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LINTRODUCCION

Puede hablarse verdaderamente hoy de crisis econémica en el sentido
tradicional? Creo que no. Lo que conceptuamos como crisis econémica generali-
zada no existe en los momentos actuales, ni parece percibirse en los préoximos
tiempos. En vez de hablar de crisis tenemos que hablar de grandes oportunidades
y, probablemente, de oportunidades como nunca han existido en materia de
economia en el contexto de las Gltimas décadas. Lo que si hay son riesgos y,
consiguientemente, hay que adaptarse de una manera flexible y rapidé a las
situaciones cambiantes para poder reducir estos riesgos. Y esto afecta a las
unidades claves de la economia: las empresas.

Los problemas econémicos actuales en una economiacada vez mas abierta y
mas competitiva dejan de ser problemas macroecondmicos, pasando a ser proble-
mas tipicos de cada una de las unidades empresariales. Pasa a ser un problema
de las empresas. El papel de los sistemas macroecondémicos debe orientarse a
facilitar que las unidades descentralizadas de la economia, las empresas, sean
eficientes, y puedan, por consiguiente, superar sus crisis empresariales de manera
que, a través de una rapida y flexible adaptacién, realicen la acomodacion a las
situaciones cambiantes de :

* Avances tecnolégicos

1. El texto corresponde a la conferencia pronunciada en Santander el dia 27 de abril de 1992 organizada por CEMIDE.



* Apertura de mercados y de las nuevas divisiones de la economia
* La dindmica competitiva dentro de estos mercados
. Los cambios de valores y la jerarquizacién de los mismos en la

sociedad y en la propia empresa.

No hay a la vista ninguna crisis ni econémica ni social. Lo que si habréa es
crisis empresariales porque las unidades descentralizadas no han sabido adaptar-
se, no han sabido ser dirigidas en procesos de adaptacion rapidos y flexibles. En
muchos de los casos no se ha podido realizar ese proceso de adaptacién debido
a comportamientos de los distintos grupos de referencia, externos o internos de
la empresa, que han hecho inviable el proceso de acomodacion, lo que lleva a la
crisis. Las crisis empresariales no son consecuencias de sistemas macros ni, en
el momento actual, la crisis espafiola es consecuencia de "Bruselas", sino que es
consecuencia de nuestra ineficiencia a la hora de plantearnos la direccién de los
procesos de cambio.

Es un poco preocupante que ante la situacion de cambio que desde hace
mucho tiempo se preveia,y a la que la economia espaiiola tenia que haberse
adaptado siendo la empresa espafiola la protagonista fundamental se culpe a
"Bruselas" de la crisis. Tiene que darse otra lectura al problema. Por qué no
plantearnos si somos capaces de aceptar que determinados productos y servicios
los realizamos peor que nuestros competidores europeos, y analizamos posibles
soluciones para producir mas eficientemente estos productos y servicios, o
reestructuramos la actividad econdémica hacia ambitos mas competitivos? Esto es,

cémo conseguimos ser mas competitivos que ellos? Ello significaria una mejor
utilizacién de los recursos de este pais para dar una mejor respuesta a las
necesidades de ese proceso de cambio.

El problema no es de Bruselas, sino nuestro. Cuando planteo el concepto de
"nuestro” me refiero a un problema empresarial nato, asi como a una obligacion
inexcusable del entorno empresarial, fundamentalmente del fiscal y laboral a
contribuir seriamente a que el protagonismo empresarial conduzca a un sistema
de competitividad en el que las empresas asignen eficientemente los recursos. Si
las empresas en este paisno asignan eficientemente los recursos, no hay respues-
ta econémica. Habra crisis, como consecuencia de una ineficiencia en el manejo
y direccién de las unidades empresariales, ya sea por sus planteamientos erro-
neos, o porque las instituciones del entornmo empresarial, fiscales y laborales,
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universitarias y de la seguridad social, entre otras muchas, no han entendido que
la empresa no debe estar de "servidumbre" de la economia,de la Administracién
Publica, sino que la Administraciéon Pablica y la politica deben orientarse a que
los recursos de un paisse asignen eficientemente, pero no manejandolos desde la
Administracion Puablica, sino descentralizando el protagonismo de la direccion de
los procesos singulares de produccién y de organizacion en cada una de las
empresas.

Nunca ha habido mayores y mejores oportunidades como en el momento
actual para la empresa y la economiaespafiola como vamos a ver a continuacién.
Pero ello implica :

Conocer donde estdn verdaderamente los potenciales estratégicos de
la empresa espafiola, de cada una de las empresas espaiiolas en
concreto, puesto que no hay un problema de sectores, como tal, por
lo que creo que es muy importante cambiar la mentalidad de que ni la
politica industrial, ni la politica sectorial, van a resolver los proble-
mas de las empresas, sino que las propias empresas tienen que definir
cudles son sus potenciales estratégicos.

* Plantearse como se dirigen estratégicamente estas empresas.

* Determinar qué comportamientos y cambios de los mismos exigen las
nuevas situaciones.

Por consiguiente, no hablemos de crisis sino de oportunidades. No hablemos
de crisis en el marco economico tradicional, sino de empresas y sus crisis.

1. CRISIS EMPRESARIAL U OPORTUNIDADES EMPRESARIALES?

La primera pregunta que hay que plantearse es por qué se producen las crisis
empresariales. Como puede apreciarse en la figura 1, en los estudios empiricos
sobre PYMES realizados en un pais de gran tradicion empresarial como es
Alemania, aquellas empresas antiguas, de mas de 50 afios de vida, las causas
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fundamentales de crisis radican en la baja adaptacién a las nuevas tecnologias
y mercados. Esto es, la baja adaptacién a las nuevas divisiones de trabajo. Un
equipo directivo, una empresa, necesita poseer unas determinadas capacidades
para dirigir en cambio. Hay épocas historicas en que estos procesos de cambio,
tecnologicos y de apertura de mercados, son lentos y, por tanto, las empresas
tienen que ser administradas. Sin embargo, hay otras épocas como las actuales
en que los cambios tecnologicos y la apertura de mercados son una constante
vital del propio proceso econémico. Ello implica que el proceso de direccion es
una direccién en cambio permanente, que exige otro tipo de capacidades directi-
vas y otro tipo de comportamientos, no solo del personal en una empresa, sino
también de los politicos y de las instituciones del entorno empresarial.

CRISIS EN EMPRESAS DE MAS DE 50 ANOS
DEBIDO A ERRORES DE MANAGEMENT
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Figura 1

Como puede verse, los problemas de sucesién afectan al 50% de las empresas
en cuanto a la capacidad de continuidad en el proceso directivo, asi como al
problema de envejecimiento (40%).

En la figura 2 puede apreciarse cémo las crisis de las empresas joévenes,
nuevas, son diferentes. La crisis en las empresas nuevas, dinamicas, se produce
generalmente por falta de capital en el 70% de los casos. Esto quiere decir que
no se miden adecuadamente las fuerzas, los recursos disponibles. A ello se anade



9

en un 40%, cifra significativa, un bajo conocimiento en el manejo de la actividad
empresarial. Ciertamente estos valores corresponden a un paiscon una capacidad
directiva determinada como es Alemania. No se dispone de datos empiricosde la
empresa espafiola, pero podemos extrapolalor en gran medida y en un sentido
semejante al comportamiento del mundo empresarial espaiiol.

CRISIS EN EMPRESAS NUEVAS
DEBIDO A ERRORES DE MANAGEMENT
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Figura 2

Debe contemplarse que la realidad de todo proceso empresarial se refleja en
la figura 3, en el sentido de que hay un proceso en que el pionero, una vez que
domina y se posiciona en los mercados y en los procesos productivos, se
especializa, convirtiéndose, si no se dirige en cambio, en una empresa que
administra aquellas capacidades que tiene a través de sus productos, imagen o
mercados que ha logrado. Si la direcci6én no esta basada en una dinamica
organizativa se convierte en una empresa proteccionista a la que el entorno le
favorece, y establecera barreras de tipo artificial para qQue pueda seguir teniendo
"éxito". Este es el problema tipicodel proceso espafiol de los tltimos treinta afios.
Hubo un gran pionerismo a partir de 1960, las empresas se fueron especializando
y lograron una determinada divisién de trabajo, aseguraron sus cuotas en los
mercados nacionales y se dejaron los mercados internacionales como mera
situacion de excedentes o anexos, con lo cual lo que se ha hecho hasta nuestros
dias es practicamente administrar bajo barreras artificiales, esa cuota del
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mercado nacional que se domina. Es por ello que tenemos empresas fundamental-
mente administradoras en la divisién de trabajo técnica, econémica o de mercado.
El proteccionismo ha sido la causa de esa mentalidad administrativa que con la
entrada en la Comunidad Europea (1986) obliga a cambiar esa mentalidad. Sin
embargo, desgraciadamente desde 1986 y hasta 1992 poco se ha hecho por generar

una nueva etapa donde se den nuevos pioneros. El nuevo pionerismo significa
nueva division de trabajo en lo técnico, en lo tecnolégico, en los mercados, en lo
econémico, en la formaci6n, etc. abierta a la internacionalizacion.

DESARROLLO Y ADAPTACION DE LA EMPRESA

NUEVOS
PIONEROS

PIONEBROS

PROTBCCIONISTIA| SPBCIALIZACION
Figura 3

Aquel que no quiera percibir este ciclo constante en la vida de una empresa,
ciclo que cada vez es mas corto, no comprenderd porqué una empresa entra en
crisis, y cuéles son los problemas y cémo tiene que resolverlos. No es un problema
de crisis sectorial ni de crisis industrial, es un problema de crisis empresarial.
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[1I. CUAL ES 1A SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA ESPANOLA?

Solamente puede analizarse la situacion real de la empresa espafiola desde
su posicién competitiva. Competitividad supone, en primer término, realizar una
buena asignacién de recursos con una adecuada organizacion empresarial,
percibiendo y descubriendo correctamente las oportunidades que hay en los nuevos
mercados generados por el Acta Unica y, por tanto, saber adaptarse a las nuevas
divisiones de trabajo, de tecnologia, de productos, de mercados, que conlleven el
aprovechamiento de las ventajas competitivas de todas y cada una de las empresas
de este pais. La competitividad supone el posicionamiento de cada uno de los
individuos de una sociedad para aflorar un comportamiento de aportacion en
aquello en lo que cada uno es mas eficiente dentro de la divisién de trabajo.

Competitividad es hacerio mejor que los demas, y este proceso implica
capacidades reales y no ficticias, no ampararse en esquemas burocratico-
administrativos, sino en lograr efectivamente una mejor eficiencia en la
utilizacion de los recursos disponibles.

En la figura 4 puede verse que la competitividad de la economia espafiola
tiene unos niveles muy bajos respecto a los paisespunteros industriales. Siempre
debemos analizar los comportamientos de competitividad, tanto a nivel del
conjunto econ6émico como la de cada una de las empresas, respecto al competidor
mas significativo y nunca con respecto a medias o a competidores de segundo
rango. Como puede apreciarse, la competitividad de la empresa espafiola es un
60% de la japonesa o suiza o0 un 66% de la alemana. Esto quiere decir que Espafia
es un paispoco competitivo porque utiliza mal sus recursos como vamos a ver a

continuacion.

En la figura 5 se recoge el comportamiento de una muestra de 5000 empresas
espanolas, diferenciando entre multinacionales (méas del 50% del capital en manos
extranjeras) y nacionales (més del 50% es capital nacional). Como puede
apreciarse la mano de obra espafiola tiene un coste - medido en el valor de la
produccién - del 20%, coste incluso ligeramente superior al propio coste unitario
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de las empresas de la Repiblica Federal de Alemania. Quiere decir que Espaiia
tiene un coste unitario de la mano de obra involucrada en el proceso productivo
superior al aleman.

Y ello a pesar de que el precio de la mano de obra, como puede apreciarse
en la figura 6, es muy inferior al que corresponde a los otros paises industrializa-
dos, en particular al de la Repiiblica Federal de Alemania. E! coste de la mano
de obra viene a situarse aproximadamente en un 60% del coste en la Repiblica
Federal de Alemania, tanto de los costes directos como indirectos. Por lo tanto,
puede decirse que utilizamos mal los recursos humanos puesto que no Somos
capaces de aflorar el diferencial del "precio", en el proceso econdmico-
empresarial.

COSTES MEDIOS POR HORA TRABAJADA
Costes directos e indirectos de personal
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Figura 6

Lo mismo se puede apreciar con los costes financieros. La empresa espaiiola
tiene un coste financiero, medido en valor de produccion, de casi un 6,5% frente
al 1,5% de la Repiblica Federal de Alemania, o al 1,8% de las multinacionales en
Espafia. Esto quiere decir que utilizamos ma)l la capacidad financiera de nuestro
paiso, mejor dicho, tenemos costes muy elevados de transformacién en el manejo
de los recursos financieros, tanto en los mercados como en las propias empresas.
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Pero idénticamente nos sucede en la asignacién y disposicion de los costes
de los equipos y procesos productivos. Como puede apreciarse en la figura 8,
mientras que los competidores alemanes amortizan realmente todos los afios un
23% de su inmovilizado neto, es decir, que en cuatro afios han recuperado
aproximadamente los riesgos invertidos, 1a empresa espafiola, con una amortizacién
del 8%, se encuentra en una situacién en la que tarda doce afios en recuperar la
inversion realizada.

Dada la velocidad del cambio tecnoldgico, de la apertura de los mercados,
ésta es una situacion insostenible. Dirigir una empresa con un horizonte de
inversion de doce afios es una aventura de "bola de cristal", y no una "aventura
empresarial racional”, esto es, que dentro de las grandes incertidumbres que
siempre acomparian a toda decision empresarial se pueda situar dicha inversién en
escenarios racionales mediante una reduccién del periodo de planificacién
empresarial. Los doce afios de periodo de planificaciéon de un empresario espafiol,
medido en su amortizacién, frente a un periodo de cuatro afios del competidor
aleman, son dos mundos y dos formas de dirigir empresas totalmente distintas.
Sobre todo, son dos formas de calculo econémico.

Todo el problema radica en que la empresa espafiola tiene unos costes
unitarios de produccion muy elevados. Gastamos mucho en los procesos de
transformacion tal como se puede apreciar en la figura 9. Ello se debe a una baja
rotaciéon de nuestros inmovilizados. No aprovechamos nuestras capacidades, no
realizamos un management basado en el potencial productivo que tenemos.
Mientras que la empresa espafiola rota practicamente una vez al afio los
inmovilizados netos, los competidores alemanes rotan seis veces y las multinacio-
nales en Espafia rotan cuatro veces sus inmovilizados. Esta es la causa fundamen-
tal de que nosotros tengamos mayores costes unitarios. Cuando uno tiene
solamente que rotar una vez el volumen de inmovilizado, lo que necesita es
"administrar", no dirigir. Cuando hay que multiplicar por seis el volumen de
negocio es algo mas que administrar, es realizar un management que sea capaz
de captar nuevos mercados, nuevas divisiones de trabajo, nuevos planteamientos
en la forma de dirigir.

Y las consecuencias son graves, tanto para las empresas como para los propios
trabajadores. Como puede apreciarse en la figura 10, las empresas espaiiolas
solamente logran un cash-flow de un 12%. Frente a esta situacion de la empresa
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espafiola la empresa multinacional en Espafia obtiene un 40% de cash-flow, y la
empresa alemana obtiene un 53%. Quiere decir, que el competidor aleman se
mueve con un horizonte econdémico de riesgo de dos afios, con lo que puede asumir
de manera relativamente mas facil los procesos de cambio tecnolégico, de cambio
econdémico, de nuevas divisiones de trabajo e, incluso, puede permitirse el lujo de
equivocarse. Mientras que un empresario espafiol en una situacién de ocho afios
de horizonte econ6mico para la recuperacién de las inversiones realizadas,
necesita "bola de cristal” y no "racionalidad gerencial” para decidir sobre las
inversiones a realizar.
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Figura 9

Pero lo mismo les sucede a los propios trabajadores. Como puede apreciarse en
la figura 11, aquellos pakes que son mas competitivos es donde los trabajadores
obtienen mayores rentas. Calculando estas rentas considerando el poder
adquisitivo puede apreciarse que Espafia se encuentra entre los Gltimos lugares
europeos en cuanto a retribucion real de sus trabajadores. Quiere decir que la
retribucion real espafiola es la mitad que la de Luxemburgo y la de Suiza, y
aproximadamente viene a ser un 66% de la alemana. Es curioso que este 66% o
2/3, sea precisamente la diferencia de productividad, y que el problema de la baja
retribucién real de los trabajadores espafioles es consecuencia de una ineficiente
disposicién de los recursos.
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Por lo tanto, ni las empresas ni los trabajadores se benefician de una
situacién donde la asignacion de recursos no es eficiente siendo miiltiples los
motivos y las causas como veremos a continuacién.

Pero puede darse otra lectura mucho mAs positiva a esta situacién. Esta
situacion tiene grandes oportunidades. En el momento en que la empresa espafiola
sea capaz de rotar mas sus inmovilizados y sepa verdaderamente reducir estas
diferencias concentrando sus esfuerzos y cambiando los comportamientos, podra
aprovechar estas grandes oportunidades. Esto es, la empresa espaifiola debe
descubrir sus potenciales estratégicos.

Las empresas multinacionales han comprado mualtiples empresas espafiolas y
han sacado las mayores rentabilidades porque han sabido aprovechar esas
diferencias mediante un adecuado management para aflorar y obtener estos
resultados.

Se puede decir que el reto de la empresa espafiola esta planteado en torno
a cuatro grandes actuaciones como puede apreciarse en la figura 12.

1. Tiene que plantearse una direccién de la empresa espafiola para
descubrir los potenciales. Hemos visto situaciones donde es posible
encontrar miltiples potenciales y lo que tiene que hacer la empresa
espafiola es incrementar las productividades entre un 30% y un 40%,
esto es, promover una mayor racionalidad en la asignacién de los
recursos. Lo que implica otra forma de realizar el management, y en
particular el management de los recursos humanos ‘2’

2. La empresa tiene que cambiar de ser una unidad administrativo-
burocratica a ser una unidad empresarial propiamente dicha. Cada uno
de sus miembros tiene que tener capacidad para visionar dénde estan
l1as oportunidades de esa empresa, productos, mercados, clientes, y asi
desarrollar una capacidad estratégica para adaptarse de manera mas
flexible y rapida a las situaciones cambiantes.

2. Remitimos al lector a la obra de Cuno Pimpin y Santiago Garcia Echevarria, "Dindmica Empresarial”, Madrid 1990.
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3. El gran reto que tiene la empresa espafiola es incorporarse en el nuevo
pionerismo, esto es, en la nueva divisién de trabajo : 1a multinacionali-
zacion. Si no lo logra nunca podra conseguir que se pase de una
rotacion de una vez al aflo de su inmovilizado a cuatro, cinco o seis
veces al afio. De esta manera se reducirdn costes y se serd mas

competitivo.
T e
LA EMPRESA ESPANOLA
| RETO |
|

DESCUBRIR VISION MULTI- CULTURA
POTENCIALES NACIONALIZACION] EMPRESARIAL

| ] T ]
MANAGEMENT CONOCIMIENTO
MAS BFICIENTE BNTORNOS

l BLBCCION NUBYA NUEBVAS
RACIONALIDAD MEBRCADOS/ DIVISION CAPACIDADES

l PRODUCTOS TRABAJO DIRBCTIVAS
INCREMENTO
PRODUCTIVIDAD NUEVAS

30/40 ESTRATEGIAS

i‘ Pusata: lastitate o Betrawgis Empressrisl (98831193}
e, I
Figura 12
4. Pero el gran reto que tiene la empresa espafiola es que tiene que

cambiar la Cultura Empresarial ‘®) : tiene que desarrollar nuevas
capacidades y esto no significa, como veremos luego, un "achatarra-
miento” de los recursos humanos, sino aflorar los potenciales que
tienen cada uno de los recursos humanos de este pais dentro de un
planteamiento institucional que serd distinto para cada situacion,
porque son distintas las situaciones de una empresa pionera a las de
una empresa administradora o proteccionista y, por tanto, se puede

3. Véase la obra Cuno Piimpin y Santiago Garcia Echevarria, "Cultura Empresarial”, Madrid 1988.
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decir que el éxito o fracaso va a depender de esta nueva Cultura
Empresarial ¢,

IV. OPORTUNIDADES EN 10S NUEVOS MERCADQS

Con la apertura de la Comunidad Europea y la integracién definitiva de
Espaiia en el nuevo contexto econémico, se dispondra de oportunidades desconoci-
das hasta ahora, siempre y cuando sea capaz de integrarse en la nueva division
de trabajo. Como puede apreciarse en la figura 13, la economia europea es el
principal potencial econémico a nivel mundial. Por un lado, la gran ventaja en la
disposicién de los recursos humanos y, por otro, la gran demanda que tiene que
producirse por las exigencias de unos mayores niveles de bienestar. Europa se
caracteriza por una fuerte participacién en el comercio internacional. Europa
no puede cerrar fronteras, ya que su dependencia en el contexto internacional
es lo suficientemente alta como para tener que mantener sus economias abiertas

$
EUROPA
Y SU DIMENSION

1988 €k EEUY JAPON
- PIm (1000 Mios.$) 8012 s.840 2807
- POBLACION {Miliones) aze 248 28
- RENTA PER-CAPITA ($) 17.008 27.943 20.068
~ COMERCIO INTERNACIONAL ~

(1000 Millones 8)
TOTAL: 2.134 700 482
TOTAL Bi% COMERC!O CON LA CE (144 (34 FY%
- COMERCIO INTERNACIONAL

(En % del PI1B)
TOTAL: 20,79 ws 1%
TOTAL SiN COMERCIO CON LA CE %». 1. .08 w.he
* Some de sxperraciones o imperiecisnes

ses B y popls ! e n v mmv;n
Figura 13

4. Véase obs.cit. y Charles Lattman y Santiage Garcia Echevarria “Management de los Recursos Humanos en la empresa”, Madrid
1992,
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de forma permanente a la competitividad del exterior. Este es el reto histérico
del Acta Unica : generar una sociedad y una economiaaltamente competitivas que
recuperen siglos de ostracismo dentro del contexto mundial. Es la recuperacién
econémica e histérica, basada en la promocién de un nuevo pionerismo en lo
cientifico, en lo productivo y en el papel de la sociedad europea, en cuanto a su
tradicional aportacion cultural.

En la figura 14 puede apreciarse que la estimaciébn sobre el crecimiento
econémico de la economia espafiola es una de las mas altas de la Comunidad
Europea. Lo cual significa que la economia espafiola tiene potenciales, esto es,
tiene capacidad para desarrollar potenciales de manera superior a las capacidades
estratégicas de otros paises. Y éste es el atractivo que tiene la economia
espafiola para la inversién extranjera.

CRECIMIENTO HASTA EL ANO 2000

Crecimiento real de] PIB hasta
el afio 2000.

BN 1987-1993 1993.2000

Pueats: PROONOS y slaboracitn propls (o8 1ar82)

Figura 14

la creacion del Mercado Unico implica una reduccién de los costes de
coordinacion dentro de las economias con lo cual se mejoran en su conjunto las
asignaciones de recursos, de manera que los costes de producciéon podran ser mas
bajos que a nivel mundial. Como puede verse en la figura 15 la reduccion de las
barreras comerciales, la mejora en las series de produccién, el impacto de la
competencia, generaran una mejor asignacion de recursos que puede cifrarse en
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torno a un 6% del PIB de la CE como consecuencia de la realizacion de la
Comunidad Europea. Quiere decir, la Comunidad Europea no debe ser un coste,
sino que solamente sobrevivirad si supone un "beneficio" para el conjunto de los
protagonistas de este proyecto historico.

MEJORA EN LA ASIGNACION DE RECURSOS
CONSECUENCIAS MERCADO UNICO EN 1992

1000 Mios.Ecus | En % del PIB

IMPACTO DE LA

COMPETENCIA 46 1.6
POR REDUCIR

LAS BARRERAS 65 - 80 2.2 - 27
COMERCIALES

POR PRODUCIR EN

GRANDES SERIES 61 2.1
TOTAL 170 - 250 4.2 - 6.2
Puents: Comisiéan CX y olaboracién propie o2 (033123193)
Figura 15

Pero ello implica necesariamente una nueva division de trabajo, tal como
puede apreciarse en la figura 16. Una constelacion econémica de la naturaleza
de la Comunidad Europea implica una reestructuracién, no sectorial, sino
empresarial. Las empresas tienen que buscar nuevas divisiones de trabajo, lo cual
implica fusiones o alianzas de la mas diversa naturaleza. Como puede apreciarse
en la figura 16 existen en el sector de alimentaci6n un 74% de empresas y mas de
la mitad de las empresas en los sectores de inversion, consumo, etc., que piensan
que deben buscar una nueva ubicacién en su divisibn de trabajo dentro del
contexto europeo. Y en la medida en que esto se realice con los menores costes
y lo mas rapidamente posible, se tendra una capacidad de respuesta eficiente a
la situacion de este nuevo pionerismo del que hemos hablado al principio.



MERCADO UNICO 1992

(PORCENTAIE)
EMPRESAS {MAS COOPERACION CON {MAS FUSIONES EN
EMPRESAS EXTRANJERAS? EN SU SECTOR?
Industria bésica
bienes de produccién 37 53
Blenes de inversién 50 42
Bicnes de consumo 54 52
Alimentacién 74 14
fooem: Mowits 305 emprman/LFO/ Riabosasién pmpis ! oo X * s v ! (083128:93)
Figura 16

MERCADO EUROPEQO 1992
Ganadores y perdedores
del Mercado Comun

RBESPUBSTA EN &

.60 —— ! 4 1 A 1 i i . i —

RFA E F 1 GB B P ASIA DK IRL EEUU

I GANADORES EZZ PERDEDORES

. Institew do Bstretagis Bmpresarisl
Posnte: SOFRES y sladeraciéa propis "'"“""‘

Figura 17

23



24

Espafia, como puede apreciarse en la figura 17, es uno de los grandes
ganadores. Espafia es ganador por el hecho de que los extranjeros visionan que en
Espafia existen grandes potenciales como hemos visto anteriormente y aquel
manager, aquel directivo, aquella empresa, que sea capaz de aflorar esas
diferencias en un corto plazo obtendra grandes beneficios.

V. CAUSAS DE LA BAJA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ESPANOLA

Aunque si bien aqui vamos a hacer solamente una seleccién de algunos de los
componentes que conducen a esta baja competitividad, quiero, previamente,
detenerme en mi concepto propiamente dicho de competitividad, tal como se
recoge en la figura 18. Competitividad es consecuencia de las condiciones de
una sociedad y de un ordenamiento econémico y social, por un lado, pero lo es
también resultante de la propia identificacién de la institucién empresarial. Una
empresa adecuadamente definida en su Filosofia Empresarial y con una Cultura
Empresarial de recursos podra generar competitividad. Competitividad no es algo
que se obtiene por Real Decreto, ni por ordeno y mando en la empresa, sino
porque se ha involucrado a los recursos humanos de esas empresas en las cuatro
piezas fundamentales que constituyen la configuracién de un comportamiento
competitivo :

1. Porque se dispone adecuadamente de los recursos y se logran altas
productividades, esto es, porque no se dilapidan recursos.

2. Competitividad se debe a que se logran los procesos de adaptacién, con
rapidez y flexibilidad, con bajos costes, bien porque se tarda poco, o
bien, por el convencimiento de las personas para aceptar las
situaciones de cambio.

3. La competitividad es resultado de un mejor ordenamiento de la
empresa, esto es, de su organizacién. La organizacién es uno de los
factores estratégicos.
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4. Por ultimo, la competitividad depende de 1a forma y de la capacidad
estratégica de la empresa para adaptarse a las situaciones cambiantes,
esto es, la elecci6n, el camino mas adecuado para esa empresa y para
ese entorno en la forma de adaptacién.

M ENTORNO ECONOMICO
CULTURA BMPRESARIAL
Capacidad raciosal de Capacidad de sdaptacién
ssignacion de recursos: fiexibie/répida:
PRODUCTIVIDAD ¢ procesos
® {mstituciones
COMPETITIVIDAD
Cspacided orgamizativa Capacidad estratégics
mansgement eficients de: eficients de:
* procesos * producto
oy : ® mercados
nstituciones  tecnologias
. PILOSOPIA BNPRBSARIAL {
1
‘: ENTORNO SOCIETARIO

Poonte: lnatituts do Rasrategia Bmpreserial/SGE [LITRIT YT 331

Figura 18

Y la empresa puede adaptarse de tres maneras en el contexto de una
situaciéon de cambio, tal como se recoge en la figura 19 :

En primer lugar, se puede tratar en los procesos empresariales de una
mera adaptacion de tipo administrativo, esto es, una adaptacion que
implica una buena gestién de recursos.

La empresa puede adaptarse también otras veces basidndose en una
mejora de sus capacidades técnicas, es decir, realizando un ajuste
funcional. Es un reto de capacidades técnicas.
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FORMAS DE ADAPTACION DE LA EMPRESA

EMPRESA
OICILATTMMENTE TENDBNCIALMBNTE MUTTIMMENTD
CONSTANCIA ADAPTACION TBCNICO- CAMDIO ORGANIZATIVO

~BCONOMICA

ADMINISTRACION/ORSTION RUPTURA ORGANTZATIVA
[CABCINISNTO CONTINUADO

H
3% BXIGENCIAS DS NUSYAS PORNAS

9;.,0 uun:'::::zonx- m‘f"“"’”
ABTO ADMINISTRATIVO RETO TECNICO RBTO BMPRRSARIAL
t
Puesie: lastitow & Bertrsmpia Bmpresacial (053/39/93)
Figura 19
* Y la empresa, a veces, tiene que adaptarse a procesos u organizacio-

nes mediante una ruptura de los mismos, esto es, innovando en las
formas de realizar el Management. Pero el problema fundamental de
todo ello es si se dispone de la capacidad humana para poder realizar
estos procesos de cambio.

Como vamos a ver en las figuras siguientes nos encontramos en un paks que
esta caracterizado por los siguientes comportamientos :

1. Tal como se recoge en la figura 20, Espafia es un paks con una escasa
flexibilidad laboral. Esta flexibilidad es menor que la de Jap6n y la
mitad que la de los Estados Unidos. Respecto a Europa también
tenemos una de las mas bajas. Lo que implica elevados costes de
adaptacion en los procesos de cambio.
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FACTOR RECURSOS HUMANOS:
FLEXIBILIDAD LABORAL
(Predisposicién de Is fusres laboral
8 ser reiocalizados; Ombaja, 100=al1a)
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1083/30/93)

Figura 20

Espafia es un paisque esta muy atras en cuanto a la motivacién de los
trabajadores. Es decir, Espafla es un paiscuya politica laboral, cuyas
configuraciones salariales en las empresas, y todo aquello que se
manifiesta en torno al management de los recursos humanos, representa
uno de los grandes déficits, y ello implica elevados costes de
coordinacién en las empresas. Esto explica esas grandes diferencias
al no ser capaz de aflorar las ventajas competitivas en el precio del
factor mano de obra, con lo cual llegamos a una situacion de costes
salariales reales por unidad producida méas alta que la de los
competidores alemanes.

En cuanto a los incentivos laborales en Espafia se encuentran en una
de las posiciones peores del contexto europeo. Esto es, necesitamos de
un mayor compromiso y responsabilidad, de una mayor formacién y, en
definitiva, de un incremento de todos aquellos aspectos que conducen
a una adecuada integracion de los recursos humanos en la empresa.
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FACTOR RECURSOS HUMANOS:
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Figura 21

FACTOR RECURSOS HUMANOS:
INCENTIVOS LABORALES
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El problema serio es el gran absentismo laboral. Espafia es un paiscon
los mas altos indices de absentismo laboral como puede verse en la
figura 23 lo que incrementa seriamente el elevado coste laboral. Lo
que antes se ha mencionado de que no somos capaces de convertir las
ventajas del "precio" de la mano de obra en una ventaja de coste
laboral real, es consecuencia de los comportamientos de esta indole.

ABSENTISMO LABORAL

(100 = bajo ; ¢ = alto )
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IRLANDA 222222777722 s
HOLANDA 227277722 52
GRAN BRETANA 2272727227727 53
ITALIA ZZZZ——— 37
CRECIA BEZZ2Z222z—Z——277) s
RFA EZZZZZ2Z—2—Z2Z2"""7" ¢o
USA 2222222277 ¢¢
DINAMARCA B2 ¢
SUIZA EZZZZZZZZZZZZ ) s
JAPON 2222277z 777———""727"] 93

0 20 40 60 80 100 120
Puenis: The BFM's World Compsetitivenes Isstites ¢s Netramgia Rmpresarisl
Repert (1927) y slodersciés propis (99873M/99)
Figura 23

Lo mismo sucede en cuanto a la situacion de las relaciones sindicales.
Esparfia es un paisdonde la relacién del mundo sindical con la patronal
es muy baja y, consiguientemente, implica, como todos sabemos,
grandes costes econdmicos, y ello se manifiesta, como puede verse en
la figura 23, en la pérdida de diasde trabajo en Espafia, que es uno
de los paises"punteros" en Europa.

Sin embargo, Espafia es un paisque dispone de iniciativa empresarial,
de capacidad directiva (véase figura 26) Su nivel no es menor al de
los otros paiseseuropeos, esto es, hay capacidad directiva para poder
realizar este proceso de cambio.
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FACTOR RECURSOS HUMANOS:
RELACIONES SINDICALES
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FACTOR RECURSOS HUMANOS:
CONFLICTOS INDUSTRIALES (1987-89)
(Dfas de trabajo sauales perdidos por
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FACTOR MANAGEMENT:
INICIATIVA EMPRESARIAL
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Figura 26

7. Todo ello implica, en primer término, una ruptura de mentalidad al
tener que fijar objetivos a largo plazo (véase la figura 27). Hay que
salir curiosamente de una situacién de vision de muy corto plazo para
entender que una empresa y su management no puede tener como
funcién un ajuste coyuntural, sino que debe existir una solidez
institucional tanto en cuanto a los planteamientos como en cuanto a
la forma de dirigir la institucién.

8. Lo que la empresa espafiola tiene que aprender, asi como el conjunto
de la sociedad espafiola, es a descentralizar, esto es, a dar mayores
oportunidades para que los recursos humanos de una empresa, o de un
pais, asuman responsabilidades y sean creativos e innovadores en el

proceso empresarial.

A la vista de esta comparaci6én de comportamientos puede apreciarse que
quedan plenamente justificados los resultados reales obtenidos anteriormente
acerca de la ineficiencia en la asignacion de los recursos humanos. Y el problema
clave radica en el Management de los recursos humanos de este pais, tanto por
lo que afecta al disefio de las instituciones empresariales y de las del entorno,
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como también al aprendizaje que tienen que realizar los directivos y el personal
de cémo contribuir con la direccién empresarial a aflorar esos grandes potencia-
les. Este es el gran reto histérico de la empresa espafiola, y es la dnica respuesta
para que no haya crisis empresarial.

V1, COMO REALIZAR UN CAMBIO DE CULTURA
Y ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La empresa tiene que aprender a realizar el calculo econémico partiendo del
conocimiento de la competencia, y desde ella contemplar los potenciales que
tienen los mercados y sus clientes. Tal como se recoge en la figura 29 el punto
de referencia clave de la empresa es la competencia. Para ello la empresa tiene
que asumir que so6lo tendra éxito competitivo cuando reduzca sus costes de
coordinacion, tanto dentro de la empresa, esto es, sus costes de organizacion,
como por lo que corresponde a su relacién con el entorno.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

EMPRESA fe—— e ) COMPETENCIA
cosTes DX ACI0%
QUE SANENOS BACKR QUS PURDE L4 COMPETENCIA
DONDE SSTAMOS DONDE ESTA
A DONDE MMOS A DONDE W

COSTSS CofTRS
b CooOR :I »
COORD) NACION L=l

QUE QUIERE BL CLIENTS
COMO NOS VE LA COMPTENCIA

MERCADO/CLIENTE

* KITRATS01A DR ADAPTACION
* ORIENTCION DB LA
CORPORACION

* CRITERIOS ABIGNACION DE
RECURS0S

Puoate: Institots do Botrategia Bmpresariat (039739193)

Figura 29
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Tal como puede apreciarse en la figura 30 se trata de que, por un lado, la
empresa en su dimensién interna disponga de una cultura empresarial que a través
de la identificacion de valores y normas, de una identificaciéon corporativa
eficiente, reduzca sus costes de coordinacién, transformando burocracias
administrativas en organizaciones dindmicas, flexibles, con capacidad de cambio.

CULTURA CORPORATIVA E IMAGEN CORPORATIVA

COSTES DB
COORDINACION
* IDENTIFICACION D3

VALORBS/NORMAS
¢ IDENTIDAD CORPORATIWA

Poeste: Iastl do Do t s} (933/58/92)

Figura 30

Por otro lado, la relaciéon de la empresa con su entorno clientes o proveedo-
res, opinion publica o relacién con el Estado, implica necesariamente la
disposiciéon de una imagen corporativa que reduzca esos costes de coordinacion,
costes que son expresiéon del mayor o menor grado de confianza en el rol de la
empresa en esa sociedad. Todo el problema econémico radica en que tanto la
divisién interna de trabajo de la empresa como la divisién externa del trabajo de
la empresa con su entorno se realice con los menores costes.

Otro aspecto significativo, y muy importante, de la interpretacién econémica
en nuestro pais es el hecho de que lo econémico y lo social no son dos partes
separadas, sino que son dos partes de un todo fuertemente interdependientes, y
de las cuales va a depender el éxito econ6mico y la estrategia social. Como puede
apreciarse en la figura 31, la actividad de una empresa, como la actividad de una
economia, deben orientarse a la eficiencia econémica pero, al mismo tiempo, es
necesario lograr estabilidad social. Como hemos visto las causas que originan la
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baja competitividad de la empresa espafiola radican en una fuerte inestabilidad
social, o lo que pudiéramos definir como la falta o incapacidad de integrar y
motivar al hombre en las instituciones empresariales, bien por los aspectos
concernientes a los entornos, o bien por el propio disefio interno de la empresa.

CRITERIOS CLAVES PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES

LO ECONOMICO Y LO SOCIAL

@ DOMINIO BCONOMICO
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|
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lc:o’;col:l‘; @ {E1 nembre/su organizesion)
BIENBTIAR
BPICIBNCIA SOCIAL
ESTABILIDAD S0CIAL
JUSTICIA SOCIAL
Puonte: [nstituts d¢ Batratagis Bmpresseial 88/03003)

Figura 31

Una empresa, en los términos de Cultura Empresarial, es una corporacion de
hombres, los cuales no vienen definidos por su némina o por sus cargos burocrati-
co-administrativos, sino por sus sistemas de valores. Quiere decir que todo hombre
posee un sistema de valores jerarquizado que va a generar uno u otro comporta-
miento que conducird a mayores o menores costes de coordinacién en la empresa.
Como puede verse en la figura 32 de este sistema de valores tiene que definir
la empresa por un lado, su propia identidad, su Filosofia Empresarial, es decir
debe establecer los espacios dentro de los cuales se legitimen los comportamien-
tos, con lo que define sus criterios institucionales, valores que tienen que
internalizar las personas de esa corporacién, y que al mismo tiempo deben ser
conocidos por las personas externas a esa corporacién.

Por otro lado, la Cultura Corporativa implica valores y normas, actitudes y
comportamientos, lo que permite que el individuo disponga de criterios de
actuaciéon en el espacio de esa corporacion. Por consiguiente, se trata de
recuperar la institucién empresarial, como corporacién, como conjunto de hombres
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implicados en un proyecto comiin y que, tratan de organizarse, no como unidades
administrativas burocraticas sino que la organizacién como instrumento debe ser
consecuencia de la identificacion de esos hombres con la institucién.

CORPORACION

|
“SISTEMA DE VALORES"

7N\

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
LROITIMACION COMPORTANIENTOS
COMPORTAMISNTOS INDIVIDUALRS
CRITERI0S CITERIOH
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Figura 32

Cultura Empresarial implica otra forma de coordinar la empresa dentro de si
misma y con su entorno, con lo cual es posible reducir estos costes de coor-
dinacién.

Y ello tiene que lograrse, (como puede verse en la figura 33), a través de una
identidad corporativa, de una identidad con las normas y valores, y de una
"identidad doctrinal”. Si una persona no se identifica con ese proyecto va a
originar elevados costes de coordinacion.

De esta definicién de la institucién con su Filosofia Empresarial y del
comportamiento de los hombres con su Cultura Corporativa, se van a definir las
normas y comportamientos que, no solo rigen para la configuracion interna de los
sistemas de direcci6n, organizacién y formacién, sino también para la forma en
la cual se legitima y se conoce a la empresa en su dimensién de identidad
corporativa, tal como puede apreciarse en la figura 34.
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La empresa, en una concepcioén moderna, se compone practicamente de tres

dimensiones :

La dimensién Institucional, que afecta a la determinacién de la
institucion a través de su Filosof ia Empresarial, esto es, la identifica-
cion de la realidad de esa empresa y de la Cultura, quiere decir,
normas con las cuales se identifican los hombres que actian en la
misma a la hora de coordinar y decidir.

La dimension econémica que corresponde al calculo econémico sobre
la estrategia mas adecuada para adaptarse a las situaciones de cambio,
lo que constituye una de las piezas fundamentales del manager.

LAS TRES DIMENSIONES DEL
EXITO EMPRESARIAL
[ EXITO EMPRESARIAL i
| ¥
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BIMENSION [ Epomuses |
* BEXTBRNAS
¢ INTERNAS
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Figura 35

La dimension instrumental que implica fundamental la disposicién de
estructuras organizativas, flexibles y rapidas, con las que puede
hacerse frente a las situaciones de cambio. La organizaciéon es un
instrumento clave y no es la clave del proceso empresarial.
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VALORES DE LA CULTURA EMPRESARIAL

-
1. Fomento de Ia autorresposssbilidad del colaborador 96,7
2. Trabajo en equipo 93,4
3. Mayor participaciéa del colaborador es
los procesos de decisién 92.5
4. Més informacién sobre los procesos empresariales 91,7
5. Avtorrealizacién en el puesto de trabajo 89,2
6. Areas de libertad en 1a configuracién
de los contenidos del trabajo 86,3
7. Human{izacién de la vida en el tradajo 84,2
8. Consideracién de la responsabilidad societaria
de la empresa 79.3
9. Organizacién del trabajo 78,4
10. Consideracién de las cuestiones ecolégicas 63,0
11. Flexibilidad en los tiempos de tradajo $3,8
12. Participacién del colaborador
en los resultados de la empresa 43,1
(respoestas moltiples) s
Pesam: Eacosss (W-1998 (341 smprmas}r slabereritn pmpla (033101193)

Figura 37
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Asipueden verse las diferencias mas significativas entre los valores culturales
de Japén o Alemania. El éxito de la cultura japonesa radica en una mentalidad
empresarial basada en la dinsmica de mercado y en la intensidad de la competen-
cia, seguida de la calidad y los elementos de estabilidad que deben dar garantias
al entorno. Se sabe que si una empresa actiia en mercados abiertos y dinamicos,
toma de este entorno el punto de referencia para preguntarse como tiene que
realizar el proceso de fabricacién, para hacerlo mejor que los otros, de tal
manera que cuando una empresa no esta en un sector competitivo sus posibilidades
de futuro son muy pequeiias, ya que las dificultades de adaptacion van a ser muy
grandes.

Si se contemplan los resultados del analisis de la Cultura Empresarial
alemana‘®’ puede apreciarse claramente en la figura 37 coémo los elementos claves
se manifiestan en torno a los recursos humanos. De la autorresponsabilidad al
trabajo en equipo, de la participacion a la informacioén, de la autorrealizacion a
la capacidad de innovacioén, son todos ellos problemas que afectan a la Cultura
Empresarial. Se basa en dar un rol prioritario al hombre en las organizaciones
para que puedan desarrollarse contextos organizativos menos burocraticos y mas
dinadmicos.

PER = DETERMINACION DE LOS POTENCIALES
COMPETITIVOS

© ©

EMPRESAS

Pueste: lastd

(998193:/93)

Figura 38

5. Vease Hichtermann. M. y Lenske, W. "Wettbewerbsfal Unterneh skultur” Jwd, Colonia 1991
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Una empresa debe entenderse siempre, tal como se ve en la figura 38, como
un potencial de elementos internos o externos que trata de dirigir el manager. En
primer lugar, tiene que descubrirlos, luego tiene que saber aflorarlos ¥, por
ultimo, tiene que tener una dinAmica organizativa que le permita ir sustituyendo
un potencial por otro puesto que los potenciales se agotan. Los potenciales son
prescisamente aquellas constelaciones positivas en las que la empresa tiene unas
diferencias positivas frente a los otros, es decir, posee unas barreras naturales
sobre las que puede actuar hasta que la competencia anula esa diferencia, con lo
que tiene que iniciar una bisqueda permanente de nuevos potenciales. Y ello exige
otro tipo de directivo : el pionerismo como valor permanente en la actuacién
directiva.
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Figura 39

Tal como puede apreciarse en las figuras 39 y 40 se necesita un directivo con
vision, un directivo que trabaje en equipo, que tenga capacidad de autonomia y
sepa asumir riesgo, asi como que tenga una intuicion que le permita lograr definir
las oportunidades de la actividad. Desde el punto de vista organizativo el manager
ideal en el futuro inmediato arranca de un manager que reduce costes de coor-
dinacion, sustituyendo los manuales de direccién y las normas impuestas por
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EL MANAGER IDEAL EN EL ANO 2000.
TOTAL : EUROPA, USA Y JAPON.
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Figura 40

normas asumidas, que son principios éticos. La lealtad y la inteligencia, la capaci-
dad de vender el proyecto y la capacidad de comunicar ideas, esto es, nueva-
mente el hombre, constituyen en el papel dominante del directivo, cuyo éxito
depende de si sabe dirigir y no mandar u ordenar. Lo cual implica integrar al
subordinado en el disefio empresarial.

VIL. CONCLUSIONES

Resumiendo, podemos sefialar lo siguiente :

1. En los sistemas tradicionales de direccion, con altos costes de coordinacion,
la empresa es una institucién basicamente dirigida a través de esquemas
organizativos burocratico-administrativos, en los que se trata de coordinar
los roles individuales de cada una de las personas. Dispone de recursos y
talentos que buscan unos determinados objetivos, con lo que se produce una
fuerte divergencia en sus fuerzas. De ahi el problema de la falta de
eficiencia en la utilizacién de recursos.
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Se trata de lograr una empresa como institucién definida con una Filosofia
y con una identidad doctrinal, de manera que todos los hombres de la misma
se identifiquen con los valores a fin de buscar una estrategia que sea la mas
adecuada y que permita converger los esfuerzos hacia unos objetivos
concretos. Se trata de recuperar la institucién y se trata de unificar los
criterios de forma que todos los esfuerzos realizados "contribuyan" al objetivo
de la empresa.

La clave esti, por consiguiente, en los recursos humanos. Como puede
apreciarse en la figura 43, no se trata de "destruir" hombres, sino de
cambiarles de mentalidad y facilitarles instrumentos. El hombre es el @nico
factor de produccién que puede cambiar y desarrollar nuevas capacidades y,
por lo tanto, de lo que se trata es de un cambio de cultura para darles los
instrumentos necesarios, que convenientemente facilitados via formacion y



CONVERGENCIA DE ESFUKRIOS

< -
a3 .... -. Ry
2" S9a »

W 2t W0 »
a 2" 0. 2 a
" RS
a NI -JD-. at N
9 40T ar s 2t at
a athat Lty et st
m att et aatt D Jat

QL LCEECECecass
AL CECECECCCCEE

.
t
'
»
»
»
£33 g
—
e ——
ML
Lo
L
s Uo»
a U
a Lo
« L0
s« Lo»
a [3
a5 »
u%"on
» Salid
s> »
-~ »
» [
»
s
.
- *
.
- %

>
P " -
et ce uwm B ® et S il w
.AAAAAAAAaAAAA.mm SRR PPPPPP LS S s e
mAAAAAAAAAAAAAAA mm D TR T [ g,
CCEE€CECECCCCt< Coreg., Tl T, K-
ORZZZZ22222222> foaq ttrmagtd e, T (7
¢¢¢¢-o¢4¢<4nq¢¢- 44.- <-4c i
v v .. A -
<<m<”<¢d. 4.... -.--
!!-4-1 R 1" l'-

r=

44

Figura 43




45

aprendizaje, disponga de una capacidad intelectual y organizativa que permita
un proceso de direccién en cambio eficiente, y sin grandes costes.

El factor mas escaso, en los momentos actuales, es el hombre capacitado
tanto a niveles directivos como a otros niveles, y uno de los factores
importantes en el nuevo desarrollo europeo sera seleccionar y aprovechar mas
adecuadamente las capacidades humanas disponibles.
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Figura 44

Podemos terminar seflalando que un directivo que solamente posea un nivel
de conocimientos técnicos, y con ello de competencia técnica, se esta
convirtiendo cada vez mas en un factor de riesgo, puesto que el problema no
es solo conocer técnicas o instrumentos, sino disponer de la capacidad para
involucrar a los demas, superiores, inferiores o colaterales, en el proyecto
que se esta realizando.

Un buen Management consiste casi exclusivamente en la fijacién, realizacion
e implementacion de una determinada Cultura Empresarial que permita dotar
a la institucién de la flexibilidad y rapidez de adaptaci6én, sin que la
direcci6én en cambio sea un trauma para una institucién y para sus gentes,
sino que sea una vivencia continua en el proceso empresarial.
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Podemos sefialar, por lo tanto, y para concluir, que no existen situaciones de
crisis econémicas o de crisis sociales, sino crisis empresariales, y que estas crisis
empresariales dependen de la capacidad del Management para adaptarse
adecuadamente a las situaciones de cambio. Que esto depende también de las
condiciones del entorno, es un hecho irrefutable, pero, sobre todo, depende del
cambio de comportamiento de las personas involucradas en la empresa y de las
personas también responsables en la politica, en el A&mbito universitario y social,
en el entorno empresarial. O una sociedad juega, en este caso la sociedad
espafiola, a que la empresa sea una institucién que realice una transformacion
eficiente, generando valor afiadido en el que participen todos los grupos de
referencia, o, en caso contrario, se dard una crisis empresarial y no se dara
respuesta a las necesidades de nuestra sociedad, necesidades no solo de bienestar,
sino de satisfaccion y de desarrollo de la capacidad humana disponibie en este
pais.




