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I. EUROPA COMO VISION Y DESTINO

La construccién de la Unidad Monetaria Europea, que constituye uno de los
pilares basicos del acuerdo de Maastricht, implica que los Estados Miembros se
planteen de manera creciente el reto de competitividad. Y este reto es muy
superior en los paises del Sur de Europa que en los del Norte de Europa. Ello
es debido a que los paisesdel Sur de Europa estan menos desarrollados econdémi-
ca y socialmente, por lo que tienen productividades relativamente bajas. Su
diferencia fundamental radica en los diferentes niveles de desarrollo y de
productividad.

Por tanto, la empresa y la economia se van a encontrar con una dura
competencia, lo que va a tener grandes repercusiones sobre los costes, calidad
de productos, solvencia, financiacién, disciplina monetaria, etc. Y ello con el
objetivo de crear un entorno que favorezca la inversién, que es condicién "sine
qua non" para que se dé un progreso econémico y social.

Pero de lo que se trata, en ultima instancia, es de culminar el proceso que
se viene generando desde 1952, de ir a las convergencias reales entre los distintos
paises, aunque se haya planteado a través de convergencias nominales, como se
vera mas adelante.

1. Conferencia pronunciada en el Circulo 2000 de Encuentros Empresariales en Castellon el dia 26 de octubre de 1992



La figura 1 muestra estas diferencias de competitividad y se ve claramente
cémo aquellos paises que tienen una baja competitividad dentro del contexto
mundial son los del Sur de Europa y Gran Bretafla, y los paises con una alta
competitividad se encuentran en el Centro y Norte de Europa.
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Figura 1
Y por qué esta necesidad de convergencia real?

Si se observa la historia de la integracién europea ésta arranca en 1952
cuando se establecen los primeros acuerdos en torno al carbdn y al acero. Seis
afios mas tarde, en 1958, entra en vigor el Tratado de Roma, con el que se inicia
una andadura lenta, en todo el contexto de la integracién de Europa, buscando
las convergencias reales entre los seis paises fundadores. Con el Acta Unica de
1987, que entrard en vigor el 1 de enero de 1993, culminari este proceso de
integracién en busqueda de la convergencia real, tanto de las economiascomo de
los planteamientos sociales de los paisesde la Comunidad.

Con la entrada en vigor del Acta Unica se habré realizado la Unién Aduanera,
y la Unién Econémica en todos los sectores. Esto es, se habran establecido
politicas comunes en lo comercial, lo agricola, etc. Es por ello, por lo que se
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puede afirmar que se habra logrado la integracién econdémica completa, salvo
algunos aspectos parciales que no han sido tratados en el Acta Unica.

Paralelamente, y ya en 1972, se establecieron los primeros acuerdos sobre los
tipos de cambio de las monedas con el objeto de ordenar y de integrar los
diferentes comportamientos monetarios. En 1979 se dieron nuevos impulsos dentro
del ambito de la Unién Monetaria, ya que lo que se busca es que, también a
través de la Uniébn Monetaria, se logre una mayor convergencia real de las
politicas econémicas.

Con la integracion de los mercados a todos los niveles, que tendra lugar en
1993 con la entrada en vigor del Acta Unica, Europa logrard uno de los objetivos
de la CE, tal y como se recoge en el articulo102a : "una mayor colaboracién al
objeto de asegurar la convergencia en lcs campos de la politica econémica y
monetaria. Asimismo pone claramente de manifiesto que esto va a originar
importantes modificaciones institucionales dentro de los 4mbitos de las politicas
econémicas y monetarias”.

Coémo se puede detectar la bisqueda de esa convergencia real, no alcanzada
todavia, constituye el objetivo directo de los procesos de integracion, o se busca,
de manera indirecta, a través de los sistemas monetarios.

Por lo que afecta a Espafia se puede decir que es en 1960 cuando empieza
su andadura en el contexto internacional. En 1978, con la firma del Acuerdo
Comercial con Bruselas, profundiza sus relaciones comerciales con el Mercado
Comin que culminardn en 1986 con la entrada de Espaiia en la Comunidad
Europea, con lo cual se consigue un reto histérico, es decir, ser miembro de la
CE, como era el deseo de casi el 100% de los espafioles. Espaiia es un paiscon una
gran vocacion europea que quizis se deba, en parte, a ese largo distanciamiento
histérico. Pero es ahora, en 1993, cuando Espafia se encuentra ante el verdadero
proceso de integracién econémica.

Asi, el fallecido Ministro de Asuntos Exteriores, Francisco Fernandez
Ordoiiez, en el verano de 1991, sefialaba claramente que a él lo que le faltaba en
esos momentos a nivel nacional era una "ambicién nacional" para dar el paso, que
aun falta, para lograr la completa integracion econémica y social de Espafia, ya
que en la dimensién politicay en la societaria esta integracion estaba lograda.



En el ambito economico se puede afirmar que, sin duda, se ha dado una
importante integracién en Europa tanto en lo comercial como en lo industrial y
que Europa ha internacionalizado, en gran medida, la economia espafiola. Su
multinacionalizacion y la entrada de la economia espafiola en la divisién
internacional del trabajo es consecuencia de la fuerte capacidad inversora de
Europa en Espafia. Ello ha llevado a una mejor utilizaciéon de los recursos, ha
impulsado una divisiébn de trabajo internacional y su integracion con otras
economias. Lo que falta a Espafia es entrar ella misma en la division de trabajo
internacional, es decir, que las empresas, la economiay las propias instituciones
econdmicas y sociales sean ellas mismas las que multinacionalicen. Este reto esta
aun pendiente de realizar, por lo que se puede decir que la realidad econémica
y social, institucional y cultural de la integracién de Espaifla en Eurcpa se va a
producir en estos momentos. Ello supone el reto de lograr una convergencia real
y no nominal, y ello va a depender de la capacidad de respuesta al cambio de
las instituciones espafiolas y del comportamiento de los hombres en esas
instituciones. Estamos ante una verdadera "revolucién" institucional, de cambio

institucional.

Mientras la empresa espafiola no entre en la division internacional de trabajo
no lograra la convergencia. Para ello debe superar dos grandes obstaculos :

Las bajas economiasde escala, tanto estaticas como dinamicas y, por
lo tanto, los altos costes unitarios.

. La baja orientaciéon de las instituciones y de los hombres hacia los
entornos competitivos.

Y ello solo sera posible si se

. Genera otro tipo de institucion empresarial y de instituciones del
entorno mas dispuestas a descentralizar y no a interferir en la
configuracién empresarial

. Logra adaptar la forma de dirigir hombres en instituciones competiti-
vas, lo que implicara olvidarse de como se realiza en una sociedad no

competitiva.



Logran otros comportamientos econémicos y sociales en los hombres.

. Consigue que se dé importancia seria al ambito de la formacion y que
se realice en ella un gran esfuerzo.

Por consiguiente, es ahora cuando Espafia entra en lo econémico en Europa,
tanto desde el punto de vista de los comportamientos como en lo que afecta a la
renovacién de sus instituciones y de su capacidad directiva, al objeto de lograr
una mayor competitividad y mayores productividades. Hasta ahora, a pesar de los
seis afios de integracién en la CE no se ha producido este cambio institucional.

[1. CAUSAS DETERMINANTES DEL PROCESQ DE CAMBIO Y
EXIGENCIAS DE LA INTEGRACION EUROPEA

Ademas de las razones de tipo econdémico y social existen valores societarios,
politicos, historicos, de una gran dimensiéon que justifican, sin duda, por si solos
todo el esfuerzo de integracién europea. Pero aquinos vamos a ocupar meramente
del Ambito econdémico institucional, ya que Europa, como el conjunto de los demés
paisesa nivel mundial, solamente podran dar respuesta a sus necesidades vitales,
a sus necesidades econdémicas y sociales, si son capaces de coordinar eficiente-
mente la dindmica de los procesos de cambio en las divisiones de trabajo.

Como puede apreciarse en la figura 2, son muy diferentes los elementos que
implican una nueva divisién de trabajo que va desde la raz6n y la ética a la tec-
nologia, lo que origina una apertura de las economiasy el surgimiento de nuevas
instituciones. Todo ello implica una dindmica de cambio de valores al objeto de
coordinar de manera mas eficiente todo lo que concierne a la disposicion de
recursos y a como debe contribuir cada uno de los paises, la empresa o los
individuos, a esa divisién de trabajo.

Todos los acuerdos para una integracién europea desde 1952, culminando con
el acuerdo del 10 de diciembre de 1991 en Maastricht, y firmado el 7 de febrero
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de 1992, buscan basicamente reafirmar el objetivo de crear y mantener un Unico
Mercado y con ello eliminar, dentro de las relaciones intercomunitarias que
incrementan los costes de coordinacién, las barreras artificiales en todos los
ambitos, de personas, mercancias, servicios y capitales, ya que incrementan los
costes de coordinacién. Esto es, se busca que la adaptacion a las nuevas
divisiones de trabajo sea rapida y flexible, y con los menores costes posibles.

Igualmente, se trata también no solo de actuar en el plano de las economias
reales, reduciendo sus costes de coordinacién, sino que también trata de actuar
en el plano financiero de manera que la Uni6bn Monetaria, con un solo Banco
Central Europeo, y unos tipos de cambio realistas provoque la necesaria conver-
gencia econdmica real de todos y cada uno de los paises.

LA DINAMICA DE LA DIVISION DEL TRABAJO

L BYOLUCION DR VALORES/CONOCIMIBNTOS

BCONOMIA

RAZON | BTICOS TECNOLOOIA | ;yypunacionar | MOTITUCIONES

L DINANICA/RVOLUCION DB CAMIIO }

|

DIVISION DEL TRABAJO ‘

BXIGBNCIAS
DB ADAPIACION

NURVAS
ALTBRANATIVAS

INBTITUTO DF ESTRATEGIA EMPREBANIAL Pasaw: 8. Dosis Rebovocrie

Figura 2

Lo que se busca es una mayor coordinacién entre las politicas economicas y
financieras, ya que implica un traspaso de competencias a nivel comunitario, y es
uno de los aspectos mas debatidos en todo lo que concierne al acuerdo de
Maastricht.

Es por ello por lo que se puede afirmar, que todos estos acuerdos van a
implicar cambios muy importantes en las coordenadas politico-econémicas para
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todos los paises participantes, pero no existe otra salida si se busca una mayor
eficiencia en las econqmias europeas. Asi, las causas de los cambios tecnoldgicos,
tal como se recoge en la figura 3, provienen en particular del avance tecnolégico,
de la apertura de las economias, para participar en la nueva division de trabajo
y también de las nuevas formas institucionales. Este surgimiento de nuevas
instituciones, que se ajusten mas eficientemente a las nuevas divisiones de trabajo
que las existentes, genera un amplio campo de tensiones econémicas y sociales,
cuando no politicas.

I ES EMPR R
- MUITINACIONALIZACION
* Cambio de los entornos - DINAMICA DB CAMBIO
- COMPBTENCIA
. COMPLRIIDAD
- DIVISION DE TRABAIO
| ® Tecnologfs - BSTRUCTURA OROANIZATIVA
! . CRECIMIBNTO BMPRBSARIAL
: . CRECIENTB COMPLEIIDAD
| * - PLAXIBILIDAD/
: Dimensién RAPIDEZ DN ADAPIACION
|
i INSYITUTO DE ESTRATEDIA EMPRESARIAL Possw: §. Gasrts Babovertls |

Ti

Figura 3

De las tres instituciones que coordinan esa divisiéon de trabajo : mercado,
empresa y Administracién Pablica, tal como puede verse en la figura 4, el pro-
ceso de integracion europeo, que se remata en lo econémico con el Acta Unica
y en lo politico, societario y monetario en el Acuerdo de Maastricht, implica y
exige un nuevo ordenamiento de la economiay de lo social, que persigue alcanzar
los criterios de eficiencia econémica en los siguientes cuatro elementos :

Una mejora en las economias de escala estaticas y dinamicas
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. Una mayor diferenciacion y, por lo tanto, un mejor aprovechamiento
de las diferencias tanto en materia institucional como en capacidades
de recursos.

. Una mayor productividad, la cual se lograra a través de la integracién
del hombre en las instituciones

. Una mayor eficiencia en términos generales.

LA INTERNACIONALIZACION CONSECUENCIA DEL
PROCESO DE INTEGRACION

! MERCADO 1 r BlPlESAr — ] Linstitucionss rusLicas]

ORDEN ! ]
scolomico | ORGANIZACION EMPRESARIAL
| oo | [ Mot
! ACTA UNICA / Masstricht DESCENTRALIZAR SSTRATRGICA
E I
| Iscromsate do | I Noow divisién Altorer Assmarse
l las compotencia i } dol tzabaje neisles humsnss. al mersade
1 i
| l |
1: | Becesemiss do 1 [ Beosomias do | Productividad Bficisacla

| difervaciscisa B l -cals ‘ vis lategraciéa via ciisnte
L

i INSTITUTO DE ESTRATEQIA EMPREBARIAL Peven: 5. Gasis Bebwartis

Figura 4

Por consiguiente, significa un desplazamiento entre algunas instituciones y
procesos, entre las tres instituciones de coordinacién y es por ello por lo que el
gran debate y controversia de Maastricht se debe a que la Administracién Ptblica,
a nivel comunitario, asume demasiadas competencias y, por lo tanto, el peligro de
una burocratizacion y un menor rol de la empresa y del mercado, como piezas
claves de coordinacién dentro del nuevo ordenamiento de la division de trabajo.

Es interesante apreciar la situacion real de la economia europea desde el
punto de vista de su déficit comercial. La figura 5 muestra una tendencia
creciente, lo cual obligara a que Europa realice un gran esfuerzo en los proximos

afios para situar a su potencial economico en los términos que le corresponden.
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DEFICITS CRECIENTES EN EUROPA
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Figura 5
MERCADO UNICO 1992
(PORCEMNTAJE)
EMPRESAS EnPRESAS EXTRANIERAS? | EW 80 SECTORT |
Industria basica

bienes de produccion 37 53
Bienes de inversién 50 42
Bienes de consumo 54 ’ 52
Alimentacién 74 74
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Figura 6
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Y ello solo sera posible realizarlo a través de una modificacion institucional
a fondo, tal como se deduce de la encuesta realizada y cuyos resultados se
exponen en la figura 6. Se puede ver cémo mas de la mitad de las instituciones
de produccién tienen que buscar fusiones y alianzas para dar una respuesta a esa

convergencia real.

Por tanto, puede decirse que estamos ante un "nuevo pionerismo", tal como
se recoge en la figura 7. El peligro que acecha es que existen algunas tendencias
que buscan proteccionismo, o que sea el Estado el que impulse los distintos
procesos en vez del mercado, 0 de las propias instituciones economicas y sociales.

DESARROLLO Y ADAPTACION DE LA EMPRESA

NUBVOS
PIONRROS

]

PIONBROS

1
i

| r
: i U
| PROTBCCIONISTAY BSPECIALIZACION!

;
i [DIIHIRIAC[DH

e

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Poeam: 5. Gomts Bebovarria

Figura 7

Por ello hoy en diael reto principal es que Europa genere empresarios y
directivos que sean capaces de captar esa dinamica de valores para asi configurar
el proceso de convergencia real en las empresas y en los mercados, y se reduzca
el papel que han venido desarrollando, en la medida de las posibilidades, las

Administraciones Publicas.
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[11. EL PROCESO DE INTEGRACION EUROPEA :
ACTA UNICA Y LOS ACUERDOS DE MAASTRICHT

No cabe la menor duda que la configuracion del Acta Unica en 1987 y su
plena entrada en vigor el 1 de enero de 1993, define lo que pudiéramos llamar la
terminacion de toda una etapa significativa en el proceso de integracion europeo.

Implica poner en marcha los efectos dinamicos de la competencia, que es
tanto como generar empresarios y directivos que sean capaces de descubrir nuevas
divisiones de trabajo para realizar, adecuadamente y con eficiencia, la asignacion
de recursos en la inversién y, por lo tanto, seran los consumidores los que premien
o penalicen el proceso de divisién de trabajo, pero nunca la burocracia estatal.
La desregularizacion de mercados, alin tarea pendiente y que debiera intensificar-
se con la entrada en vigor del Acta Unica, va a proporcionar una contrastacion
entre los distintos miembros de la capacidad de adaptarse a un nuevo ordenamien-

to econdémico y social, ya que :
. Se daran cambios muy significativos en todo lo gque son servicios.
. Se va a producir una importante movilidad de profesionales libres

. Serad muy importante en esa division de trabajo, como antes se ha
mencionado, la permanente persecucién de la reduccion de los costes
de coordinacion y, por lo tanto, la externalizacién de la produccién,
ya sea a través de nuevos acuerdos de cooperacion intraempresarial,
0 a través de nuevas formas institucionales al objeto de utilizar con
menores costes la capacidad productiva.

. Se van a producir importante trasvases entre las distintas zonas
regionales.
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La Europa de la que estamos hablando, y que se recoge en la figura 8, tiene
un gran potencial econémico dentro de la Triada mundial. Genera una capacidad
de riqueza idéntica a la de Estados Unidos y mas del doble a la de Jap6n. Por
contra, tiene una gran disposicién de recursos humanos que es uno de sus grandes
puntos fuertes en el contexto de la divisién de trabajo mundial. La renta per
capita que puede lograr y su actual grado de integraciéon en el contexto de la
economjamundial le configuran como uno de los potenciales econémicos mundia-
les en los proximos afios. Por tanto, Europa tiene un gran potencial y 1o Gnico que
tiene que hacer es entrar en la nueva divisién de trabajo, institucionalizar
adecuadamente esa division de trabajo y coordinar con eficiencia los potenciales
que tienen instituciones y hombres. Y esto no afecta Gnicamente a la empresa,
sino también a la Universidad, a la investigacion, a los sistemas sanitarios, a la
infraestructura, entre otros muchos. Lo que se persigue es que el ganador sea el
consumidor, con lo cual lograra una capacidad y disposicién de recursos que haran
posible que se genere una dinamica econdémica de inversién. De esta forma sera
posible que Europa llegue a una de las mayores épocas de prosperidad.

1988 CE EEUY JAPON
- B {1000 Mios.8) 6.812 0.048 2.807
26 248 126

- POBLACION (Miliones) 3
-~ MENTA PER-CAPITA ($) 17.083 27.843 20.068
- COMERCIO INTERNACIONAL ®

(1000 Millones §)
TOTAL: 2.134 780 482
TOTAL BIN COMERCIO CON LA CE (144 e FY
- COMERCIO INTERNACIONAL

(En % del PIB)
TOAL: 3678 1Y 1.
TOTAL 8N COMERCIO CON LA CE X s [Py

* Suma do oxporteciones ¢ importacionss

INSTITUTO O BATRATEGIA ENMPRESARIAL

Figura 8
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Tal como puede apreciarse en la figura 9, dentro de este proceso de la nueva
divisién de trabajo casi todos los paises ganan, pero hay dos que destacan sobre
los demas, y son Alemania y Espaiia. El primero, por su gran capacidad econémica,
humana y de conocimientos, y el segundo, por el hecho de que su distanciamiento
del contexto internacional le ha permitido generar reservas que pueden aflorarse
y se estan aflorando en los tiltimos anos, por lo que hace que sea un pais
atractivo.

MERCADO EUROPEOQO 1992

Ganadores y perdedores
del Mercado Comiin

RERSPUBSTA EN & ‘

RFA E F 1 () ] B P ASIA DK IRL EEUU

BB G ANADORES PERDEDORES

INSTITUTO DE ESTRATEOGIA EMPREBARIAL Puente ! Sefom 7 sl -

Figura 9

Pero donde verdaderamente se aprecia la gran heterogeneidad, a pesar ya de
los esfuerzos de integracién de cuarenta afios, es en los precios. Como puede
verse en la figura 10, en el ambito de los servicios bancarios y de seguros, las
diferencias de precios son enormes, lo que obligara, con la entrada en vigor del
Acta Unica, a una modificacién sustancial que implicara una nueva divisién de
trabajo. En la figura 11 puede verse cémo el Profesor Simon demuestra con una
serie de ejemplos coémo entre los productos de consumo existen diferencias de
precios de un 20%. Por tanto, es de esperar qQue en el afio 1993 se originen
grandes cambios en la politicade precios, lo que originara nuevas divisiones de
trabajo, no s6lo en el ambito comercial, sino también en el &mbito productivo.
Sorprenden estos amplios margenes diferenciales en productos concretos como el
choc_olate, 0 en el alquiler de coches, etc.



COSTES RELATIVOS DR SELECCION DE SERVICIOS FINANCIEROS
*
(Porcentaje sobre cota)

SERYICIO LIALIA PRANCIA ALEMANIA REINQ
HENIDQ

BANCARIO

- Hipotecas -4 18 [£) -20

- Crédito sl consumidor 118 108 136 121

- Divisas 23 56 31 16

- Créditos comerciales ® -7 6 46

SEGUROS

. De vida 83 33 s -30

- Por robo, fuego. 248 153 43 27

VALORES

- Obligaciones, venta .63 1 . .
sl por menor

- Acciones renta
variable, venta al .3 .13 123
por menor .

- Bonos,iastituciones L 57 -

- Acciones,instituciones 47 -8 L34 -47

. Lo eots @8 ol promedio d¢ los camm precios més dojos
de seevicios finansiores sopecifices.

INSTITUTO DE ESTRATEQIA Posam 1900
Prtes Wessebouss 7 sichareriés poovis

Figura 10

DIFERENCIAS DE PRECIOS EN EUROPA
PRODUCTOS DE CONSUMO DIFERENCIA MEDIA 20 'I.T
- Chocolate "5 %
- Ketchup 65%
- Cerveza 158 %
- Yoghurt 30 %
- Alquiler de coches Dinamarca 296 ecus
Portugal 110 scus
- Modelo de 2apatillas Irlanda 48 ecus
Italia 76 ecus
- Comisién tarjetas de crédito Francia 1%
Graa Bretafis 22%
Alemania 34 %
- Pélizas de seguro de vida Grea Brewads 100 %
Itslis 262 %
INBTITUTO OE SSTRATEQIA ENPAERARIAL Posam 1 5. Sumen 3 clebormite propis

Figura 11
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Lo que esta claro es que Maastricht, desde el punto de vista de la convergen-
cia nominal y no real, afecta a las siguientes dimensiones :

. Al sector piblico, ya que tendra consecuencias sobre la actuacion
econdmica estatal y sobre el endeudamiento del Estado

. A la convergencia de inflacién
. A los tipos de interés a largo plazo.

Como puede apreciarse se trata de dimensiones que no pertenecen directa-

mente a la economia real, con lo cual mediran el grado de convergencia de
manera indirecta.

SUPERAVIT (+) Y/O DEFICIT (-) DEL SECTOR PUBLICO

{ En % de) PIB )

1990 1991 19982 1993
palo  ShNo Dato SUNo Dato SiiNo Dato  SiNo

Condiciones .. - 3,0

PAISES

- 30 - 30 - 30
Alemanta .... - 19 S ~36 No -33 No -38 No
Bélgica. . .... -56 No ~863 No -63 No -5B No
Dinamarca -15 S ~t7 S -15 S -05 ¢S
pafis ... .. -40 No -39 No ~-35 No -33 No
Franpia. . . ... -1 S -15 S -18 S -15 &I
Grecia. ...... -198 No ~173 No -140 No -103 HNo
Inanda...... -36 No ~-41 No -40 No -490 No
Nalia. ....... -106 No -98 No -93 No -85 WNo
Luxemburgo.. 47 8 19 S 20 Sl 20 S
Palses Bajos. . - 53 No - 44 No - 40 Mo -38 No
Portugal .. ... -58 No -54 No -45 No - 40 No
Reino Unido .. - 07 St -19 S -35 No -33 No

CEE........ - A1 - 44 - 45 - 43

{1} Previsiones.

SAIET ws111uT0 DF ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Fuente  Comision e lat Comuetdndss. » vivhoracitn prepie

Figura 12

Es también interesante apreciar en la figura 12 cémo la Europa actual marca
una clara tendencia de crecientes déficits, mientras que Estados Unidos posee una
tasa de crecimiento de los déficits menos acentuada, lo que obligara a la
Comunidad Europea a un cambio estructural.
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No solo es importante considerar el déficit a nivel comunitario, sino que es
importante apreciar cual es la situacién concreta para cada uno de los paisescon
dos de los criterios que ha planteado Maastricht (véase figura 13)

. El déficit medido en cuanto a porcentaje de PIB
. La deuda medida en cuanto al conjunto de la deuda con respecto al
PIB.

e ———————

) DEUDA PUBLICA BRUTA
( En % del PIB )

1990 17m 1992
PAISES

Dato Si/No Dato Si/No Date SiiNo \
Condiciones . .. .. 60.0 60.0 60.0 i
Alemania ....... 430 Si 454 Si 47,2 St )
Bélgica......... 1275 No 1281 No 1278 No
Dinamarca ...... 62,4 No 62,3 No 61.7 No
Espaia ........ 452 Sl 445 SI 437 St
Francia......... 36.4 St 373 St 378 St
Grecia.......... 86,3 No 86,0 Ne 833 No
iManda......... 99,8 No 974 No 95.2 No
flalia. .......... 100,7 No 1033 No 1058 No
Luxemburge . . ... 6.3 ] 47 St 32 Si
Palses Bajos. . ... 78,5 No 78.8 No 799 No
Portugal . ....... 67.3 No 638 No 616 No

Reing Unic> . ... 432 8t 834 S 4ck St
H 58.6 T £y

(1) Previsiones.

LATES sy RATEGIA EMP
L IEE /¥sTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Fuents  Comietdn de las Comunidades. y elaboracion propia

Figura 13

Esta figura pone de relieve como, salvo algunos paises, las proyecciones para
1992, en materia de déficit rebasan practicamente el margen establecido del 3%,
y en deuda tienen también una situacion dificil, para no rebasar lo establecido.

Es por ello que a efectos de ilustracién se han recogido en las figuras 13, 14,
15 y 16, las perspectivas que existen de evolucién hasta el afio 1993 para los
cuatro criterios que ha establecido Maastricht y que han sido motivo de fuertes
criticas por parte del mundo cientifico:
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. En cuanto al sector publico se establece que no ha de ser superior al
3% y que, por lo tanto, son muy pocos los paisesque para 1993 parecen
poderlo cumplir, paisestales como Dinamarca, Francia y Luxemburgo.

. En cuanto a la deuda piblica parece que pueden asumir ese compromiso
en 1992, Bélgica, Espafia, Francia, Luxemburgo y Gran Bretafia. Para
el conjunto de la Comunidad Europea se considera que va a ser el 61%.

CONVERGENCIA DE INFLACION

{ % de incremento anual )

[

{28150 43
43
a5
23
55
30
"l

a

PASSES

28151 43 715142
40

H
FFocFeFofrva If

FressvEesune |§
g

greeseivreve |§

Py TYs PY It DU I§

F vt v =4
Prnvew

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Fucote Comisign de tos Comunidades. v elaberacién gropie

Figura 14

De igual manera pueden apreciarse los datos que se refieren a la inflacion,
a los tipos de interés a largo plazo y, consiguientemente, a todos los instrumentos

que se establecen para poder evaluar, o poder incidir, en una convergencia en las
economias reales.

Las criticascientificashan venido, sobre todo, por parte alemana, ya que con
fijar estas magnitudes no queda en ninguno de los casos garantizado el compromi-
so de los Gobiernos en materia de estabilidad de precios, de estabilidad monetaria
a través de la independencia de los bancos emisores para que se pueda lograr
una convergencia de las economiasreales.
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TIPOS DE INTERES A LARGO PLAZO

(En%)
1990 1991
PAISES

Dalo SiNo Dato Si/No
Condiciones ...... (9,5+2) 11,5 (9.4+2) 114
Alemania ........ 8.8 87 St
Bélgica.......... 10,1 SI 94 St
Dinamarca ....... 10,7 Si 94 SI
Espafia ......... 14,7 No 128 No
Francia.......... 104 St 96 Si
Grecia. .......... .- . - X
ifanda .......... 10,1 St 92 Sl
Malia............ 12.2 No 119 No
Luxemburgo. .. ... 86 S! 8.2 Si
Pafses Bajos. ..... 9.0 Sl 89 Si
Portugal ......... 15,2 No 146 No
Reino Unido ...... 111 Sl 10,1 Si
CEE............ 11,2 103

INSTITUTO DF ESTRATEGIA EMPARESARIAL

Fucots ; Cominiss du ios Comuoidoder, 3 tinbaracisn propis

Figura 15

CUMPLIMIENTO DF CONVERGENCIA

( Segun previsiones de la Comision )

Sector Deuda Tipos interés

Inflacién

PAISES Pabtico Poblica Largo Plazo

91 92 93 91 92 93 91 92 93 90 91 92 93

Alemania . .. .. N N N § S
Bélgica ..... N NN NN
Dinamarca.... § S S N N
Espana .. .. .. N NN S §
Francia....... § §$ § 8§ §
Grecia. . ...... N NN NN
Ifanda .. ... .. N N N NN
Matia. ........ N N N NN
Luxemburgo... S § § § §
PaisesBajos... N N N N N
Portugal . .. ... N N N N N
Reino Unido ... S N N S §

ZZOuounZunZnzZunwounw
T ZunZun22wnmnw
ZZuooZnZnZunnnon

§=8I N=No

INSTITUTO OE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Figura 16

Fesnte  Comisidn ¢r 1as Comualénder. 7 sladoracion pragia

(1) Media eneco-agosto.
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Pero lo que no cabe la menor duda es que el éxito o fracaso, en mayor o
menor magnitud, de la Comunidad Europea depende tanto del comportamiento
empresarial como del comportamiento de los agentes sociales, asi como de la
forma en que se configure el entorno, entre ellos la dimensién social.

Pero ello no se logrard con una armonizacion de las legislaciones laborales
y sociales, ya que ello implicaria uno de los mayores desastres en la forma de
integrar Europa al originar injusticias sociales de gran magnitud, ya que traeria
un fuerte paro en los paises meridionales. Consiguientemente, se debe lograr
previamente la convergencia econémica para que exista convergencia social, ya
que ésta debe estar montada sobre la realidad y no sobre subvenciones.

Todo hecho empresarial posee siempre las dos dimensiones, lo econémico y lo
social que se encuentran estrechamente vinculadas y, por lo tanto, lo que hay
que buscar en cada uno de los paisesy en cada una de las regiones, actividades
0 empresas, es la convergencia real entre lo econdémico y lo social, considerando
las circunstancias concretas, pero siempre con el objetivo de lograr una mayor
eficiencia con la contribucién de ambas.

[V, 1A COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ESPANOLA

1. La realidad econémico-empresarial

La convergencia de un pais como Espafia, dependerd de si las politicas
econ6émicas conllevan a crear un entorno favorable a las inversiones eficientes
para que la nueva divisién de trabajo se construya sobre los puntos fuertes y no
sobre los débiles, es decir, que las inversiones hagan posible aflorar los
potenciales de la economiay de la empresa espafiola al objeto de que ésta sea
competitiva.

Para ello se han de modificar los actuales planteamientos de la asignacion de
recursos y de los comportamientos que ella implica como se demuestra a traves
de una serie de magnitudes de referencia que corresponden a la realidad del
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comportamiento de la economia espaifola. De ellas se puede deducir que si no se
modifican los comportamientos no sera posible la convergencia. Y este cambio de
comportamiento institucional que necesita la empresa implica modificaciones
institucionales muy importantes, que no se logran con una nueva desregularizacion
administrativa, por muy importante que ésta sea, sino que es necesario un cambio
de mentalidad de los distintos agentes sociales y econémicos, es decir, de los
empresarios y sindicatos, asi como de las instituciones que forman a directivos o
de la formacién profesional. Deben "desaprender” céomo habiandirigido y actuado
en esas empresas, y "aprender" a aprender y actuar con una mayor racionalidad
para lograr instituciones y procesos altamente competitivos.

M.OBRA / V.PRODUCCION
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Figura 17

En la figura 17 puede apreciarse que el coste de la mano de obra, medido
respecto al valor de la produccion de la empresa espafiola es ligeramente superior
al coste unitario aleman. Y ello a pesar de que hasta hoy, el coste de la mano
de obra espafiola en términos nominales ha sido, o es, aproximadamente un 60%.
En la industria del automovil esas diferencias apenas existen ya. Es decir, han
perdido las diferencias de precios, pero en cambio se ha conseguido una mejora
de las productividades con respecto a la utilizacion de la mano de obra.
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COSTE DE LA MANO DE OBRA

EN LA INDUSTRIA DEL AUTOMOVIL
( En DM por bora de trabsjo)

AR Y

N

T 1980 1991

INSTITUTO DE EBTRATEGIA EMPASRARIAL
Foeow : Veskedd dov AvRmobilindomrie (Froadfuet), §
clabavesita parvie

Figura 18

Lo mismo sucede con los costes financieros. Los costes financieros de la
empresa espafiola son aproximadamente cuatro o cinco veces los costes financieros
unitarios de los competidores alemanes. Ello significa que asignamos ineficiente-
mente los recursos financieros, por lo que es un comportamiento a revisar debido
a que puede ser uno de los grandes potenciales.

Asimismo se realiza en la empresa espafola una inadecuada asignacion de los
recursos econdémicos, como puede verse en el caso de las amortizaciones. La
mayoriade las empresa tienen unas tasas de amortizacion del 8% de inmovilizado
neto. Se encuentran a un tercio de la amortizacion tipicadel empresario aleman
y, consiguientemente, aflora beneficios ficticios por los que ademas tributan. La
falta de autofinanciacién, la descapitalizacion de la empresa, el alargamiento del
periodo de planificacion, son todos ellos elementos que conducen al empresario
a tener una mentalidad de corto plazo.

Lo cual implica que se roten poco los inmovilizados. El gran problema de la
empresa espafnola es que no tiene economias de escala, esto es, rota solamente
una vez su inmovilizado, mientras que la empresa alemana rota sus inmovilizados
seis u ocho veces. Si la empresa espafiola no logra realizar mas negocio, mas
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volumen de actividad para cada una de sus 4reas, no obtendria economias de
escala, con lo cual le va a ser muy dificil reducir los costes unitarios y no
conseguird ser competitiva. Pero, sobre todo, tendrd grandes dificultades para
hacer cash-flow y reasignar los recursos.

PRODUCCION / INMOV.NETO
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Figura 21

Y cuales son las consecuencias para la empresa y para los trabajadores?
Puesto que se encuentran en una posicién inferior a la de la competencia. Asi la
renta real por trabajador, en una familia de dos hijos, es una de las méas bajas de
Europa y, por otra parte, el cash-flow, beneficio mas amortizacion respecto al
volumen de produccién de la empresa espafiola, con un 12% es claramente mucho
mas bajo que el cash-flow de la empresa alemana, que tiene un 53%.

Quiere decir que tanto la empresa como el trabajador pierden y, consiguien-
temente, sera necesaria una modificacién sustancial tanto en la institucién como
en los comportamientos a la hora de asignar recursos.

Las consecuencias, pero a la vez causa, de esa mala asignaciéon de recursos,
es una baja motivacion, baja flexibilidad en los trabajadores, asi como un
inadecuado sistema de incentivos y una baja movilidad. Pero también el directivo
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RENTA NETA DE LOS TRABAJADORES
ARNO 1989
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debe modificar sus comportamientos, ya que debe mirar mas al largo plazo y
delegar mas, cosas que hasta ahora no ha realizado.

Por tanto, mientras no se sea consciente en el ambito sindical y del hombre
que productividad y competitividad son primariamente factores culturales y no
tanto técnicos, y que la economia funciona sélo cuando todos ganen y, por tanto,
no es un juego de suma cero, no estara la empresa espafola en disposiciéon de
realizar los cambios necesarios para ser competitiva.

FACTOR RECURSOS HUMANOS:
MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES
(108= mizime identifizacidn)
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Figura 24

Asi, si la economia espaifiola quiere ser convergente debe :

1. Recuperar las instituciones, es decir, configurar otro tipo de instituciones
donde se realice mejor la asignacién de recursos.

2. Recuperar al hombre como pieza clave en el proceso econémico y social.
3. Olvidarse de las formas con las que ha dirigido y trabajado, y tiene que

orientarse mas a las economiasreales, esto es, canalizar los mejores recursos
individuales a la economiareal, que es la que dara soporte a la economia
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FACTOR MANAGEMENT:
ABSENTISMO LABORAL
(100=aito impacto; O=bsjo impacto)
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financiera. Y dejar en segundo término esta preferencia por la orientacion

financiera.

FACTOR RECURSOS HUMANOS:
RELACIONES INDUSTRIALES
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Por lo tanto, el reto institucional, humano y de formacién es un reto histérico
que debe logrirse en un periodo de tiempo muy corto, con lo cual se pone a
prueba la capacidad del espafiol para adaptarse a situaciones cambiantes que
modifican totalmente sus comportamientos al introducir racionalidad econémica,
capacidad organizativa y creencia en las instituciones. La figura 32 muestra como
el reto empresarial espafiol tiene cuatro grandes dimensiones :

1. Tiene que aflorar los potenciales disponibles mediante cambios de produc-
tividad en términos de un 30% a un 40%.

2. Tiene que conseguir cambios en la mentalidad del hombre. Esto es, es
necesario que el hombre tenga vision y se identifique con la empresa, para
asi conseguir los incrementos de productividad buscados y una mayor
capacidad de orientacién al futuro, estrategia, y se olvide de una orientacion
al pasado, administrativo-burocratico.
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FACTOR MANAGEMENT:
OBJETIVOS A LARGO PLAZO
(100=alto énfasis;0=bajo éufasis)
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FACTOR MANAGEMENT:
DESEQ EMPRESARIAL DE DELEGACION
(100=alto ;0=bajo )
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LA EMPRESA ESPANOLA
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El esfuerzo mas importante que tiene que realizar la empresa espafiola es su
entrada en la divisibn internacional del trabajo, es decir, su
internacionalizacion. Este es el gran reto y una de las mayores dificultades.
Y ello no se lograra por la viade instituciones subvencionadas, o por una
estrategia defensiva, sino que son necesarias estrategias ofensivas y no
defensivas, esto es, estrategias basadas en la apertura de mercados, en el
conocimiento de los competidores y en un posicionamiento en esos mercados,
y no en una estrategia defensiva basada en los bajos costes salariales
"nominales”, o en las diferencias de costes unitarios, ya que estas diferencias
van a desaparecer en muy poco tiempo, o realmente no existen debido a las
bajas productividades.

Todo ello implica un cambio urgente en la cultura empresarial espafnola con
todas las exigencias que ello implica, ya sean cambios en el management,
cambios organizativos y, muy en particular, debe darse una fuerte orientacion
hacia la potenciacién de los recursos humanos.
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V. 1A RESPUESTA EMPRESARIAL ESPANOLA AL RETO EUROPEQ

El éxito de la convergencia real de la economia espafiola, como se ha
sefialado, es saber integrarse en ese creciente proceso de competitividad europeo
a través de una adecuada participacién, por un lado, en la nueva division de
trabajo que se plantea y, por el otro lado, en una adecuada utilizacién de los
potenciales que tiene la economia espafiola, mejor dicho, la empresa espaiiola.

Ello significa que el peso fuerte de este proceso de convergencia recae en
la empresa y en sus protagonistas, debiendo ésta reclamar, con una politica
estratégica ofensiva, al politicoy a la Administracién Piblica les condiciones que
han de darse en su entorno para cumplir con el reto histérico que se le plantea.
El reto de competitividad de la empresa espafiola no es solo un reto para la
empresa, es también un reto para la sociedad espaﬂola y, consiguientemente, de
todos los que definen de manera directa o indirecta los entornos empresariales,
peiro también de la propia sociedad que debe asumir criterios de racionalidad. Asi,
productividad, como elemento cultural basico, es no despilfarrar recursos y
capacidades en un pais.

Para ello es necesario que se desarrollen una serie de valores, ya que si no
dificilmente podra la empresa espaiiola contribuir al reto de la competitividad y
con ello contribuir a que la economia espafiola sea convergente. Que nadie crea
que la convergencia nominal establecida proviene de artilugios o planteamientos
de ingenieria financiera o ingenieria social, sino que proviene de una labor
permanente y dura, de las economias reales, es decir, de como disponen de los
recursos, crean procesos, desarrollan instituciones, dialogan y establecen
condiciones para que puedan darse las circunstancias para lograr una mayor
eficiencia econoémica en los procesos productivos reales y no en la ficcién

financiera.

La empresa, como institucion, posee una dimensién interna y una dimension
externa. En ambas dimensiones 10 que trata la empresa es de reducir los costes
de coordinaciéon mediante una mayor integracién del hombre y ello lo hara a
través de valores e identificando comportamientos y normas con la dimension
corporativa. O se recupera la institucién empresarial via integracion, tanto del
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hombre en la empresa como del entorno empresarial, de manera que se pueda
legitimar permanentemente la accion empresarial, o sera muy dificil lograr los
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importantes saltos de productividad que deben darse.
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No hay que olvidar que la empresa como corporacién implica sistematicamente
una nueva concepcion en la que el hombre es el protagonista de la misma y, por
lo tanto, su sistema de valores. Solamente cuando se legitima la empresa, en el
contexto de su filosofia corporativa y en la que se define lo econémico y lo
social para esa organizacién, es cuando se establecen valores de referencia con
los que el hombre puede integrarse en la institucién y tener un referencia clara
tanto dentro como fuera de la misma. Por lo que afecta a la cultura corporativa,
esto es, los hombres, sus costes de coordinacién, y por lo que incide en las
relaciones entre los hombres, asi como en la disposicién de los demas recursos
econémicos y financieros de que dispone, es en lo que la capacidad de coordinar
con el entorno, proveedores, clientes, Estado, opinion piiblica. La reduccion de los
costes de coordinacién constituye, sin duda, la clave del éxito empresarial, y ello
se consigue a través de la integracioén del hombre.
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Como puede verse en la figura 36, competitividad implica, por un lado, los
criterios econémicos basados en la productividad o racionalizacion, asi como en
la disposicion de los recursos, pero, por otro lado, son otros valores los que tienen
que asumir instituciones y hombres : rapidez y flexibilidad en la adaptacién,
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capacidad organizativa y posicionamientos cara al futuro mas que cara al pasado.
Pero hay que ser consciente de que cada una de las empresas es diferente a la
otra, cada una de ellas realiza de manera diferenciada la combinacién de estos
elementos de competitividad, ya que dependera de la cultura y de la filosof iaque
haya definido, la cual corresponde a la manera en que entiende su participacién
en la dinamica de cambio de la division del trabajo.

Por tanto, se puede decir que el éxito de toda empresa consiste en la
capacidad de adaptarse a las situaciones cambiantes y, consiguientemente, en la
reduccion de los costes de adaptacion.

La clave en todo este proceso son los recursos humanos de la empresa en
cuanto que constituyen el punto de referencia en relacién con la capacidad
empresarial, asi como en cuanto a la capacidad de respuesta a los retos del
entorno en que se mueve. Los recursos humanos se sitan, en primer lugar, ya que
solamente a través de ellos se logra la eficiencia, pero para ello es necesaria una
modificacién sustancial en la forma en la que se organizan y dirigen las
instituciones. Nuevas formas de liderazgo, estilos de direccién y, sobre todo, una
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mayor capacidad de didlogo constituyen piezas importantes en el proceso
productivo futuro.

La definicion de la filosofiay su correspondiente ética corporativa, asi como
la cultura empresarial que define los criterios de comportamiento, son las claves
que tienen que determinar cudles son aquellas estructuras directivas y organizati-
vas mas adecuadas teniendo en cuenta la capacidad concreta y especificade la
empresa y el entorno. Solamente cuando las capacidades directivas estan basadas
en la diferenciaciéon empresarial es cuando serid posible que las instituciones
tengan éxito.

La cultura empresarial deffne y analiza los valores que son aceptados o
rechazados por la comunidad de personas involucradas en la empresa. Es por ello
que hay que analizar cudles debieran ser los valores que requiere la situacién
competitiva de esa empresa, para asi poder definir la cultura que sera la mas
adecuada y poder establecer las estrategias mas armoénicas respecto a las
posibilidades, potenciales de los entornos, a la nueva divisién de trabajo y a la
propia organizacién empresarial. De esta manera se estard en condiciones de
definir las politicas empresariales. Esto significa otra forma de concebir la
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capacidad directiva y de dirigir las instituciones. Lo que nos lleva, como puede
verse en las figuras siguientes, a una estructura de valores fuertemente
diferenciada de la actualmente vigente. Cara al afio 2000 puede apreciarse que
el valor mas alto en la nueva cultura empresarial es la capacidad de convenci-
miento sobre el proyecto. Si una empresa no es capaz de legitimarse interna y
externamente, si un directivo no puede definir a través de la filosofiaempresarial
cudl es el proyecto empresarial que trata de integrar a los hombres, dificilmente
va a lograr cambios en productividad y una mayor eficiencia con el cliente.

El segundo de los valores es el que afecta a que los hombres son diferentes
entre si, esto es, la retribucion y promocion deben ser diferenciadas segiin las
capacidades y prestaciones. Lo mismo que las instituciones son diferentes, los
hombres son diferentes.
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Los demas valores que se recogen en el perfil son :

. Comunicacion
. Hombre abierto

. Capacidad de persuadir
. Capacidad de promocionar
. y todo aquello que se refiere a ese mayor compromiso de los

procesos de direccion dentro de una empresa.

Y si se analiza por qué las empresas alemanas tienen esa ventaja competitiva
que antes hemos visto lo podemos ver claramente en el estudio empiricorealizado
por el Instituto Aleman de Industria. Puede apreciarse cé6mo los valores mas
importantes son los que se refieren a la capacidad de integracién del hombre, a
su sentido de responsabilidad, trabajo en equipo, mayor informacién, participacion
en decisiones, etc. Son todos ellos valores clave para conducir a esas institucio-
nes a lograr el éxito no solo econémico, sino también financiero, y a que tenga
capacidad para adaptarse a las situaciones cambiantes, etc., dentro de una
adecuada estabilidad social.
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YALORES DE LA L A EMPRESARI
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Esto significa claramente que o se asume el reto que tiene planteado la
empresa espafiola como un reto societario, como un proyecto nacional, como una
"ambicién nacional", o no habr4d capacidad de respuesta por actuaciones
"nominales"”. Las actuaciones reales conllevan a que todos, no solamente los
empresarios, sino también los sindicatos, Gobierno, Universidades, sistema
sanitario, fiscal, bancario, etc., aunen sus esfuerzos para conseguir el cambio de
comportamiento.

Para concluir, hay que decir que junto a la empresa, el hombre tiene que dar
también respuesta para conseguir la convergencia real europea. No hacemos nada
con destruir hombres, sino que hay que cambiarles primero de mentalidad y luego
darles formacion al objeto de que conozcan y dominen los instrumentos necesarios.
Espafia ha destruido muchos recursos econémicos y humanos porque no ha habido
capacidad de adaptar eficientemente una divisién de trabajo a otra. Ha faltado
un entorno descentralizador y beligerante favoreciendo el proceso de cambio
empresarial y nos ha faltado capacidad directiva. Entendido esto Gltimo en los
términos de que no ha habido tiempo ni condiciones favorables para desaprender
lo aprendido generando nuevas capacidades directiva. Ha faltado una dinamica
integrada en el orden econémico y social que hubiera presionado al proceso de
cambio empresarial, tanto en las empresas como en las demas instituciones del
entorno que condicionan y crean restricciones a la capacidad directiva de la
empresa y de las demds instituciones.



