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I. INTRODUCCION'

La introduccién del Euro constituye, sin duda, un hecho historico
sin precedentes. Pero el Euro adquiere una dimensiéon econdmica
diferente al coincidir historicamente con la realidad de la globalizacion
de la economia. Estos dos hechos, conjuntamente, inciden de manera
inédita en el desarrolio de una competitividad que plantea como reto
una nueva institucionalizacion de la economia. Y ello tanto por lo que
se refiere a las nuevas instituciones . globales de la economia en
términos globales, como también a los cambios corporativos y
organizativos de todas y cada una de las instituciones econdmicas y
sociales, asi como de aquellas que configuran el marco de referencia de
la economia. Estamos ante un momento histérico de cambio
institucional rompiendo fundamentalmente con las autarquias
economicas y sociales mas o menos acentuadas en las economias y en

las organizaciones.

El Euro contiene un significado econdémico diferente en cuanto
que es interdependiente en el momento actual con una globalizacién de
la economia, en gran parte, va realizada. Ambos acontecimientos,

globalizacion de la economia y el desarrollo del Euro, son procesos que

' Conferencia pronunciada en la Conference organizada por el Kangaroo Group en co-
laboracién con el Parlamento Europeo v la Comision Europea en Londres los dias 26
y 27 de noviembre de 1998 bajo el lema “Europe: it is the future”.
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se han ido configurando en el transcurso de las dltimas décadas, pero

que en la actualidad han acelerado su proceso de desarrollo.

La globalizacién de la economia ha generado un marco de
referencia econdmica y financiera que fortalece sin duda, desde el punto
de vista econdmico, el ya de por si importante desarrolio del potencial
del Euro, tanto desde el punto de vista del incremento de la
competitividad como de la utilizacion eficiente de los recursos escasos.
En otros términos, la globalizacion de la economia en Europa necesita
del Euro, ya que no puede realizarse una economia globalizada con una
diferente coordinacion entre lo econdmico y el sistema monetario
europeo que, si bien estd ampliamente liberalizado, se encontraria

deficientemente coordinado.

Pero, también, la globalizacién de la economia contribuye al
desarrollo del Euro, ya que dinamiza este proceso, lo que lleva implicita
una mejor utilizacion de las capacidades y de los recursos escasos con
el objetivo de reducir los costes unitarios, generar una mayor

competitividad y, a través de la misma, crear empleo y estabilidad.

Puede decirse que los objetivos de la globalizacion y los
objetivos del Euro son idénticos: lograr una cultura de la estabilidad
para inducir un cambio en la cultura de las empresas y de las demds
instituciones de forma que sean mas eficientes para la creacion de
empleo a través de la competitividad entre empresas y entre los

sistemas.



El empleo se genera a través de una mayor eficiencia que se
refleja en la competitividad, v ésta es consecuencia de un cambio
cultural de nuestras instituciones empresariales y del marco
empresarial que permita utilizar los potenciales disponibles, en todos y

en cada uno de los paises, regiones, instituciones y empresas.

. LA GLOBALIZACION DEL EURO COMO BASE
DE UNA CULTURA DE LA ESTABILIDAD

La coincidencia historica de la globalizacién de la economia y €l
esarrollo del Euro, en las circunstancias actuales, exige como
condicidn sine qua non la estabilidad financiera y economica. La
introduccion de una cultura de la estabilidad en Europa significa una
mayor preponderancia de lo econdmico-social frente a lo financiero, de
la capacidad de dirigir las instituciones frente a la capacidad de
administrarlas. La competitividad, en una cultura de la estabilidad, no
descansa en una "cultura de los precios", sino en una "cultura de
utilizacién de las capacidades”, de las competencias, del conocimiento,
para lo que se precisa, consecuentemente, de un cambio permanente de

la divisién del trabajo.

La globalizacién no es un mero proceso econdmico. Hablando
con Liibbe se trata de una "evolucién de nuestra civilizacion actual” y
constituye todo un proceso de cambio, que no tiene marcha atras, en el

que la economia aporta en los momentos actuales un valor dinamizador



en este proceso globalizador. El Euro acelera este proceso de
globalizacion de la economia, no ya solo en el contexto europeo sino

también en el contexto mundial.

/‘“\ )
EMU / Globalizacién \\'
Cambios en la
Q‘:O_/ Luision de trabajge®

Exige estabilidad
financiera-economic

Exige estabilidad
economica-financiera

Competi-
tividad

Cultura de
estabilidad

Cambio

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EWPRESARIAL Fuente: S, Garzia Echevarvia.

Figura I: EMU y globalizacion: cultura de estabilidad.

Por ello la influencia actual y futura del Euro sobre la
competitividad no puede explicarse, sin duda, correctamente, sin
integrarlo en el contexto de la globalizacion de la economia.
Globatizar no significa otra cosa que "reducir distancias en el espacio
yenel tiempo". La globalizacion trata de acercar lugares y personas, y
constituye, por lo tanto, el criterio econdmico por excelencia: no tener

recursos escasos insuficientemente utilizados, con bajas utilizaciones,




bien sea por motivos de su localizacion, por una divisién de trabajo
inadecuada, o por los tiempos de espera en el que no se utilizan los
recursos disponibles y ello muy en particular en lo que afecta al
“capital humano”. Globalizar significa, por tanto, utilizar
eficientemente los recursos disponibles, asi como utilizar y desarrollar

ias capacidades disponibles.

IMPACTO DE LA GLOBALIZACION

GLOBALIZACION

Nuevas economia de escala .

N

DESARROLLO DE
REDES

-COMPETITIVIDAD

INSTITUTO DE ESTRATEGLA EMPRESARIAL Foente: 5. Garria Echevarrie

. o DESCENTRALIZACION

Figura 2: Impacto de la globalizacién

La globalizacién, desde su vertiente econdmica, busca, sin duda,
alcanzar el principio econdmice de las economias de escala a través de
dos formas organizativas complementarias: por un lado, el desarrollo de
redes, principalmente de procesos con el fin de poder utilizar
eficientemente las capacidades disponibles, y, por otro lado, la

9



exigencia de descentralizacién, lo que se manifiesta en el empuje
organizativo de los procesos. Ambas formas organizativas plantean
crecientes exigencias de coordinacion a la economia y, como
consecuencia, también, inciden en un mayor incremento de la

competitividad.

Las nuevas economias de escala se logran a través de la
organizacion en redes que permiten adecuar ripidamente las
divisiones - de trabajo vigentes, sin grandes ftraumas. La mayor
competencia se genera como consecuencia de una mayor eficiencia en
la utilizacion de capacidades lo que constituye, sin duda, la gran
aportacién de la globalizacién a Ia reduccién de los costes unitarios y,

consecuentemente, a una situacion de un mayor empleo.

La globalizacion significa el paso de una economia cerrada a una
economia abierta, esto es, una economia en la que el 50% del Producto
Interior Bruto se encuentra regulado a través de instituciones estatales,
o cuasi estatales, donde la caracteristica fundamental, en cuanto a la
forma de dirigir las instituciones, es la de administrar eficientemente
esos recursos disponibles. El paso a una economia abierta implica la
competitividad y la organizacion de los mercados como instrumentos
de coordinacidn, lo que supone la necesidad de una mayor capacidad

empresarial y directiva.

10



ECONOMIA procesode  ECONOMIA
CERRADA transformacion ABIERTA
Estado Mercado,
Regulacion competencia

ADMINISTADOR »{ EMPRESARIO

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARLAL Faeate: 3. Guroia Echerarria

Figura 3: De una economia cerrada a una economia abierta

Este paso de una sociedad cerrada a una sociedad abierta, periodo
de transicion que estamos viviendo, significa un cambio radical en la
forma de coordinar en la economia. Una economia cerrada tiene altos
costes de coordinacion, ya que cada una de las instituciones se orienta a
si misma, y establece barreras de proteccion que dificultan la
comunicacion, tanto a niveles globales como a niveles de organizacidn
interna de cada una de las instituciones, provoca un rapido desarrollo de
burocracias y una gran rigidez al cambio. En una sociedad abierta se
trata de eliminar barreras que obstaculizan la comunicacién entre las

diversas instituciones de manera que la proximidad en el espacio y en el

9



tiempo (globalizacion), la forma de coordinar orientada a las personas y
a los problemas, permiten reducir radicalmente los costes de
coordinacion a través de [a flexibilidad y rapidez como se coordinan y

se adaptan las instituciones.

Sociedad cerrada Sociedad abierta

Integracion, acercamiento
Sociedad, cconomia, empresa

l

Sociedad Economia 7- Empresa

Instituciones de coordinacién Instituciones de coordinacidn
Burocraficas, rigidas al cambio Orientadas a personas, problemas
| ;
Instituciones orientadas Bajos costes de
a si mismo coordinacién
elevados costes de _ flexibilidad, rapidez
coordinacion
INSTOTLTO D€ ESTRATEGIA EMPRESARIAL Fuexse: 5. Gartin Echesurria

Figura 4: De una sociedad cerrada a una sociedad abierta

La globalizacién impacta de manera significativa en todos los
ambitos de la sociedad. La globalizacién promueve la reduccion de
barreras, exige la busqueda de diferenciacion y establece una divisidn
de trabajo permanentemente abierta buscando la eficiencia creciente a
través de la creatividad y la innovacion del cambio en la division del
trabajo. Pero desde el punto de vista organizativo-institucional la

globalizacion integra, acerca, la sociedad y la economia, las empresas y

12



los sistemas educativos, v facilita la creacion de nuevas formas de
interface institucional, lo que facilita los procesos de cambio. Por otro
lado, globalizar significa una creciente necesidad de interculturalidad
con lo que se integran personas v, al propio tiempo, y merced a ello, se
reducen los “costes de coordinacion” entre la empresa y el conjunto de
la economia. Una de las caracteristicas fundamentales de la
globalizacion es la generacion de nuevas instituciones globalizadoras y
a nivel operativo, lo que exige de manera creciente mayores
necesidades de capacidad directiva. Es por lo que la prioridad absoluta
en el actual proceso de cambio se encuentra en el desarrolio de los

recursos humanos y la capacidad de dirigir personas.

IMPACTO DEL PROCESO DE GLOBALIZACION

« Derruir barreras
rovoca & \
14 » Buscar diferencias
» Division de trabajo abierta
« La sociedad-economia-empresa
acerca « CreaciOn nuevas instituciones
GLOBALIZACION ey interfaces” » o
» Transformacion/cambio instituciones
vigentes

GLOBALIZACION

» Una nueva dindmica intercultural
= Acerca/integra personas
» Reduce costes de coordinacion

GLOBALIZACION imprime

» Nuevas instituciones y organizaciones
genera

5 —SENErd Ly, - Nuevas capacidades directivas
GLOBALIZACION - Prioridad al desarrollo de los recursos

humanos

. exige « Nuevos valores (cooperacién,
GLOBALIZACION =l competencia, confianza)

GLOBALIZACION M» « Deregulacion, privatizacion

Figura 5: Impacto del proceso de globalizacién



Por un lado, la caracteristica mas relevante es el hecho de que la

globalizacion impone nuevos valores entre los que pueden sefialarse:

a La intensificacion de la competencia.

2 Organizacion en redes de la economia.

a2 La modificacién de los sistemas que configuran el
entramado econémico-social.

a Cooperacion.

a Desarrollo de capital confianza.

e Desarrollo de la autorresponsabilidad.

- CULTURA COSIFICADA CULTURA PERSONA
Dominio de lo contractual Dominio de la capacidad de dirigin
Comportamiento unificado Comportamiento diferenciado

Dominio del hecho burocratico Dominio de la persona

. Rigidez al cambio Flexibilidad al cambio
meﬁcxencTs econdmicas eficiencia [conémlca
Altos costes de adaptacion Bajos costes de adaptacion

Figura 6: De una "cultura de las cosas” a una "cultura de la persona”
o
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Todo ello significa, desde el punto de vista cultural, el cambio
de una "cultura de las cosas" a una "cultura de la persona”. Esto es,
la salida de una comprensién errdnea de la realidad econdmica y
social como si tuese un entramado de contratos regulados que unifican
comportamientos, con lo que automdticamente generan reglas
burocraticas de las que las propias instituciones son las principales
defensoras. Los procesos de cambio son imposibles en esta cultura y
son altamente costosos. Tiene que romperse previamente esta "cultura

de las cosas”.

El paso a una "culiura de la persona” significa la necesidad de
una nueva capacidad de management, lo que implica una mayor
atencion al comportamiento individual orientdndose a 1a persona y a la”
necesidad de resolver los problemas que tiene planteados con los

menores “costes de coordinacion”.

Se puede decir que se rompe una "cultura de las cosas”, tipica de
una organizacidn contractual y se pasa a una cultura del management of
abilities, a una cultura de corporate identification, a una cultura del
management, esto es, a una cultura de la capacidad de integrar valores

en una institucion que genera credibilidad y que integra personas.

La cultura tradicional de los inmovilizados no constituye hoy el
punto fundamental de la competitividad de una empresa, de una
institucion, sino que lo constituye la cultura de las competencias

disponibles, de sus conocimientos y de su capacidad como institucion y



organizacion para configurar redes de desarrollo en las que se utilicen
las capacidades de estas competencias. De ahi el éxito o fracaso de un

proyecto empresarial.

LAS CLAVES DEL PROCESO DE CAMBIO

« Abandono de una “cuitura de la cosificacién” de las “relaciones
contractuales” y de {a “cultura de mando”
> Paso a una “cultura del management de personas-capacidades” .
> Paso a una “cultura de la identificacion corporativa” (valores-integracion)
=>» Paso a una “cultura directiva”

+ Abandono de una cultura de “activos inmovilizados™
<> Paso a una “cultura de los recursos humanos™ 'y de capacidad directiva
<> Paso a una “cultura de cambio permanente” (division de trabajo en
transformacion)
<> Desarrollo de redes

* Globalizacién de la economia
< Reduccion de barreras
=2 Cambios répidos de la divisién del trabajo
2 Cultura de la flexibilidad/innovacion clave de la competitividad

|

exige otro tipo de management

pasar del management estructural/funcional al
management de recursos humanos/procesos

Figura 7: Claves del proceso de cambio

Es el paso de una organizaciéon funcional a una organizacién
orientada a dirigir recursos humanos y, consecuentemente, a involucrar

a la persona en los procesos de cambio.

El impacto de la globalizacidn sobre la economia consiste en la
eliminacién de barreras entre las personas e instituciones, y se orienta a

buscar precisamente las diferencias entre las personas y entre las

16



instituciones. La competitividad no es prioritariamente el precio, sino la
eliminacion de barreras. Para ello, o bien como consecuencia de ello, se
hace posible la integracion de instituciones y personas a! romper una
“cultura de los precios”. plantedndose una necesidad creciente de
relaciones inierculturales. Con lo cual se enriquecen los procesos de
diferenciacion, se reducen los costes de coordinacién, se acercan
personas y se acerca el tiempo, se crean nuevos productos y mercados.
Todo ello obliga al desarroilo de instituciones globales que permitan
coordinar a través de principios y valores y, por otro lado, que permita

descentralizar la realizacion de los procesos.

IMPACTO DE LA GLOBALIZACION
DE LA ECONOMIA

& Elimina barrears

¥ Bisqueda estratégica de las “diferencias”
M Integracion de instituciones y personas
™ Crecientes relaciones interculturales

¥ Nuevas instituciones de coordinacion

INSTITLTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL. Fuente: 5. Garcia Eckevarria

Figura 8: Impacto de la globalizacion econdémica




Como consecuencia se precisan dos valores clave: el valor de la
estabilidad como nico marco de referencia en el que se puede actuar
cambiando permanentemente los procesos con seguridad y, por otro
lado, la confianza que es la que permite reducir los “costes de

coordinacion”.

CONSECUENCIAS DE LA GLOBALIZACION

1™ Intensificacion de la competitividad (desarrollo de
competencia)

1™ Su forma organizativa natura! son las redes

1 M Perdida de importancia de las sedes centrales como
1 consecuencia de la descentralizacion

1 ™ Crecientes exigencias de cooperacién en las redes
1 & Necesidad de valor de la autorresponsabilidad

1M Cambio permanente de la division de trabajo

Necesidad de una cultura de la estabilidad para su
funcionamiento

Furnse: 5. arcia Eehevarria

Figura 9: Consecuencias de la globalizacién

Resumiendo, las consecuencias de la globalizacion son:

o Se intensifica la competitividad con una mejor utilizacién de

las competencias disponibles.
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2 Es necesario modificar estructuras y sistemas y aquél que no

las realice se marginara.

2 La forma organizativa es la red y la red se dinamiza de manera
creciente. Aquella persona o empresa que quede fuera de esa

red quedara marginada.

a Es necesario considerar que en las redes se eliminan las autar-
quias econdmicas y sociales, asi como las unidades centrales
como consecuencia de las crecientes exigencias de

descentralizacion.

Para lo que se precisa de tres valores que arraigan como

consecuencia de la globalizacion:

a Competir.
a Cooperar.

@ Autorresponsabilidad.

Desde el punto de vista de los principios de la competitividad la

globalizacidn aporta cuatro criterios basicos de naturaleza econdmica:

2 Desde el punto de vista del ordenamiento econdmico y
social europeo la globalizacion implica una acentuacién
de los objetivos de la propia Unién Monetaria y

Econdmica que se manifiesta en:



¢ Una creciente competitividad a la que debe darse una

respuesta a través de los potenciales disponibles.

¢ Lograr una reduccion permanente de los costes unitarios
gracias a la creacidn de economias de escala a través de

redes que permitan mediante la cooperacion.

GLOBALIZACION
¥
ECONOMIA ABIERTA/COMPETITIVA
— T
ORDEN ECONOMICO ORDEN E.\rlPRESA'RIAL
SOCIAL COMPETITIVO ORGANIZACION
— —— —— T—
Imtensificacion Intensificacién Descentralizacion Estrategia ;
; g ; ; empresarial
de la competencia divisién de trabajo (dim. interna) (dint, esterna)
v + ‘ +
Economias de Economias de Aflorar Aflorar
diferenciacion escala productividad mercados
Via p i Via colaboracid Con el homb_r;l Integrando clientes/
. - via inlegraciol
empresarial empresarial - otiv% oty proveedores
Utilizar los poten- Reduccidn costes Reducir costes Reducir costes
ciales empresariales unitarios organizacién transaceion
'
| ! i |
PRINCIPIO YENTAJA COMPETITIVA

Figura 10: Globalizacién y criterios econémicos

2 Desde el punto de vista de organizacion de las instituciones la
globalizacion impone una descentralizacién a través de la
capacidad de integracion y de dirigir los recursos humanos
incrementando las productividades de la red, con lo que

reducen radicalmente los costes de organizacion.
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3 Desde el punto de vista de su coordinacidon con el
entorno las empresas v las instituciones deben reducir
los costes de coordinacién a través de la integracion del

cliente en el propio proceso institucional.

La globalizacién, como expresion, por un lado, de la division del
trabajo, y de la creacion de redes, por el otro, impulsa el desarrollo y la
necesidad del Euro como exigencia de estabilidad v, por otro lado,
obliga a la cooperacién para poder ser competitivo. Ambos elementos,
Euro y competitividad, obligan a un cambio en la cultura corporativa

que exige otro tipo de capacidad de direccion.

La globalizacion de la economia obliga a un cambio radical en la
forma de pensar exigiendo un pemsamiento estratégico y obliga al
cambio de todas las corporaciones. Estas tienen que disponer de una
vision global. Lo cual modifica tanto las formas organizativas como las
de calculo economico en las empresas, asi como las demas
instituciones. Tiene que pensarse globalmente y tiene que actuarse

localmente, como expresion ya conocida en los debates actuales.

La globalizacidn y el euro son la gran oportunidad tanto para el
proceso de cambio cultural como para la primacia de los criterios

economico-sociales y éticos.



L. IMPACTO DE LA GLOBALIZACION SOBRE LA
EMPRESA

La globalizacién de la economia impone necesariamente un
cambio corporativo de las instituciones. Las exigencias de un
planteamiento de la empresa desde una visidn global de la corporacion
y la necesidad de su desarrollo descentralizado localmente, obliga a
nuevas capacidades de management y, muy en particular, a las

capacidades de management para dirigir personas.

d);aliz;h

/ ry
m Competitividad

P

estabilidad cooperacion

v

ambio cultur:
empresarial

management

INSTITLTO DE ESTRATEGIA €MPRESARIAL Fuente: 5. Garein Echevarria

Figura 11: Globalizacién y cambio de cultura

La globalizacion constituye una revolucion historica desde el
punto de vista de la recuperacién de las dos claves de la actividad

22



economica y social: la recuperacion de la credibilidad y la legitimacion
permanente de todas y de cada una de las instituciones singulares, tanto
empresas, como universidades u hospitales, etc.; pero, en particular, por
primera vez, exige la recuperacion de la persona como la capacidad de
desarrollarla, involucrada en la credibilidad y confianza puesta en un
proyecto en el que sin barreras trata de desarrollar sus potenciales en
una comunidad eficiente. Esta apertura de la sociedad y de Ia economia
ofrece un gran reto humano. Toda accion econémica y social, en
cualquiera de las instituciones, no es un hecho meramente funcional en
si: Se trata siempre de un reto humano y como tal debe ir
introduciéndose en la cultura de las instituciones y, muy en particular,

de la empresa.

GLOBALIZACION . —> CAMBIO

"DELA wi CORPORATIVO

PENSAMIENTO

PENSAMIENTO
> GLOBAL

ESTRATEGICO )/

INSTITUTO OE ESTRATEGIX EMPRESARIAL Feente: §. Garca Leavsarria

Figura 12: Globalizacién de la economia y cambio corporativo



Esta nueva concepfualizacién del fendémeno econémico como
consecuencia de la globalizacién obliga a una forma organizativa que
diferencia claramente entre io que es el pensamiento global
institucional, que constituye el posicionamiento competitivo en base a
sus competencias, dominantemente humanas, y lo que afecta a los
ambitos de actuacion en forma de procesos descentralizados que son
los que tienen que aportar la eficiencia econdmica de estos procesos.
Las redes estdn fundamentalmente orientadas a la utilizacién de las
capacidades de los procesos basadas en la confianza y cooperacion
entre las instituciones. De ahi Jos nuevos criterios econdmicos y

financieros que tiene que observar el management.

7 LOCAL N
¥ ACTING \;
B s o] H
%\, dimensién procesos
/ T
\ CRITERIOS
ECONOMICO-
FINANCIEROS
management
EFICIENCIA
ECONOMICA
¢ > PROCESOS
orientacién al cliente
INSTITETO DK ESTRATECIA EXNPRESARIAL Sowrcr: 5 Garca Echevarmia

Figura 13: Criterios econémico-financieros del management



GLOBALIZACION
DE LA ECONOMIA

Euro como proceso

/ globalizador \

REDUCCION
COSTES UNITARIOS

FARILIDADS

Utilizacién de las
capacidades

|

" ECONOMIAS ™.,
DEESCALA

Management de RR.HH, . Redes J
— e
\ INTENSIFICACION //
COMPETENCIA

Estrategias de fa
diferencacién

|

Figura 14: Globalizacion, Euro y capacidad directiva

La globalizacién de la economia y el Euro, como un proceso
globalizador, implica dos aspectos bésicos en la actuacién econémica y
social: 1a necesidad de una cultura de la estabilidad para disponer de
una dindmica de valores que permita adaptarse permanentemente, bajo
criterios de seguridad institucional y personal y, por otra parte, la
reduccion de los costes unitarios no como consecuencia de una cuitura
del precio, sino como consecuencia del uso de las capacidades y de su
desarrollo. Por ejemplo, en el hecho de la reduccion de los costes
unitarios laborales no es precisamente la "reduccion del precio” lo que

va a lograr el-éxito en ninguna empresa, sino la capacidad del mana-
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gement para utilizar los potenciales y desarrollarlos permanentemente.
La clave no es el "precio” de las cosas, sino la capacidad de dirigir el

desarrollo y la utilizacidn de los recursos disponibles.

La dinamica del cambio dentro de una cultura de la estabilidad,
que significa cambiar permanentemente, es la gran capacidad directiva
de dirigir adecuadamente los recursos humanos. Si en Europa hace
veinticinco afio empezabamos con una nueva forma de entender lo que
entonces se denominé Politica de Personal hoy, en 1998, a otro nivel,
sin duda, estamos otra vez empezando de nuevo otra forma de entender
la capacidad de los recursos humanos desde un management de
recursos humanos. Hay que volver a escribir la fonna en la cual se
dirigen personas, se integran personas, se afloran capacidades y se
establece competitividad y cooperacion dentro y fuera de las
instituciones ,como las claves del éxito de la nueva organizacion
econémica y social merced a la globalizacion y al empuyje significativo
del Euro.

Las economias de escala no las puede obtener una institucién por
si sola, sino que las tiene que conseguir con los "otros", esto ¢s, en red.
De ahi, la necesidad de esta capacidad de dirigir personas y de la
capacidad de poder estar en redes eficientes que es de donde van a salir
los criterios de diferenciacion mas importantes para lograr una posicion

competitiva.

La reduccion de los costes unitarios en funcién del adecuado
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management de las capacidades disponibles, en particular, del
desarrollo directivo que constituye hoy la clave europea, implica
necesariamente una cultura de estabilidad con lo que lo econdémico y lo
social pasan a ser parte significativa de la realidad directiva y no el
"precio”. La privatizacién y la nueva regularizacién que significa la
ruptura de una sociedad cerrada contribuyen a un cambio de la cultura
empresarial. Esta es la gran oportunidad que tiene Europa de desarrollar
un management eficiente de sus recursos humanos. Sus recursos

humanos son el principal catalizador del éxito o fracaso de la posicion

competitiva de Europa en el mundo.

DESREGULARIZACION y PRIVATIZACION

DESREGULARIZACION oy PRIVATIZACION
Nugxguorden SOCio-8CONGMICo Nuevo crden empresarial

CospErTvibAD ) 4——

Yalores de dinamica econdmicaff

PROCESO DE CAMBI!

Sacio-econdémicg

{ NUEVA CULTURA
EMPRESARIAL
Adantaoién em rial

NUEVOS DISENOS COMPORTAMIENTO

)
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CAMBIO DE INSTITUCIONES

Figura 15: Nueva regulacidn y privatizacion
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La nueva regularizacién, el nuevo orden econdmico, social y
monetario desde todos los puntos de vista, y tal y como se recoge en los
nuevos ordenamientos sociales y econdmicos europeos, junto con el
proceso de privatizacién de la economia, constituyen los dos pilares
basicos para el desarrollo de una nueva dindmica de los valores
econdémicos que conllevan un proceso de cambio. Sin este nuevo marco
no se podrd crear una nueva cultura empresarial que provoque la
adaptacion de las empresas, tanto en sus disefios corporativos, como,
muy en particular, en los estilos de direccién de los recursos humanos.
Por primera vez en Europa las capacidades directivas y empresariales se
desarrollan en torno a la capacidad de dirigir recursos humanos, como
el factor de éxito. Como bien seflala un destacado empresario
centroeuropeo €l recurso humano no es un "factor de costes”, sino que
es precisamente el “factor de éxito”. Este es el cambio radical en las
nuevas instituciones que afecta tanto a las estructuras del mercado de
trabajo y demas instituciones reguladoras del trabajo, como también a
todos los disefios del ambito del management de recursos humanos en
las empresas europeas. Este es el gran reto que tiene Europa, reto
estrechamente unido al desarrollo y difusion del conocimiento. No es el
"precio” de los recursos humanos, sino la capacidad de su desarrollo y
de su management, lo que va a dar el éxito y la estabilidad econémica y

social, y como consecuencia, su capacidad de creacion de empleo.
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CULTURA DE PRECIOS versus CULTURA DE “COSTES”

Cultura de Coste
Elictencia econdmica-social
( Cultura del Cliente . ./ Cultura de Estabilida

Adaptacion pennanente
(cambio permanente)

Satistaccion del Cliente

Cultura Empresarial

Camportamiento de
RRHH
INSTITUTO DE ESTRATECIA EMPRESARIAL Foeate: S Gareis Echevarria

Figura 16: Cultura del precio versus cultura de costes

Venimos de una cultura del "precio” y vamos a una "cultura del

"

coste”, entendido el coste no en los términos tradicionales del coste de

los factores, del precio, sino de una cultura de coste en funcién de la

exigencia econémica y social de la utilizacion de los recursos escasos.

Y este principio econdmico de eficiencia constituye también el primer

principio ético. Los recursos escasos, a nivel planetario, deben utilizarse

eficientemente para conseguir el segundo de los principios éticos: la

creacion de empleo, esto es, el desarrollo de la persona a través del

conocimiento, lo cual solo se puede lograr a través de la eficiencia

economica y social.
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Y desde esa transicién de la cultura del precio a la cultura del
coste, asi entendida, pasamos a una cultura del cliente y a una cultura
de la estubilidad, entendida ésta como proceso de cambio permanente.
Cuando se habla de cultura de la estabilidad es una cultura que da
"seguridad”, en un mundo inseguro, a las personas y a las instituciones.
Su seguridad radica en ellas mismas, en su capacidad de adaptacion
permanente a los cambios tecnoldgicos y economicos, y en su
capacidad para adaptar sus capacidades humanas, lo que lleva a otro
tipo de cultura empresarial y a otro tipo de comportamiento humanos en

la empresa.

1Iv. COMPETITIVIDAD COMO RETO EUROPEO

El desarrollo de la competitividad en una sociedad abierta no es,
por lo tanto, primariamente, una competitividad de precios. La
competitividad europea es la competitividad de sus empresas y de todas
sus instituciones, por lo que son los elementos culturales los que
definen un comportamiento competitivo en las personas y en las
instituciones. Ser competitivo significa la aceptacion de un conjunto de
valores que logran aflorar las competencias dentro de una determinada
cultura corporativa. El paso de una cultura del precio, como punto de
referencia del comportamiento humano, a una cultura del desarrollo de
las competencias personales e institucionales en funcion de la
cooperacion, exige, sin duda, un concepto de competitividad que no

concuerda con el tradicional pensamiento econdmico.
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Esta cultura de la competitividad exige necesariamente una
“cultura de la estabilidad" con el fin de que pueda generar "seguridad”,
en las instituciones y en las personas, que les permita innovar y crear,
con el fin de poder posicionarse eficientemente en la utilizacién de los

recursos.

COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL
Se suele interpretar

Cada maiiana en Africa se despierta la gacela.
Sabe que tiene que correr mds rdpide que el leon
0 la comerd.

Cada maRana en Africa se despierta el ledn.
Sabe que tiene que perseguir a la gacela mds
lenta o se morird de hambre.

Es igual que sea Vd. ledn o gacela. Cuando sale
el sol, lo mejor que puede hacer es correr

7
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Figura 17. Competitividad internacional clave

Considero que competitividad debe ser 1a respuesta necesaria a la
gran "inseguridad” que domina nuestra civilizacion actual. Solamente
puede lograrse seguridad dentro del marco amplio de una comunidad,
cuando la institucién en la cual una persona realiza sus competencias y
su propio posicionamiento le garantiza ser competitivo, esto es,

disponer de competencias diferenciadoras que le aseguran una posicion
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en las redes. Lo interesanfe es no salirse de la red, porque se margina.
Es por lo que se precisa para el caso de salida de la red de un nuevo tipo
de politica social. La politica social dominante no es la adecuada para
‘un  contexto de ~transformacic')n como el europeo, donde
aproximadamente el 63% de las personas van a tener que modificar su
pertenencia a una u otra empresa, como consecuencia del cambia de la

divisién de trabajo y el trasvase de los recursos humanos que implica.

COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL
Ser competitivo implica

* Disponer de valores culturales que desarrollen
potencxales humanos

libertad - innovacién

- flexibilidad - creatividad

- disposicién al cambio * crecimiento
* Disponer de destrezas y potenciales diferentes

- productividad - disposicion al aprendizaje

- capacidad directiva permanente

- conocimientos - pensamiento glebal y estratégico
* Disponer de capacidad de cooperacion

- trabajo en redes - pensamiento en “contribucién”

cidad de integrar - desarrollo de las diferencias

otro”en el cilculo
y en los comportamientos

]

- m COMPETITIVIDAD ; - “ECONOMIAS DE ESCALA -
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Figura 18: Una nueva conceptualizacién de la competitividad

Pierde cada vez mas peso una conceptualizacion de la
competencia internacional en los términos clasicos de una competencia

destructiva, en la que la supervivencia constituye, sin duda, el factor

[
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dominante en el comportamiento de la persona y de las instituciones.
Este tipo de competencia destructiva destruye la confianza, pero
ademas, desde el punto de vista econdémico, tiene costes elevados, ya
que solamente logra las productividades y los resultados de sus propias
economias de escala, no dispone de las productividades de los "otros",
ya que solamente opera en funcidn del precio de las cosas y, por otro
lado, se pierde ia referencia que se tiene, a efectos de comparacion del
otro. Por lo tanto se encuentra sin capacidad para poder medir la

racionalidad con la que lleva a cabo sus procesos econdémicos y

sociales.
) ' SRDEN ECONOMIC
COMPETITIVIDAD Entorno dindmico: SOCIAL - EMU
Capacidad para integrar estabilidad Merca«i:ue‘:’?:omo' i
A 3
CULTURA DE LA
Nuevas irfstituciones ESTABILIDAD Descenthalizacion
de la efonomia Reduccién de ¢ dela ie
unitarios
\ v
T T
- CAPACIDAD
Oportunidades directiva DIRECTIVA
———ee—————
Capacidad de RR.HH
INSTITUTO DE ESTRAYEGIA EMPRESARIAL Fatme: 5. Garcla Ecbevarria

Figura 19: Competencia en el ordenamiento econdémico y social europeo
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La competitividad en una sociedad abierta y en una economia
globalizada tiene que entenderse como una competitividad integradora,
que promueva una dindmica de cambio en las actividades empresariales
y que los resultados son, por un lado, 1a cooperacicn con los "otros" y,
por el otro, la aportacién de cada uno al ser diferentes sus

competencias.

Ser competitivo exige la disposicién de un sistema de valores gue
permitan el desarrollo en sus potenciales humanos valores tales como
libertad y flexibilidad, innovacién y creatividad, y, por otra parte,
disponer de capacidades y habilidades que permitan dar una respuesta
eficiente al manejo de los recursos y de los sistemnas. Pero, muy en
particular, el hecho de la cooperacicn con los "otros" en aquello en Io
cual se logran conjuntamente las economias de escala. Solamente en
una concepcién competitiva de esta naturaleza podra lograrse que la
globalizacion lleve a una utilizacidn eficiente de los recursos, con el fin
de crear empleo como consecuencia de una mayor eficiencia economica

y social.

Por competir, se entiende generalmente la competencia entre las
empresas. El producto Interior Bruto en Europa, en lo que se puede
denominar como economia privada, puede situarse en torno al 50%, en
el mejor de los casos, aunque muchas de estas actividades privadas se
encuentran todavia dentro de un marco regulado, global o parcialmente.
La competitividad dentro de una globalizacion no afecta ni mucho

menos solo a las empresas. Tienen que entrar en competitividad los
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sistemas, por ejemplo, el sistema educativo, el sistema social o las
estructuras del mercado de trabajo, o el sistema fiscal, etc., esto es, todo
lo que constituye el marco competitivo de las empresas. Si en el sistema
educativo, por ejemplo, se entra en competencia en la formacion de
capacidad directiva, se generaran las redes eficientes en cuanto a la
utilizacién de las capacidades de formacion, se generara una formacién
intercultural y se dard respuesta en la investigacién y la educacion se
integrara en las exigencias del mundo real en cuanto a las necesidades
del conocimiento. Lo mismo puede asegurarse en cualquiera de los
otros ambitos que establece el marco que condiciona la competitividad
entre las empresas. Aquellos paises 6 regiones que no estén dispuestos a
cambiar los sistemas y el marco correspondiente se marginaran y

tendran serias dificultades de adaptacion.

La competitividad constituye, sin duda, un valor cultural por
excelencia que tiene grandes repercusiones econémicas y que exige,
entre otros, los valores de libertad, creatividad e innovacion junto a la
flexibilidad y dinamica. Cuando se habla de flexibilidad seguimos
hablando de flexibilidad contractual y no hemos empezado a hablar de
la capacidad de desarrollar los recursos humanos. De este desarrollo
depende el aseguramiento de los puestos de trabajo y el desarrollo de
las capacidades de la persona. Si no se logra cambiar esta cultura en las
empresas, en las instituciones y en el conjunto europeo no se llegara a

ser competitivo.

No cabe la menor duda que los pasos que se han dado desde el
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punto de vista del ordenafniento econdmico y social en Europa, junto
con el Euro, como motor necesario € implacable, va a empujar
seriamente este cambio de valores. El problema es cdmo se materializa
y a qué coste y en que circunstancia, se produce este proceso de cambio
dentro de las empresas. El coste social de este proceso de transicion
serd bajo si el mundo empresartal, si la capacidad directiva, consiguen
poner en marcha los mecanismos de aprendizaje para lograr
organizaciones inteligentes y, al propio tiempo, aprender a dirigir
personas a través del didlogo integrandolos en los proyectos

empresariales.

Ser competitivo significa situarse, por un lado, dentro del marco
de una cultura impulsada por un ordenamiento econdmico y social, y
que actualmente promueven tanto los Tratados Europeos de la Unidn
Econdmica como de la Unién Monetaria y, por otro lado, el hecho de la
modificacidon de la cultura corporativa. Estos valores son los que
consiguen que la persona modifique su comportamiento para el
desarrollo de sus competencias con el fin de asegurarse tanto su propio

desarrolio personal como el desarrollo de las instituciones.

Esta competitividad no puede lograrse si no estd basada en una
cultura de la estabilidad que implique permanentemente la reduccion
de los costes unitarios. La competitividad europea dispone hoy de un
potente ordenamiento econdmico y social que le asegura, por un lado,
lacapacidad de una nueva institucionalizacion de la economia, de una

nueva cultura empresarial, que dé seguridad, a través de la
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legitimacién de la empresa y del orden econdmico y social, para

impulsar el desarrollo de la capacidad directiva y del management

directivo. Vamos a una sociedad en la que el recurso escaso es la
‘ capacidad directiva dentro del contexto sefialado de una cultura de la
estabilidad, por lo que el sistema educativo y el conocimiento contienen

la clave basica de la competitividad europea.

CLAVES PARA LA COMPETITIVIDAD
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Figura 20: Las claves de la competitividad

Las cuatro claves de la competitividad pueden situarse en torno a
la necesidad de una utilizacion eficiente de los recursos escasos
mediante el cambio en las formas de pensar y conceptualizar el papel de
los recursos humanos en la empresa. La productividad se logra con las

personas y no contra las personas:

a Es preciso la introduccion de una cultura generadora de

procesos de creatividad v de innovacién que permita descubrir
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e identificar permanentemente las competencias basicas, esto

es, desarrollo del conocimiento.

2 Se debe crecer permanentemente de forma que a través de la
descentralizacion se puedan globalizar los procesos sin perder

la identidad corporativa.

a Es necesario promover un cambio cultural con una nueva
mentalidad en la cual prime la asuncidén de responsabilidad y

riesgo con el fin de asegurar el propio proceso de cambio.

a Puede decirse que el éxito de la empresa es el resultado de la
disponibilidad de los recursos humanos para que se adapten a
las nuevas situaciones cambiantes a través de una capacidad
directiva que genere credibilidad para la institucién y que
mediante su legitimacién permita integrar el desarrollo de los

potenciales humanos.

V. EURO, ESTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD
PARA EL DESARROLLO EMPRESARIAL

En el debate de las ventajas que ofrece una Unidn Monetaria se
refleja permanentemente el impacto directo en lo que concierne a los
procesos de transaccion y su contribucién a eliminar importantes

incertidumbres provenientes del mundo financiero que han implicado
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siempre un gran riesgo econdmico y empresarial. Ademas de ello esa
nueva dimension del Euro constituye, sin duda, una de las magnitudes

més importantes de {a propia competitividad del contexto europeo.

BENEFICIOS DE LA UNION MONETARIA

1 Reduccién de los costes de transaccidon
1™ Transparencia de precios
1 Unificacion de los costes del dinero

1 b Estabilidad macroecondmica

4 M Integracion de los mercados

M Eliminacion de las incertidumbres del tipo de cambio

1 Moneda internacional

1 M Nueva cultura empresarial

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Fucate:: S, Casia Echevarms

Figura 21: Beneficios de la Unién Monetaria

Pero no cabe la menor duda que una de las contribuciones més
significativas del Euro se encuentra en el dmbito indirecto. La
generacion de una nueva “ilusion monetaria” en muchos de los paises
ezxropeos ha podido apreciarse en los dltimos meses como una nueva
forma de entender los procesos financieros y econdmicos. La
sorprendente ruptura en muchos de los paises europeos de una

"tradicional cultura de la inflacion” a una “cultura de la estabilidad”,



con una aceptacién geﬁeralizada sin precedentes, hubiera sido
impensable unos pocos afios atras. El EMU y su instrumentacion en el
Euro constituye hov ya un cambio radical en la forma de entender el
valor y la estabilidad monetaria como componentes significativo del
ordenamiento economico y social. Probablemente era dificil pensar que
en Europa se produjese un cambio de cultura tan rapido como el que ha

sucedido en los ultimos dos afios en muchos de los paises.

'ORDEN
ECONOMICO SOCIAL

Competitividad
PROCESO
— > DE CAMBIO
Organizacién
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ESTABILIDAD

valores societarios

\

CULTURA DE
COSTE

educcidn de costg

Nueva cultura empresarial
UTILIZACION POTENCIAL

Facwme: 5. Garvia Echevaryia

Figura 22: La nueva cultura empresarial

Este nuevo ordenamiento econdmico y social, basado en el
objetivo de competir, persigue: la generacién de estabilidad, no solo
financiera y econdmica, sino también social. Por tanto, es clave el
aprendizaje sobre como se tienen que realizar los procesos de cambio a
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nivel global y a nivel empresarial, de forma que se genere una nueva
mentalidad econdémica que bajo la denominacién de "cultura de costes"
esté orientada a la utilizacién de las capacidades y no al precio. Se tiene
que lograr una nueva cultura empresarial que facilite la coordinacion en
el contexto econémico y social de forma que pueda permitirse un
mayor bienestar en la Comunidad Europea y Mundial como
consecuencia de otra forma de pensar, de otra forma de hacer y de otra

forma de organizar los fendmerios econémicos.

Nos encontramos inmersos en un proceso de transformacion en
Europa cuyo objetivo es reducir los costes unitarios de manera que se
pueda beneficiar el bienestar de la comunidad, ser competitivos y crear
empleo. El proceso de transformacion es un proceso de cambio cultural
en el que se busca combatir la inseguridad a través de la identificacion
con la corporacién, y ello solamente se logra mediante su legitimacién
en la competitividad. Para lo cual se precisa de 1a globalizacion desde el
Euro como elementos cambiantes que permitan una cultura de la
estabilidad y, por otro lado, las exigencias en el comportamiento de las

personas de la aceptacion de un cambio permanente.

La creacion de empleo se encuentra estrechamente relacionada
con el conocimiento y con las capacidades competitivas, esto es, con las
competencias disponibles y la capacidad de dirigir esas competencias al
objeto de reducir los costes unitarios a través de la utilizacién de las
capacidades. Europa tiene que crear empleo, puede crear empleo a

través de una cultura del management que utilice las amplias
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capacidades disponibles y nunca puede ser en funcién de una cultura

del "precio”.

. CAPACIDAD
CREACION DE EMPLEO = COMPETITIVA

NS

UTILIZACION DE LA CAPACIDAD -
DIPONIBLE :

|

REDUCCION DE LOS COSTES
UNITARIOS

Foente: S. Garga Echevarrin

Figura 23: Empleo y competitividad

La estrategia econémica en un entorno globalizado tiene que
estar, por tanto, orientada, por un lado, a una estrategia de redes en
todos los ambitos empresariales y en el marco en el que se desarrolle la
empresa, de todas las instituciones europeas de manera que puedan
aprovecharse las productividades de estas economias de escala
virtuales. Las redes facilitan los procesos de cambio sin grandes
rigideces ni traumas y, por otro lado, en la red tienen que ofrecerse

necesariamente las diferencias como componentes de las propias



economias de escala. Esto es lo que fideliza los clientes y lo que va a
legitimar a cada una de las instituciones que configuran nuestra vida

politica, econdmica y social.

Resumiendo podemos sefialar que la globalizacion busca nuevas
economias de escala, provoca una exigencia de estabilidad que en
Europa la avala el Euro y, por otra parte, €l propio incremento de la
competitividad obliga a cada una de las instituciones empresariales a
ser competitivos utilizando las competencias existentes. Los recursos
humanos v la capacidad directiva constituyen en los préximos afios la
pieza fundamental para reducir los costes unitarios y dinamizar los
cambios, con lo cual se creara nuevo empleo como resultado de la

apertura de nuevos productos y mercados.

VI. CONCLUSIONES

1. La introducciéon del Euro en un contexto ya globalizado de la
economia potencia su valor para la competitividad como
consecuencia de una cultura de la estabilidad financiero-econémica.

2. La globalizacion de la economia solamente puede funcionar en el

marco de una cultura de la estabilidad, por lo que el Euro fortalece

la posicion de la Unién Europea en €l contexto mundial.
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. La recuperacién en muchos paises de la "ilusién monetaria” les ha
permitido pasar sorprendentemente de una "cultura de precios” a una
"cultura de la estabilidad”", con lo que se asienta una nueva

mentalidad econdmica.

4. La globalizacién de la economia y el desarrotlo del Euro conlleva un
cambio institucional tanto a nivel del marco econdmico-social como
empresarial. Todas las instituciones tienen que cambiar sus disefios
de management y organizativos. En todas se precisa de un disefio
corporativo-global con el que se legitima la institucion y de un
disefio operativo basdndose en precesos que le permitan establecer

las redes.

. La globalizacién y el Euro impulsan conjuntamente upa serie de
valores clave: intensificacién de la competencia, cambios en los

sistemas y estructuras, cooperacioén y autorresponsabilidad.

. El éxito del Euro radica en su contribucion a una creciente eficiencia
de la globalizacion de la economia y de la sociedad europea. S1 no se
consiguen globalizar los potenciales europeos, esto es, desarrollar las
capacidades disponibles, no se reduciran los costes unitarios, con lo

que no se incrementara la competencia.

. La competitividad no es el "precio” de las cosas, sino la capacidad
directiva en todas las instituciones de la economia y de la sociedad

para desarrollar los potenciales disponibles. Por consiguiente, hay
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que lograr un cambio cultural que permita a las personas confiar en

sus instituciones y en sus capacidades.

. La competitividad exige, al propio tiempo, competir con sus

"diferencias”, y cooperar con el "otro" para utilizar las economias de
escala. Lo cual impone una revision de muchos de los
planteamientos del orden de competencia existentes para que sea

eficiente econdmica y socialmente.

. La competitividad no se puede limitar a la competitividad entre las

empresas. Solo puede darse esta competitividad en Europa si se
ponen también en competencia los sistemas que configuran el marco

empresarial: sistemas educativos, fiscales, mercado de trabajo, etc.

10. La globalizacién y el Euro precisan ambas, para su existencia, de

una cultura de la estabilidad politica, econdmica, social y financiera.
Con ello se pasa de una cultura del precio, de cardcter especulativo, a
una cultura economica, de aprender a dirigir personas y
desarrollarlas para realizar una eficiente utilizacion de los recursos

€5Casos.

Los cambios en el management de las instituciones, asi como en
su organizacion, el desarrollo de organizaciones inteligentes, exigen
otro estilo de direccion de personas y otro tipo de desarrollo

corporativo de las instituciones.
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La globalizacion de la economia lo exige y es éste quizas el gran reto

en este proceso de transicion de una economia cerrada a una abierta.

12.  Europa tiene en estos mementos grandes oportunidades si con el
Euro fortalece el desarrollo de su globalizacién, se transforman las

culturas empresariales y desarrolla empleo.

Europa puede generar empleo altamente eficiente si se abre a nuevas
formas institucionales aflorando las competencias disponibles; en
particular, €l conocimiento. Para ello hay que derruir atn serias
barreras tanto en el marco de los sistemas que configuran el entorno

empresarial como dentro de las propias empresas e instituciones.
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