realidad también obtenida de
sus propias cuentas de resultados.
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. En tercer lugar, plantea el problema de que tiene unos elevados costes de
aprovisionamiento de los factores de produccién, lo cual tiene una traduccién
muy clara de elevados costes de logistica.

. La falta de mercados y la imposibilidad de realizacién de la capacidad
productiva es uno de los factores mAs relevantes, en cuanto que no se ha
desarrollado en el concepto empresarial de las décadas anteriores el mercado
como punto de referencia de la valoracién de la empresa.

COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ESPANOLA

s Causas gue inciden negativamente en la
Los datos correspondientes a competitividad de mueatras empresas.

mercados, marketing y formas de

Coates Klevados

organizacién comercial, elementos todos Capacidad Prodactiva
ellos que no son necesarios en Costes M Primes
Equipos Productivos

conceptosempresariales administrativos- Programas Produstos
burocraticos son, sin duda, uno de los Series de Produccion

Falta de Mercados

factores de estrangulamiento méas

Organiz. de Ventas 3

relevantes en el concepto empresarial
FURNTE: Instituto de Estrategis

generado en la cultura espafiola en los | s
altimos afios. Figura 20.

Cuando analiza el empresario espafiol cuiles son, a su entender, los frenos mas
significativos para poder adaptarse, reduciendo costes de coordinacién, evalia de
acuerdo con el esquema de prioridades mostrado en la figura 21, en los términos
siguientes:

. En primer lugar, considera que uno de los grandes obstaculos del entorno son
elevados costes fiscales y Seguridad Social.

. La rigidez de las normas laborales es el segundo de los elementos claves.

Los otros componentes, sobre todo, la poca adaptaciéon o la falta de com-
petitividad no pesan en sus evaluaciones. Esto significa que todavia el concepto de
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empresa estd basado o anclado en el concepto de empresa que se ha venido
desarrollando en sistemas cerrados y administrativos.

FACTORES DE FRENO PARA LA ADAPTACION

$ Que facioTes externor o su empresa,
Independlentemente de la pueden frenar el proceso de adaptacion.

repercusién de estos costes, el

. . . Rigidez N.laborales a o6.3%
empresario no puede seguir manteniendo ="
to d Stndicat ‘%ﬁ un :
un concepto de empresa anclado en e *
estos elementos administrativos que Frits Competitimand jiren |
definen el entorno, sino que tiene que Focs adaptacion 1ax .
anclarse en aquellos otros elementos Corte Piscal 7 55 B — 4%

que definen los entornos de futuro y

FURNTE:Institute de Eviveringia
Frtusio Nactonal

que son fundamentalmente los que van a |t s e

evaluar sus capacidades competitivas. Figura 21.

Planteado el problema de cuiles pudieran ser los puntos de referencia del
empresariado espafiol para poder realizar este cambio de concepto de empresa, y
pivotar sobre estos elementos el nuevo disefio corporativo de una empresa, destacan
fundamentalmente, como puede verse en la figura 22, los siguientes aspectos:

. Primero considera que el hombre tiene una gran capacidad de adaptacién, lo
cual viene a ser bastante coherente con la valoracion internacional que se
realiza de esa gran capacidad de adaptacion o talento de management.

. Hay dos niveles que destaca también : es el que se refiere a la disposicién de
recursos humanos y la capacidad tecnolégica.

En estos dos aspectos el empresario espafiol considera que dispone de recursos
humanos, pero todaviano se evalia con el peso que le corresponde a la calidad de
estos recursos humanos basada en la Formaci6én Profesional.

La falta de profesionalidad y el deterioro de los sistemas de Formaciéon
Profesional constituye uno de los grandes frenos en los que esa enorme capacidad de
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recursos humanos de que dispone la economaespaiiola no puedan integrarse adecuada
y eficientemente en los procesos corporativos en la capacidad competitiva de la
empresa espaiiola.

PUNTOS FUERTES DE LA ECONOMIA ESPANOLA

Cucles son los puntos fuertes de la eco_ s :
nomia espanola de cara o lo integracion. En cuanto a los niveles tecnolégicos

ciertamente puede apreciarse que se dan
en un 50% de las empresas y que no

Recursos Humanos

Nivel Tecnologico

existe una capacidad generalizada en

Cspacidad directive

tecnologia, sobre todo, con el gran
retraso de adaptacién de la f(ltima
década y la falta de realizacién de
Cash-flow répido para poder recuperar
(D125 empeeras) las inversiones realizadas.

Capscidad adaptecion

Rapidezr de! hombre

Estructuras de Expor

Figura 22,

Llama la atenci6én el bajo nivel de
estructuras de exportacién que sblo afecta a la cuarta parte de las empresas y que,
por consiguiente, su capacidad de respuesta de adaptacién a entornos internacionales
es relativamente baja.

Por Gltimo, cuando se plantea el problema de c6mo define el empresario espafiol
su estrategia de adaptacién a las nuevas situaciones puede apreciarse en la figura
23 que da preferencia a dos dimensiones relativamente de corto plazo:

. Primera, reducir costes unitarios, esto es, programas de ahorro de costes,
adaptaci6n de la empresa fundamentalmente por medidas de tipo interno y
saneamiento empresarial. No cabe la menor duda que esta estrategia es
necesaria, teniendo en cuenta ademaAs el exceso de plantilla proveniente de una
divisién de trabajo y tecnologia distinta a la que tiene que involucrarse el
nuevo concepto de empresa.

. El hecho de alcanzar beneficios como punto de referencia constituye, sin duda,
un factor de estrategia adaptativa muy importante.
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La empresa espafiola tiene que hacer rapidamente Cash-flow para recuperar al
maximo posibles las inversiones realizadas y que préacticamente tiene que
realizarlas, ya que los cambios de tecnologiade adaptacién a los mercados, la
modificacién de sus programas de productos le va a obligar a disponer
rdpidamente de nuevos recursos financieros.

Esta es una segunda medida interna de saneamiento empresarial en busca de
recursos financieros que constituyen, sin duda, una condicién clave para poder
realizar un nuevo concepto de empresa.

. La calidad en los productos, en tercer término, tiene ya una dimensién que
afecta a mas de la mitad de las empresas, pero todaviabajo el concepto de
calidad se dista mucho de lo que verdaderamente ofrecen los otros paises
competidores. Se ha mejorado significativamente en los Gltimos afios, pero nos
encontramos también bastante en la cola de la capacidad cualitativa y ello
estd en funci6én de la Formacién Profesional, de la organizacién y el
management de las corporaciones. '

. El servicio al cliente va mejorando pero todavia a ritmo muy lento, las
necesidades del cliente no siguen constituyendo un punto de referencia clave
de la filosofia de las empresas.

PRIORIDAD DE ESTRATEGIAS

PRIORICE LAS TRES PRIMERAS POSICIONES
Lo que verdaderamente llama la ESTRATEGICAS DE SU EMPRESA

atencién es la muy baja prioridad que se
da a la estrategia de conocer y
plantearse el problema del nuevo
concepto de empresa en torno a la
competencia. El empresario espafiol no
conoce hoy en los nuevos entornos
abiertos, ni sus competidores ni sus
capacidades, ni la orientacién que los
competidores van a dar o dan, tanto al
mercado nacional espaifiol como al papel

REDUCIR COSTES

CAUIDAD PRODUCTOS

SERVICIO AL CLIENTE

COMPETIDORES

BENEFICIOS

Figura 23.

de competitividad de las empresas espafiolas en sus propios mercados.
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E! nuevo concepto de empresa, como se ha seflalado al comienzo, tiene que
anclarse necesariamente en el descubrimiento de los criterios que llevan al éxito a
la empresa: y estos criterios se encuentran en el anilisis de la posicién de la
empresa entre sus competidores y la bGsqueda de aquellos diferenciales que lleve a
la empresa espaifiola a descubrir dénde puede aflorar potenciales de utilidad que le
sirvan interna y externamente para lograr el éxito que buscan.



Parte Segunda : La respuesta empresarial espafiola : cambio organizativo
y las exigencias al management



VIIL LA REPUESTA EMPRESARIAL ESPANOLA: CAMBIO ORGANIZATIVO
Y DE MANAGEMENT

Quizas la pregunta con la que se puede iniciar esta segunda parte es "Cémo
puede darse el cambio organizativo en la empresa espafiola?”, o, dicho en otros
términos, cudl debe ser el concepto de empresa que hay que desarrollar en el
contexto empresarial espafiol para dar una respuesta a la nueva situacién creada por
la apertura de la economiay la repercusién que genera ante la necesidad de dar
una nueva forma corporativa y una nueva forma de entender y realizar la actividad
empresarial por parte de todos los participes, tanto de los que configuran los
entornos empresariales como los que estdn inmersos en la propia estructura de la
empresa. Esto es, de todos los grupos de referencia a los que afecta la actividad
empresarial.

1. Cuil debe de ser el planteamiento del nuevo concepto de empresa espafiola?

A la vista de la situaci6én de partida en la que se encuentra la empresa espaiiola
y, sobre todo, valorada con respecto a sus competidores en Europa, pudiera definirse
que la empresa espafiola tiene que plantearse una estrategia corporativa que asuma
fundamentalmente las cuatro grandes dimensiones que se recogen en la figura 24.
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En primer EMPRESA ESPANOLA
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poder lograr los !
incrementos de

Figura 24.

productividad y

aflorar Cash-flow. Como antes hemos visto tiene que sanear y estructurar
internamente, en primer lugar, su capacidad productiva de manera que pueda generar
fondos o recursos financieros para poder disefiar el nuevo concepto de empresa en
el que puede tener éxito en el futuro inmediato.

En segundo lugar, la empresa espafiola al entrar en un nuevo entorno, mas
incierto y maés beligerante, pero también con mayores oportunidades y otras formas
de entender la empresa, tiene que disefiar un Leitbild tiene que diseflar corporacioén.
Disefiar corporacibn significa algo mas que una mera actuacién empresarial, es dar
forma y orientacién al conjunto de actividades dirigidas por hombres para poder
coordinar mas ‘eficientemente los esfuerzos y recursos.

La necesidad de dar visién a este nuevo pionerismo empresarial en Espafia, tiene
que arrancar, en primer lugar, de definir los entornos en los cuales se ve
involucrados y plantearse el problema de en qué mercados y productos tiene
potenciales de resultados que hasta ahora no ha aflorado.

En tercer lugar, el nuevo concepto empresarial espafiol tiene que orientarse de
manera muy rapida a la multinacionalizacién. Esto no significa s6lo en cuanto a
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colocar sus productos, sino precisamente en el disefio de la propia corporacién, en
la configuraci6n de sus procesos de compras, de produccién, tecnologia, etc., de
manera que se integre lo mas rapidamente posible en la nueva divisién de trabajo que
plantea los entornos que veremos a continuacién. Es un cambio de mentalidad, de
corporacién y de organizacion.

Pero todo ello conduce a un planteamiento clave para hacer una corporacién
bajo otro concepto de empresa: un cambio de cultura empresarial que desarrolle una
nueva capacidad directiva. No en vano han pasado varias décadas en las que el
concepto de empresa administrativo proteccionista ha generado una cultura y una
consecuente organizacién burocratica que ha llevado, tal como acabamos de ver en -
la parte primera, a una forma de entender el papel del hombre en las organizaciones:
Corresponde a formas de plantearse los problemas y sus soluciones que son
ineficientes en el nuevo contexto de competitividad en el que tiene que moverse la
empresa espafiola.

En este concepto de empresa podemos situar el disefio y la base del cambio
organizativo de la empresa espafiola. En la figura 25 se recoge claramente que el
€xito en la empresa espafiola va a depender de si consigue reducir sus costes de
coordinacién, tanto en lo que se refiere a sus entornos y mercados como por lo que
afecta a la propia dimension interna de la organizacién.

. La restructuracién interna hacia un management eficiente constituye, sin duda,
hoy en la empresa espafola una prioridad inmediata. Solamente por la viade
una mejora radical de productividades y consecuentemente un afloramiento de
recursos financieros va a lograr una determinada base de arranque para hacer
los ajustes necesarios hacia una nueva orientacién.

. La empresa espafiola tiene que descubrir dénde estédn sus oportunidades en los
entornos en los que se desarrolla, nacionales e internacionales, lo que implica
un claro planteamiento, inexistente ahora de marketing internacional, de
programas de productos y formas de distribuci6n.
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Pero todo ello necesita que se den criterios y valores que van a definir la
orientacién de estas dos restructuraciones claves: la filosof{a empresarial, la vision
o Leitb’ld que genere criterios a los hombres involucrados dentro de esa organizacién
para poder asumir de forma coherente y eficiente este paso de un concepto de
empresa a otro.

Véase en la
[EXITO EMPRESARIAL ‘ .
,,-i_, mencionada
LCOSTBS DE COORDINACION J flgura 25
7 ™~ cémo se
Externos < » Internos
Entormo - Mercados T Ovrganizaciébn p 1 a n t e a n
S~ P fundamen-
/Li:‘9§°F'A t:’Aw-lngsAluAL] : Criterios/vatores talmente
1 \ esas tres
SELECCION DE ESTRATEGIA DE MANAGEMENT
MERCADOS/PRODUCTOS ADAPTACION grandes
fases o
Tecnologim Dimension elementos
corporativa

determi-
CULTURA EMPRESARIAL nantes que
tienen que
Figura 25. integrarse
dentro de

los criterios y valores que genera la filosofia empresarial:

1 - La capacidad para seleccionar mercados y productos en los cuales la empresa
es mas competitiva que otros, esto es, conocer dénde tiene sus potenciales
en sus entornos con tal magnitud diferencial que no le ofrezca problemas la
competencia con terceros.

2 - Debe elegir y calcular racionalmente la empresa espafiola qué estrategia es
1a m4s eficiente teniendo en cuenta por un lado los entornos que selecciona
y por otro considerando sus propias capacidades y sus posibilidades de
adaptacién internas en materia de costes, comportamientos, organizacion.
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3 - La estructura de su management, la formacién de los directivos en el nuevo
concepto de empresa, asf como 1a modificacion de todos los instrumentos del
management, desde la planificacién a los sistemas de informacién, desde la
forma de concebir los procesos de decisién como las de ejercer la autoridad
y mando, son todo piezas que tienen que configurarse en el nuevo concepto
empresarial y que no pueden extrapolarse de la cultura arrastrada para
situaciones totalmente diferentes.

Es esta cultura empresarial la que tiene que modificarse si se desea lograr un
proceso de adaptacién con bajos costes de coordinacion. Y a este respecto, hay dos
grandes elementos que son innovadores dentro de la empresa espafiola :

1 - Que la empresa espafiola tiene que hacerse con la tecnologia, esto es, no es
s6lo el problema de importar tecnologiaen una empresa, introducirla en los
procesos, sino verdaderamente integrarla en la divisién de trabajo y en la
forma de aflorar al maximo los potenciales de esa tecnologia que general-
mente se ha realizado de manera insuficiente en los esquemas tradicionales
de la empresa espaiiola.

2 - Hay que recuperar la dimensién corporativa. Una empresa no es una
estructura organizativa burocratico-administrativa, sino que es un conjunto
de capacidades humanas y de recursos econémicos y financieros que tratan
de aflorar potenciales externos e internos de la empresa de manera que
conduzcan al éxito en la misma. Y esta es la nueva cultura empresarial que
tiene que modificar y en base de ella, generar una nueva organizacion
empresarial.
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2. Cuales son los nuevos entornos en los que se tiene que mover 1a empresa espaiiola?

Solamente vamos a mencionar algunos rasgos que, bajo las perspectivas actuales,
permiten definir la evolucién de los entornos y el papel de Espafia dentro de ese
conjunto europeo.

En la figura 26 puede verse que Espafia es uno de los paises con mayores
perspectivas de tasas de crecimiento en los proximos afios. Por consiguiente, los
potenciales econ6micos que existen en la economfa espafiola, y el problema que
surge, es que este proceso lo realizan los empresarios. La cuestiébn es si lo hacen
empresarios espafioles o 1o hacen empresas multinacionales en el sentido de que saben
asumir de manera méis eficiente esta capacidad de adaptacién para que descubiertos
los potenciales, la empresa los sepa desarrollar e integrar.

CRECIMIENTO HASTA EL ANO 2000

Esto significa, a la hora de definir Crecimiento real del PIB hasta
el ano 2000.

el concepto empresarial espafiol y las

posibilidades de su desarrollo, que se

encuentra ante un conjunto de

oportunidades y sus correspondientes

riesgos, que van a ser aflorados y que

tiene que conocer y definir un Leitbild ' & 2 T < ';’ - - )
adecuado sobre c6émo participa en ese W osr-100s  £22 1owa-2000
proceso. N——

Figura 26.

Puede apreciarse que la evolucién
de la economfa espafola, y en concreto la europea, dentro de ese proceso de
_ multinacionalizaci6n y de la consiguiente divisién internacional de trabajo, afecta de
manera muy importante a europa occidental.

Como puede apreciarse en la figura 27 las exportaciones a nivel mundial
presentan expectativas muy importantes en los préximos dos afios, fundamentalmente
en Europa Occidental.
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Lo cual significa que los potenciales para la empresa espafiola se encuentran, en

CRECIMIENTO EXPORTACIONES MUNDIALES
Expectativas de varacion de las
erportaciones proxinmos dos anos.

{Muesire 100 empresws industrisies)
Fuente: 170

Figura 27.

primer lugar, en su entorno
internacional inmediato y dentro de la
Comunidad

esfuerzos de multinacionalizaciébn e

propia Europea. Sus
internacionalizacion de esas actividades
debieran centrarse dentro de este
contexto que es en el que se van a

mover sus principales competidores.

del
proceso de integracioén europea permite

La caracteristica fundamental

adem4s definir estos potenciales de
desarrollo econdmico teniendo en cuenta

la situacién tecnologica y de ajuste de sus procesos productivos a las tecnologiasy
mercados actuales. Como puede reflejarse en la figura 28 dos grandes mercados se
ofrecen dentro del propio contexto europeo, y Espafia es uno de los paises con las

mayores perspectivas de tasas de crecimiento por esa obsolescencia y por esa
exigencia de adaptacién al nuevo contexto de la divisi6on de trabajo internacional.

Por ello, el problema que se le
presenta a la empresa espafiola en su
estrategia de adaptacién es la necesidad
de hacer el mayor Cash-flow posible de
sus equipamientos existentes y dar una
nueva orientacién con los recursos
financieros obtenidos, teniendo en
cuenta el potencial existente dentro de

su propia economia nacional.

Cuando se plantea por el empresario

RECUPERACION DEL EQUIPAMIENTO
Variacion de las inversiones en
inmovilizado respecto al ano anterior

18 4 14.5
144 12 11.9
12 4 -

10 4
.-

4

0 -

(Xn porciento)

Figura 28.

esparfiol cuiles son sus oportunidades en el nuevo contexto de la Comunidad Europea

y cuéles son los riesgos que asume, quizds serfaconveniente plantearse el problema
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desde dénde sitiian a la economiaespafiola los distintos paises miembros y cudles son
las oportunidades que esta ofrece.

Esto se recoge con bastante claridad en la figura 28 en la que puede verse gue
se considera a Espafia como uno de los grandes ganadores en el proceso de
integracién europea por el hecho de provocar el que afloren los potenciales ocultos
qgue hay, tanto en los entornos de la economia nacional, como en las propias
estructuras internas de las empresas. Cuando existen tasas de variacién de
productividades entre un 30% y un 40%, cuando existen mercados inadecuadamente
atendidos y desarrollados, cuando se tiene que provocar adaptaciones de tecnologia
tan importantes como las espafiolas, cuando se dispone de capacidad humana y, al
mismo tiempo, de corporaciones suficientemente desarrolladas para poder adaptarse
a un nuevo concepto de empresa, no cabe la menor duda, que ahf existen los grandes
potenciales. El problema es quién los aflora?. Y aqui es donde debe considerar e!
empresario espafiol que Espafia tiene grandes capacidades para desarrollar y que el
problema exige otro tipo de concepto y organizacién empresarial que el que
tradicionalmente se ha generado en las ultimas décadas.

MERCADO EUROPEG 1992

Un dato significativo y de gran Ganadores y perdedores
del Mercado Comun

interés desde la perspectiva del disefio

de la estrategia de la empresa espaiiola,

y como punto de referencia, es la

situacion global de las inversiones en

los distintos paises y las diferencias que

. i L a 1

L — — " " L
RFA 4 14 1 GB B P ASL  PX IRL EEUVU

se plantean en cuanto a sus
W GANADORES PERDEDORES

productividades. En la figura 30 puede

Respusstas en X

apreciarse para el periodo 1980/87 | rFuente:sorres

estos enormes diferenciales de Figura 29.

productividad sobre las inversiones

realizadas a nivel de paises. Pueden adoptarse valoraciones muy diferenciadas, pero,
en conjunto, trazan unas dimensiones que deben considerarse seriamente cuando se
trata de evaluar actividades empresariales que encuentran sus competidores en uno
u otro paises.
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Asi,puede verse c6mo la situacién de Formosa, Corea del Sur, marcan de forma
muy precisa incrementos de productividades impensables en los entornos europeos.
Por ello, en aquellos sectores, productos y actividades desarrollados en estos paises
dificilmente pueden ser competidores los paises europeos en términos generales.
Dentro del contexto de los paises europeos Espafia no presenta las mejores
situaciones de productividad en este periodo que, ademéis, son verdaderamente
aceptables por la gran situacién de espera que se gener6 hasta 1985.

PRODUCTIVIDAD DE LAS INVERSIONES
{MEDIA 1980-87) EN % En este sentido estas cuotas de

wen 77000 7770, productividad media de las inversiones
7 2%

KOREA DEL BUR @
CANADA B

no tiene por qué extrapolarse para el

weon 07777 R v | periodo 1987 a 1992 en la que se
usA ¥ 7% an ; | : . pt .
omvmewn (2 A m modificardn, sin duda, notablemente
1TALIA i ges estos resultados al ir aflorando las
mwon 7776 , .
AFA %, i capacidades internas y externas de la
EBPANA LI N U N empresa espafola.
JPMORGAN Y ELABORACION PRORIA
Figura 30. Dentro del diseflo de esta estrategia

de adaptacién a los nuevos entornos
tiene que replantearse en la empresa espafiola c6émo entra en esa division
internacional de trabajo y como entra también en esa divisién de trabajo provocada
por el avance tecnolégico y por la complejidad y estructuracién de los mercados

europeos fundamentalmente. MERCADO UNICO 1992

Y ésto es lo que se viene a recoger

Mas cooperacion | Mas fusiones en
con empresas ex._ su sector?
todavia se estima que la politica de tranjeras?

en la figura 31. Puede apreciarse c6mo

fusiones en Europa cara al Mercado Industria basica

37 . 53
Unico en 1992 afecta a un porcentaje | | Penes de produccidn
muy alto de empresas vy, Bienes de inversion so | 42
consiguientemente, en unos sectores con Bienes de’ consumo 54 . 5;2
mayor intensidad que en otros. Pero en Alimentacion . 74 74

Gemes 600 enpuen Fopsind O

conjunto se preve todo un proceso de

configuracién de conglomerados o fusio- Figura 31.
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nes que lleva necesariamente a otro concepto de empresa en el que pueda integrarse,
sin grandes costes, via fusiones, distintas corporaciones.

Lo mismo sucede a la hora de evaluar la necesidad de esa participacién en la
divisién internacional de trabajo mediante formas de cooperacién mis estrechas con
empresas extranjeras. Esto afecta a sectores muy importantes de inversién y consumo
y que Espaila se encuentra practicamente, en algunos de los sectores, siendo
realizado este proceso desde fuera y no tanto desde dentro de la propia empresa
espaiiola.

La empresa espafiola tiene que incorporar en su concepto empresarial esta
situacién de estrategia que tiene que darse como respuesta a la situacién que
corresponde a la configuracién del Mercado Unico Europeo.

Quizéas un dato, por Gltimo, significativo para poder disefiar la evolucién de los
entornos y sus potenciales cara a la plena integracién europea en 1992 corresponde
a la evaluaci6én que realizan los empresarios japoneses en torno a las oportunidades
en Europa.

En la figura 32 se ofrece de manera muy visualizada cuiles son las oportunidades
que ven los empresarios japoneses en los distintos paises europeos. Aqui se trata, por
parte japonesa, de c6mo disefia su integracién en el Mercado Comiin Europeo de
manera que cada uno de los paises pueda disponer de aquellas ventajas competitivas
y aflorarlas en funci6én de las oportunidades que ofrece cada uno de los paises en
recursos, en organizacién, en capacidad corporativa o en aquellos otros elementos
que favorezcan el éxito empresarial.

Puede verse el papel de Espafla, que se centra fundamentalmente como ubicacién
de los talleres de produccion o procesos productivos al tener en cuenta la disposicién
de recursos humanos, conocimientos, etc. Se trataria por parte de la empresa
japonesa de aflorar estos potenciales mientras que en materia de marketing, Espaiia
no es ningin pais prioritario porque sus mercados no son el potencial que reflejan
los otros paises altamente industrializados como Alemania, Gran Bretafia y Francia.
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Véase como desde la perspectiva de los potenciales de mercado el empresario japonés
no ve en Espaifia esas grandes oportunidades como los tiene en los otros paises.

Muy inferior y muy baja es la disposiciébn del empresario japonés en situar
estratégicamente su
investigacién en

Espafia, porque

ESTRATEGIA EMPRESAS JAPONESAS

considera que no hay PREFERENCIAS EN LA CE

grandes oportunidades

RFA GB F E i NL B

y préacticamente
ninguna en materia de CENTRAL 61 {56} 19§10 5 |13} 156
financiacién,  pero PRODUCC 51| 58| 30 fao}] 26| 9 | 14
tampoco a la hora de MARKETING| 88 |62 68 [17] 28[23 [ 20

ubicar sus sedes
. /| & D 86 {441 23 5 715 12

matrices para Europa,
no serA Espaha su FINANCIACI 27 | 80 6J 0 1 147} 12

lugar de ubicacién.
(Muestra de 127 empresas)

Con todo lo que FUENTENTHON KEIZAL:shimbun

pueda criticarse una

muestra de esta indole Figura 32.

sinos permite evaluar como los empresarios japoneses sitian potenciales de cada uno
de los paises y dentro de ese Mercado Unico busca una estrategia global que permita
aflorar, en cada caso y en cada paisaquello que verdaderamente contribuye al éxito
empresarial.

3. Causas del cambio organizativo.

Como se ha venido ya sefialando existen cuatro dreas que estdn provocando la
necesidad del cambio organizativo de las corporaciones. Las cuatro areas vienen a
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repercutir de manera directa en el criterio clave sobre el que tiene que descansar
la construccién del nuevo concepto de empresa: generar una corporacién cuya
capacidad a corto y largo plazo le permita situarse en situaciones de competitividad
superiores a las de sus competidores.

La introduccién del criterio de competitividad como criterio de decisién en la
configuracién organizativa y en la de los procesos empresariales se debe a las cuatro
dimensiones permanentemente seflaladas y que se recogen en la figura 33 :

1 - La multinacionalizacién de la economiaes un hecho acentuado fundamental-
mente y es mAs que una internacionalizacién de los procesos productivos:
constituye una de las claves del éxito de la utilizacién de las economiasde
escala, por un lado, y de las oportunidades en cada uno de los paises, por el
otro.

2 - La incorporacién de nuevas tecnologiases la segunda dimensién que afecta
a un cambio organizativo, no sb6lo por la disposicién de nuevos tipos de
recursos, sino por la modificacién sustancial en materias de comunicacién e
informacién.

3 - Como se ha visto anteriormente todo este proceso de multinacionalizacién
lleva a nuevas corporaciones, viafusiones, viaacuerdos, alianzas, etc., que
tratan de aflorar las oportunidades mediante la combinacién de esfuerzos
de distintas empresas.

4 - Todo ello incide en la necesidad de otro tipo de management que por sus
dimensiones y formas de realizar la responsabilidad y las exigencias de
adaptaci6n tiene planteamientos y conceptos de empresa muy diferenciados
a los que corresponden a sistemas burocréitico-administrativos.

Todo ello significa una necesidad absoluta de que los cambios organizativos
tienen que realizarse de la manera mas rapida posible, de forma que puedan
integrarse en la empresa la divisién de trabajo proveniente de mercados, tecnologlas,
fusiones, alianzas y de la nueva forma de pensar del directivo.
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rCAUSAS DEL CAMBIO ORGANIZATIVO

Competitividaad

MULTINACIONALIZACION NUEVAS NUEVAS DIMENSIONES NUEVO

ECONOMIA TECNOLOGIAS CORPORATIVAS MANAGEMENT

N

Cambio rapido de la

divisién del trabajo

Figura 33.

Este cambio organizativo no se ha producido hasta ahora, porque no ha sido
necesario, al mantenerse constante tanto las condiciones de los entornos como las
propias condiciones de las estructuras internas de la empresa. No ha habido presion
para aflorar potenciales y desarrollarlos. Como puede verse en la figura 34 los
cambios organizativo son siempre consecuencia de procesos de futuro y los cuatro
elementos que anteriormente hemos sefialado son componentes de ruptura.

Significa un cambio radical en la relacién actual y futura, por lo que se
encuentran y se desarrollan potenciales hasta ahora desconocidos y también riesgos
desconocidos. Se desconoce practicamente el proceso de adaptacién, lo que obliga
a disponer de capacidades humanas, adecuadamente organizadas en corporaciones,
para que puedan hacer frente a los riesgos reconocidos por la viade la innovacion
y creaci6én de nuevas formas de adaptacién. No quiere decir que los riesgos ahora
sean menos asequibles a poder evaluarlos y poder delimitarlos, sino que exige un tipo
de organizaci6on que pueda asumir esos riesgos y de forma creativa innovar nuevos
procesos, fomentar la innovacién que facilite la adaptaci6n a las nuevas situaciones
de riesgo. Los riesgos son inciertos y ademas no hay manera de dar certidumbre més
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que con una capacidad organizativo-corporativa que le permita asumir las nuevas
situaciones de manera eficiente,

[ CAMBIO ORGANIZATIVO J

Consecvepcia de
proceso de ruplura (camblo radical preseate-futuro)

Se desconoce el
process de adaplacion

¢

ianovar/crear nvevas formas ——® - riesgo -
de adaptacion

{

Exige fiexibilidad/rapidez
en ¢l cambio orpninuvo

_—7

[CULTURA DE LA EMPRESA .—t‘ MANAGEMENT + TECNOLOGIA *—i—‘ FILOSOFIA EMPRESARIAL J

Coordinacién Capecidad diriglr Divisida trabajo Criterio

Figura 34.

Y ésto es lo que queda reflejado en la figura sefialada de la necesidad en las
organizaciones corporativas de una gran flexibilidad y rapidez para ejercer el
cambio. Y, como queda definido, depende b&sicamente esta flexibilidad para
adaptarse a las situaciones de cambio y, por lo tanto, reducir riesgos, de los cuatro
elementos bésicos:

1 - De la reduccion de los costes de coordinacién por la via de una cultura
empresarial orientada y anclada en el disefio corporativo de futuro.

2 - Se necesita una capacidad para dirigir la corporacién y los hombres de
manera que se dé rapidez y flexibilidad en el cambio organizativo.



53

3 - la integracién de la divisién de trabajo a través de la tecnologiano debiera
generar rigideces de adaptacién, sino mejorar radicalmente las posibilida-
des de la empresa en el proceso de cambio organizativo.

4 - Sin un Leitbild, sin una filosof {a empresarial que facilite criterios claros
y evidentes con los cuéles se identifiquen los hombres de esa corporacién va
a ser muy diffcil sustituir esquemas burocratico-administrativos, anclados
en normas y regulaciones sobre el comportamiento humano para que pueda
darse una respuesta adecuada a las exigencias de ese cambio.

4. Para qué se da el cambio organizativo?

La respuesta es inmediata: no tiene ningilin sentido un cambio organizativo si no
mejora la capacidad competitiva de la empresa y aflora mejores prestaciones a todos
los grupos implicados dentro y fuera de la empresa. El criterio, por lo tanto, es la
competitividad y a ella tiene que orientarse todo cambio organizativo.

Y esta mejora de la competitividad es consecuencia de los cuatro conjuntos de
medidas que tiene que realizar la empresa para poder aflorar los potenciales que le
den competitividad (véase figura 35) :

. En primer lugar, una mayor racionalidad en los procesos empresariales, una
mejora notable del célculo econbémico.

. Debe adecuar la seleccion de mercados y productos al descubrimiento de
potenciales en los mismos y de acuerdo con los potenciales internos de la
empresa.

. La estrategia que elija de adaptacién, entre las miltiples posibles, deber ser
una estrategia que lleve a la reduccién de los costes de coordinacién por la via
de una mayor flexibilidad y rapidez de adaptacién.
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. Si en el desarrollo de una capacidad directiva identificada con el nuevo
concepto de empresa no sera posible la realizacién de un cambio organizativo.
Los procesos tradicionales de cambios organizativos basados en las modifica-
ciones de reglamentos, estructuras organizativas funcionales o cambios en el
reparto de papeles de acuerdo con nuevas estructuras de poder, no son hoy
construcciones validas a las nuevas exigencias.

Cambio organizativo

|

orieata

Mejorar la capacidad
competitiva de una
empresa e Criterio : competitividad

s ¢l resuitado de

Mayor racionalidod Adecuada seleccion Estrategia de Capacidad
procesos empresariales mercados productos adaptacion directing
. flexibilidad
productividad T . rapidez
Figura 35.

5. Cémo dar el cambio organizativo?

El proceso para realizar la implementacién de un cambio organizativo se
recoge de forma sistemética en la figura 36. Toda implementacién de un cambio
organizativo exige dos campos de actuacién estrechamente vinculados pero

perfectamente definidos:
1 - Exige conocer y tener capacidad para diagnosticar los elementos siguientes:

. Cuél es la cultura corporativa o cuéles son las normas de comportamien-
to, las formas de entender el concepto de empresa por parte de los
hombres involucrados en los sistemas directivos y de realizaci6n. Tiene
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que conocerse cual es la actual estructura del management en todos los
aspectos que conciernen a la dimensién corporativa y las relaciones
entre los elementos.

. Hay que conocer de forma implicita o explicita cul es el Leitbild que
estad rigiendo esa corporacién y cull es el que creen los hombres
involucrados en el proceso del management que es la idea directiva.

. Es necesario conocer cuil es la verdadera dimensién tanto interna como
de sus entornos de esa corporacién para evaluar dénde pueden encon-
trarse sus potenciales.

. Un anélisis detallado de la tecnologiay la forma en la cual se ha
integrado en los procesos estructurales y operativos es otra de las
condiciones que deben de conocerse.

[ COMO DAR EL CAMBIO ORGANIZATIVO_I

{

EXIGE CONOCER/DIAGNOSTICAR

=

ESTRUCTURA DEFINIR FILOSOFIA

CULTURA DEFINIR

CORPORATIVA MANACEMENT EMPRESA DIMENSION

— 1

EXIGE DEFINIR/DECIDIR

ESTRATECIA DE RECURSOS CATALIZADOR CAPACIDAD
CAMBIO NECESARIOS IDENTIDAD CORPORATIVA DIRECTIVA
Cowo Asig? pors Valeres ée! camdie Masager pars et

\‘_i

| Exito del cambio

S

Figura 36.
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2 - Pero, al mismo tiempo, y una vez definido en el proceso previo la situacion
de partida tiene que definirse y decidirse sobre los elementos siguientes para
implementar el cambio organizativo:

. En primer lugar, hay que definir una estrategia de cambio, esto es, como
se adapta la empresa de entre sus miltiples posibilidades y que
preferencias o que diferentes alternativas se combinan para poder lograr
la contribucién al éxito.

. Se plantea el problema de los recursos humanos y materiales necesarios,
sobre todo, de Indolefinanciera, que se necesitan para que se pueda dar
el cambio. No sirve disponer sb6lo de una interpretacién estratégica de
cambio, sino hace falta recursos humanos y financieros dominantemente.

. Hace falta identificar el proceso de cambio como un elemento vinculante
0 que genera unidad doctrinal, que dé identidad corporativa. Estos
catalizadores deben ser los valores del cambio y en torno a los cuales
se genere ese potencial de coordinacién entre hombres que permitan
facilitar la coordinacién dentro de la empresa y de ésta con su entorno.

. Y, sobre todo, hay que disponer de capacidad directiva, quiere decir de
ese conjunto de hombres, que tienen que adoptar como empresarios las
decisiones claves sobre la nueva vision y deben disefiar el proceso con
el cual empujan el proceso de cambio permanentemente y lo conducen
al éxito.

A mi manera de entender, quedan perfectamente disefiados en este esquema los
dos grandes campos de actuacién, en los que tienen que diseflarse y desarrollarse
todos los procesos de cambio en la empresa espailola.
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6. Cultura empresarial como base del proceso de cambio.

La cultura empresarial integra preferentemente muchos de los elementos que
generan el éxito o el fracaso en el cambio organizativo de una corporacién.

En la figura 37 se recoge de manera muy precisa cuiles son los dos contenidos

basicos que aporta la cultura empresarial desde la perspectiva de esa dimensién
econdmico-societaria de una empresa:

CULTURA EMPRESARIAL

- Capacidad de coordinacién en una organizacidédn

- empresa - entorno : rapidez adaptacién
- funciones internas : flexibilidad
- reduccién costes de coordinaciédn

- econdmicos

- humanos

- A través de

- identidad corporativa
. tdentidad de normas-valores

- comportamientos
~ orientacién - objetivos

. identidad doctrinal

Figura 37.

1 - El desarrollo de una capacidad de coordinacién que como organizacién
necesita. Afecta fundamentalmente a la reducciébn de los costes de
coordinacién, que no son s6lo econémicos, sino también de resistencias o de
tardanzas en la aceptacién o no de los procesos de cambio por parte de los
recursos humanos.

Puede verse que cultura empresarial tiene una dimensién antropolégica,
pero tiene una dimensién econémico-institucional de primer orden: mejorar
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la situacién de la asignaciébn de recursos, de la adaptacién de esa
corporacién a las situaciones de cambio de manera rapida y flexible con lo
cual garantiza el éxito de la direcci6n.

La cultura empresarial se integra, por lo tanto, en el diseilo de la
corporacién como la institucién sobre la que se tiene que disefiar su
management.

Este proceso de cuitura empresarial se realiza en 1a empresa bajo tres
claves fundamentales :

En primer lugar, lo que se busca es que todos los hombres dentro de la
corporacién y también de los entornos en sus relaciones con la corporacion,
tales como clientes, proveedores, comunidad, fisco, etc., identifiquen a esa
empresa como un corporacién. En la medida en que haya una clara
identificacién corporativa se facilita la relacién entre corporacién y grupos
de referencia. Con los que practicamente se bajan los costes de coor-
dinacion.

2 - Cultura empresarial implica también identidad de normas y valores, quiere
decir, que en esa corporacién, o en el trato de la corporacién con clientes
o proveedores, existen normas generalmente aceptadas con las que se
plantean los problemas y se resuelven, de manera que cualquiera de los
grupos de referencia asume anticipadamente cull va a ser el coste de
coordinacién ante un problema o la solucién de los mismos.

3 - Todo ello y éste es el punto fundamental de la cultura empresarial, es que
se necesita desarrollar una identidad doctrinal que genere esta facilidad de
coordinacién dentro de las estructuras de una corporacion.

Es, por ello, por lo que la cultura empresarial incide de manera directa sobre
todas las piezas claves del management de una corporacién tal como puede verse en
la figura 38.
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Una estructura organizativa no debiera establecerse s6lo bajo criterios de la
funcionalidad o de mero funcionalismo, mas o menos modernizado, sino que tiene que
centrarse en ese conjunto de normas y comportamientos en las cuales puede tener
éxito o fracaso esa estructura organizativa. El disefio de una organizaci6n debe ser,
después de conocer para quién se hace esa organizacién, tanto interna como
externamente a la corporacién.

Pero adema4s, LA CULTURA EMPRESARIAL INCIDE DIRECTAMENTE EN :
no es lo mismo la
incidencia de una

Estructura organizaciva

Dinamica de la organizacion

La Direccitn de la organizacion

Est{lo de Direccion

Seleccion de los Instrumentos de coordinaciéon
Seleccion de los Instrumentos de comunicacion
LOS elementos determinantes del comportamiento
La seleccion de las estrategias

cultura empresa-
rial en una

LI I O I I B B |

corporacién con
estructuras

. N BUSCA
organizativas
burOCl‘atiCO- = Capacidad de adaptacion
. . . . Plexibllidad
administrativas a  Rapidez
. Costes

encontrarse con

organizaciones Figura 38.

que exigen de

una gran dindmica de adaptacién para poder asumir los retos que se le plantean por
parte de la competencia en el exterior, o por parte de los retos planteados por la
propia empresa en el interior de la misma, tales como programas de reduccién de
costes, restructuracion de procesos productivos, etc.; la dinAmica organizativa viene
fuertemente caracterizada por la disposicién de una u otra cultura empresarial.

De ahi los grandes fracasos de pensar que pueden modificarse o realizar cambios
organizativos en determinadas culturas sin tener en cuenta que previamente se
precisa canalizar ese proceso de cambio cultural.

La forma en la que se dirigen las organizaciones y, sobre todo, el proceso de
ruptura o de implementacién de la nueva organizacién tiene que anclarse necesaria-
mente en la cultura empresarial. La situaciébn concreta de una empresa y el
desarrollo que le ha caracterizado define normas y comportamientos que pueden
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anular permanentemente los esfuerzos de una nueva direccién empresarial. Un nuevo
director general que establezca un nuevo concepto de empresa adecuado al reto
externo, o incluso a los retos internos, no tiene necesariamente que conducir al éxito
si no considera previamente cudles son las culturas desarrolladas en esa institucion
que ponen en peligro el esfuerzo que él pueda realizar. Son miiltiples los ejemplos
que hay en estos momentos.

Una de las condiciones claves para motivar es el hecho de c6mo se dirige a
hombres: el estilo de direccién. Estilo de direccién es una forma en la cual se
concibe la relacién entre las distintas personas, no s6lo en vertical, sino en
horizontal y se encuentra estrechamente vinculado a la cultura empresarial que se
ha desarrollado en esa compafifa. De un estilo a otro se van a producir costes de
coordinacién mas o menos elevados, tiempos de implementacién mas o menos largos,
v, por lo tanto, va a depender también del estilo de direccién el éxito o fracaso del
cambio organizativo.

La selecci6on de los instrumentos de coordinacién, de los instrumentos de
comunicacién, los aspectos determinantes del comportamiento de los recursos
humanos y también la propia selecci6tn de las estrategias estdn en funcion de la
cultura empresarial de que se disponga o de la que sea posible innovar en un proceso
relativamente réapido.

En este sentido, puede apreciarse, por consiguiente, que la cultura empresarial
estd definiendo el éxito o fracaso de todos los elementos que constituyen un
management moderno en la empresa.

7. Reto empresarial como reto directivo.

No cabe la menor duda que el problema de una empresa, el nuevo concepto de
empresa, en los entormos y en la evolucién que se ha presentado hasta ahora, va a
depender de forma significativa de la disposicién de ese empresario "pionero" en su
moderna version. El reto empresarial no es un reto funcional, sino que es un reto
directivo. El hecho de tener que definir un nuevo concepto de empresa implica tener
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una visi6n, un Leitbild muy claro sobre la orientacién -;ue quiere darse a esa empresa
y sobre qué estructura de valores quiere afianzarse la realizaci6én de esa actividad
empresarial y la propia dimensién corporativa que vincula a hombres o grupos de
referencia de dentro de la empresa y de fuera de la misma.

E n l a
figura 39 se
recoge de forma

RETO EMPRESARIAL RETO DIRECTIVO
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/ fundamentalmen-
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« Bexibilidad

desarrollo de
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Figura 39. management.

Estas nuevas
formas de management significan, claramente, por un lado, desarrollo de formas
organizativas que reunan los requisitos de ese cambio organizativo anteriormente
mencionado y que permitan aflorar los potenciales de los entornos o de la propia

empresa que conduzcan al éxito de la misma.

Pero, al mismo tiempo, esa nueva forma de management implica, de forma muy
precisa, otro estilo de direccién en el sentido de regir al comportamiento humano no
por magnitudes funcionales en exclusiva o dominantemente, sino mas bien dirigir los
hombres por una identificaciéon doctrinal con la visiébn y el desarrollo de esa
corporacién que tiene que darle el empresario o los empresarios.

En ambos casos, se trata de concebir el reto directivo desde la perspectiva de
una reduccion de los costes de coordinacién como condicién sine qua non para poder
garantizar la existencia de futuro de la empresa y el éxito empresarial en sus
dimensiones mas claras.
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8. Y cuéles son esas caracteristicas que deben definir a este reto directivo?

En la figura 40 es donde se recoge una relacién priorizante de los elementos que
deben definir al estado directivo, 0, a ese manager que tiene que aceptar el reto
corporativo mencionado.

EUROMANAGER
Véase que de las encuestas PERFIL DE EXIGENCIAS DEL EURODIRECTIVQ

realizadas raramente destaca con una

MOVILIBAD
gran prioridad el que el directivo tiene

PERCEPCION
que ser un hombre con visién, que tenga sion |
capacidad de percibir esa visi6n, esa aESGO
filosofia empresarial, de generarla para JR— :88888888&]
poder descubrir, aflorar e integrar en la TRaBAIO BN BQUIPO- ' :
empresa los potenciales que existan en ' A S S

los entornos 0 en la propia empresa. | rmminamnrome

Este hombre descubridor de nuevas Figura 40.
combinaciones en el concepto clésico
schumpeteriano, vuelve a ser la pieza clave en un sistema abierto y competitivo.

En la segunda caracteristica basica que implica otra forma de dirigir es el
trabajo en equipo. Los procesos y las corporaciones son de tal complejidad que
solamente se puede lograr el éxito de coordinacién por la viade una identificacion
dentro de un equipo sobre la orientacién a dar al planteamiento y solucién de
cualquier tipo de problema. Si el trabajo en equipo requiere reglamentos, requiere
largos periodos para poder coordinar e identificar a los hombres, los costes de
coordinacion seran tan altos como los sistemas burocraticos y la capacidad creadora
e innovadora tan baja que generardn elevados costes de coordinacién y bajara
fuertemente su capacidad de competencia y, por lo tanto, de subsistencia. Hay tres
elementos adicionales de gran peso dentro de la valoracién que debe reunir este
reto directivo:

. La autonomia o el empresario en el sentido nato de que asume la respon-
sabilidad del proceso y de la corporacion.
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. La asuncién de riesgo en el sentido de que solamente el que esta dispuesto a
asumir riesgo va a ser capaz de descubrir oportunidades.

. La percepcidn o sensibilidad intuitiva para poder descubrir potenciales, poder
evaluarlos, dentro de la gran incertidumbre, y definir adecuadamente la
estrategia de adaptacién de la empresa a las nuevas situaciones.

9. Conclusiones.

Puede concluirse, por consiguiente, con el texto recogido en la figura 41 : no
hay una cultura excelente.

A pesar de los NO HAY UNA CULTURA EXCELENTE
intentos de querer definir

cudles son los elementos

* Hay culturas/organizaciones

determinantes de una

. eficientes e itneficientes

OrganizaCién excelente, - competitivas/no competitivas

independientemente de

e s SEGUN
evaluar los criterios,

formas de actuacién y
* Mercados/Estrategias/ Dlivision Trabajo

diseiios de aquellas
corporaciones que han

* Capacidad Directiva

logrado el éxito, 1la

experiencia  demuestra Figura 41.

que son elementos

frecuentemente poco repetitivos, caracteristicos de situaciones precisas y de la
existencia de determinados hombres con visién y condiciones peculiares.

Por consiguiente, puede afirmarse que no existe una cultura excelente. Una
empresa con una cultura fuertemente arraigada puede ser altamente costosa su
cambio o adaptacién a una situacién modificada precisamente por la fuerza de su
propia cultura. Empresas con baja cultura pueden en determinadas situaciones ser la
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condicién ideal para un répida adaptaci6én a nuevas situaciones cambiantes y
viceversa. Por consiguiente, existen culturas que tienen mejores y peores condiciones
para determinadas situaciones, para determinados cambios, y para determinados
planteamientos o conceptos empresariales.

Lo que existen son culturas y naturalmente organizaciones eficientes e
ineficientes que traducidas en los términos de una economia abierta son culturas u
organizaciones competitivas o no competitivas en el amplio sentido de su capacidad
de generar prestaciones de todos los grupos de referencia relacionados con la
empresa.

El éxito o ineficacia de una organizacién estd en funcién de si ha adecuado la
seleccién de sus mercados y ha acertado en el descubrimiento de sus potenciales, si
sabe disefiar adecuadamente las estrategias mas eficientes para su propio potencial
corporativo y si verdaderamente asume aquellé divisién de trabajo, con flexibilidad
y rapidez que le permite involucrar a sus recursos, humanos y financieros,
tecnolégicos, etc., en aquello en lo cual es mis competitivo donde tiene ventajas
competitivas significativas.

Pero la clave de la "excelencia", planteado en términos de eficiencia de una
cultura y de una organizacién es, sin duda, la capacidad directiva. El empresario o
el conjunto de hombres que son capaces de realizar ese descubrimiento de
potenciales de un entorno empresarial o de dentro de la propia empresa, que sabe
interpretarlos, desarrollarlo e imponerlo dentro de esa estructura organizativa, con
los menores costes de coordinacién, son los que conducirdn al éxito a esa
corporaci6n. No significa esto que el éxito sea sblo resultante de muy pocos hombres,
sino que se necesita de muchos que realizen esa idea y se identifiquen
doctrinalmente con esa corporacién que han diseflado unos pocos.

El descubrimiento de ese empresario innovador schumpeteriano, repito en la
nueva versién moderna, esa capacidad directiva que significa una identificacién
doctrinal del trabajo corporativo y en unidades parciales el trabajo en equipo es la
clave el éxito de las instituciones.




