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PRESENTACION

La pregunta clave ante la que se encuentra la empresa vasca desde la
perspectiva de su competitividad futura pudiera centrarse, en primer lugar, en
cuales son sus oportunidades dentro del nuevo marco que se ha creado con la
integracion de Espafia en la Comunidad Europea.

~ El descubrimiento de estas oportunidades y la capacidad para poder asu-
mirlas constituye la piedra angular de todo el enfoque empresarial actual y del
inmediato futuro. La busqueda de tales oportunidades, de los puntos fuertes
y débiles de la empresa vasca actual, no s6lo se encuentran en funcion de la dis-
ponibilidad de recursos, sino, muy en particular, de la valoracion y capacidad
de los empresarios vascos a la hora de definir su estrategia. Por consiguiente,
la pregunta clave es, en segundo lugar: ¢como piensan los empresarios vascos
dar una respuesta a esta situacion de competitividad?
En este sentido lo que se han analizado son las dimensiones que corres-
ponden a la propia cultura empresarial del Pais Vasco bajo las dos perspectivas
siguientes:

o Desde la situacion real actual, analizada dentro 8e un analisis comparativo de
los comportamientos de las posiciones clave que configuran la cuenta de resul-
tados de la empresa, esto es, dimensiones cuantitativas resultantes del
comportamiento empresarial.

o La dimension cualitativa que define el comportamiento actual del empre-
sario vasco con vistas a su comportamiento de futuro, esto es, la capacidad
de respuesta que quiere, cree y puede asumir el empresario vasco.

No cabe la menor duda que una mera extrapolacion mecanicista de la si-
tuacion actual, basada en los datos que se presentan comparativamente con las
cuentas de resultados de las empresas competidoras europeas, predice una prac-
tica inviabilidad en el futuro de la empresa vasca. Pero no pueden meramente
extrapolarse estas situaciones en un momento de cambio historico significativo
al abrirse, por primera vez, la sociedad y la economia espafiola a un entorno mas
competitivo y fuertemente cambiante.



En este trabajo se ha tratado, por consiguiente, de realizar un diagnoéstico
en ambas dimensiones: la cuantitativa y la cualitativa. La cuantitativa que es
consecuencia de un pasado; la cualitativa que refleja una orientacion de futuro.
Lo que se trata es de definir un diagnostico sobre la situacion empresarial vasca
y, consecuentemente, realizar una serie de recomendaciones para evaluar qué
estrategias pudieran ser las mas eficientes en los momentos actuales, o bien, qué
cambios tienen que darse en las dimensiones que conciernen tanto a la asigna-
cion de recursos como a la propia cultura empresarial vasca existente.

No cabe la menor duda que la capacidad de respuesta de la empresa vasca
dependera de la capacidad de evolucion de su cultura empresarial hacia nuevas
formas institucionales de dirigir y organizar, hacia una mayor capacidad de pe-
netracion en los mercados internacionales, hacia una mayor integracion del en-
torno empresarial y, consiguientemente, una nueva orientacioén en la cultura
empresarial vasca. Aqui se encuentra el éxito o fracaso de la capacidad competi-
tiva.

El Informe detallado que corresponde tanto a los aspectos cuantitativos
como cualitativos, se ha recogido en el documento «LLa empresa vasca ante la
integracion en la Comunidad Europea». Aqui se recogen los aspectos mas rele-
vantes y aquellos otros que tratan de disefiar las dimensiones en las que tiene
que asentarse esa nueva dimension cultural del empresario vasco.
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Capitulo 1
COMPETITIVIDAD COMO CRITERIO EMPRESARIAL

El concepto de competitividad irrumpe por primera vez en la historia
moderna de la economia espafiola. Pero es que ademas irrumpe también en todo
el marco cultural al que el concepto de competitividad le ha sido generalmente
extrafio. LLos procesos de permanente intervencionismo, directo o indirecto, ha
generado tipos de comportamiento, dentro y fuera de la empresa, que conllevan
necesariamente la generacion de una cultura econémica y empresarial fuerte-
mente determinada por comportamientos poco diferenciados.

Sin embargo, se estan produciendo una serie de acontecimientos histori-
cos en el proceso de la economia espafiola que pueden considerarse como rele-
vantes a la hora de analizar la necesidad de un cambio de cultura empresarial.
Estos elementos de cambio son los siguientes:

I - Por primera vez se produce una apertura, un retorno, de la economia hacia
sistemas abiertos caracterizados por la multinacionalidad de sus mercados de
aprovisionamientos y de colocacion de sus productos. Se necesita asumir no
solo nuevos mercados, sino también nuevos entornos mas complejos que, en
particular, dentro de la CEE, son sumamente diferenciados.

Y es que esta multinacionalizacion no solamente implica el hecho de salir
nuestras empresas a los mercados europeos, sino dominantemente el hecho
de la presencia en nuestros mercados de los competidores europeos.

Todo ello implica la necesidad de una nueva dimension empresarial en bus-
queda de mercados hasta ahora poco trabajados o en los que no se ha interve-
nido por lo que se precisa incorporar entornos nuevos y complejos. La nece-
sidad de una estrategia de marketing internacional se situa en posicion
puntera en la mentalidad y en la cultura de la empresa vasca.

2 - La division internacional del trabajo, lo mismo por lo que afecta al aprovisio-
namiento con factores como la colocacion de los productos, exige, necesaria-
mente:

o mayor flexibilidad de adaptacion,
e rapida adaptacion,
e crea actividad buscando una mejor posicion en esta division de trabajo.
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Lo que supone la necesidad de una cultura empresarial implicada en la bus-
queda permanente de nuevas posiciones en la division internacional de traba-
jo. Un retraso de muy pocos afios puede significar la pérdida de parcelas sig-
nificativas de mercados y tecnologias que practicamente son irrecuperables,
o bien lo son con un elevado costo.

3 - Se produce una nueva orientacion en cuanto que la capacidad de futuro de
una empresa no va a estar asentada basicamente en las dimensiones de recur-
sos materiales y financieros, en su hard, sino que dominantemente va a ser
la capacidad de su soft, del hombre y de su capacidad directiva y organizativa.

Queda claro que en un sistema de proceso abierto, con un amplio incremento
de la competencia, todo lo que supone un diferencial de competitividad basa-
do en lo «material» es hasta determinado punto rapidamente «copiable». Todo
tipo de protecciones, por complejas que puedan ser, significan un punto dé-
bil cuando una empresa solamente descansa en este tipo de protecciones para
asegurar su futuro competitivo.

Lo que no es copiable, o al menos dificilmente copiable, es la capacidad de
un conjunto de hombres en una empresa, con formas eficientes de dirigir
hombres, que genera una dimension competitiva dificilmente copiable por
los demas, ya que se trata de procesos culturales que significan una orienta-
cién basica de la empresa frente a determinados tipos de problemas.

Ello implica, en particular, nuevas formas de concebir la direcciéon y organi-
zacion de la empresa. Y muy en particular la integracion de los entornos en
sus esquemas empresariales.

4 - Lanecesidad de incorporar mas el largo plazo viene dada no solo por el hecho
de la inmovilizacidén de recursos materiales, sino precisamente por la necesi-
dad de una capacidad de recursos humanos que permita dar una respuesta
a largo plazo como portadores de ese diferencial de competitividad. Cuando
se define una determinada visidon del estado de futuro de la empresa en forma
de una filosofia empresarial, se esta precisando la existencia de una determi-
nada cultura en esa empresa para poder asumir hoy ese estado de futuro que
se persigue y con el que se tienen que identificar las personas involucradas
en la empresa, «identidad corporativan.

5 - La empresa tiene que saber en un sistema abierto y competitivo cuales son,
en principio, sus puntos fuertes y débiles para definir sus estrategias. De la
definicion de estas estrategias y la coherencia o no con su cultura empresarial
tendra esa empresa capacidad de futuro. En caso contrario tendra que reali-
zar un esfuerzo importante para poder ajustar estas dos dimensiones.

La competitividad en un sistema abierto, con entornos complejos
y competitivos, es totalmente distinta a la competitividad tradicional a la que
ha estado sometida la empresa vasca en un sistema practicamente cerrado. En
un sistema cerrado/la competitividad es mas simple, se conoce a los competido-
res, las normas de referencia, las costumbres y los comportamientos son mas
o menos comunes y los diferenciales de competitividad estan generalmente an-
clados en los elementos clasicos de un marketing reducido.
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En un sistema abierto la competitividad se enfrenta ante diferentes
culturas, diferentes entornos, diferentes culturas empresariales, diferentes usos
y costumbres que obligan necesariamente a disponer de capacidad para poder
integrar estas normas y comportamientos de los mas diversos competidores en
la propia estructura de la empresa vasca.

Competitividad implica fundamentalmente para la empresa vasca un
cambio cultural de manera que se tengan que pasar a segundo plano los criterios
funcionales, por muy importantes que sean, que han regido dominantemente
las decisiones empresariales, a los efectos de fijar criterios que partan de la glo-
balidad de la institucion.

La competitividad implica fundamentalmente un cambio importante en
cuanto a la propia dimension interna de la empresa, del comportamiento de los
miembros de la misma y la complejidad y necesidad de integrar entornos belige-
rantes, desconocidos y complejos y muy variantes dentro del campo de las dis-
tintas decisiones empresariales.

Quizas, y se insiste, la ruptura significativa de la introduccion de la com-
petitividad es el abandono de los sistemas interpretativos de la empresa como
suma de areas parciales y tener que dar una mayor beligerancia y peso a la uni-
dad global como punto de referencia para la fijacidon de criterios de decision.

La competitividad afecta:

¢ En primer lugar a la eficiencia en la asignacion de los recursos, a la produc-
tividad, lo que depende no sélo de la productividad propia, sino también de
la de los competidores. En un mercado cerrado los competidores son conoci-
dos; en un mercado abierto son bastante desconocidos, sobre todo, actian en
materia de asignacion de recursos con entornos diferentes y con comporta-
mientos muy distintos.

o Competititividad significa, en segundo lugar, a nivel de instituciones, el éxi-
to o fracaso en la forma de dirigir y organizar una empresa, ya que de esta
capacidad va a depender el éxito o fracaso.

o Competitividad significa, por altimo, involucrar el comportamiento de los
otros en el calculo de decisiones empresariales; y a todo ello solamente puede
darse respuesta mediante la identificacion corporativa.

Cuando se habla de competitividad se esta hablando de una construccion
distinta de los criterios de decisidn, ya que constituye mds una orientacion de
futuro que de pasado. El beneficio es producto de un pasado y no de un futuro.
Competitividad es producto de una orientacion dominantemente de futuro y
menos de pasado.

La actuacion de la empresa vasca en un entorno mas competitivo im-
plica otro tipo de calculo economico por su dimension de futuro y por la ne-
cesidad de incorporar elementos hasta ahora extrafios en la propia cultura
empresarial. Se trata de un planteamiento de calculo econdmico mas cualitati-
VO que cuantitativo y, por lo tanto, supone asumir y conocer cuales son las
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otras normas, comportamientos y valores que son los que rigen las decisiones
de la competencia.

Cuando se habla de competitividad implica para la empresa otra orienta-
cion distinta a la actual en la empresa vasca y por ello se pudiera hablar de que
la competitividad puede ser en estos momentos ¢l catalizador del cambio cul-
tural de la empresa vasca.

A la hora de plantearse cualquier cambio dentro de una organizacion se
necesita de un catalizador que centre la atencion de todos los participes y que
permita dimensionar ese proceso de cambio. En este sentido toda orientacion
de la empresa vasca, de las normas y comportamientos de sus miembros, a lo-
grar mayores cotas de competitividad constituye el tnico punto de referencia
que va a permitir dar el cambio cultural que necesariamente tiene que implicar
a la empresa vasca.

Se tiene que desarrollar un nuevo tipo de institucién empresarial, lo que
se recoge en la forma de dirigir y organizar, lo que exige, se quiera o no, un
cambio radical en el comportamiento no sélo de los que son participes internos
de la empresa, en especial sus directivos, sino también de los que participan in-
directamente en el entorno empresarial: el Estado, las comunidades, la opinién
publica, el fisco, los sindicatos, el sistema financiero, etc.

En este sentido es importante que se asuma de entrada que el cambio
de orientacion de la empresa vasca esta estrechamente vinculado al catalizador
que corresponde a la competitividad con todas las exigencias que implica en las
dimensiones de reestructuracion organizativa y también de cambio en el com-
portamiento humano dentro y fuera de la empresa.
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Capitulo II

EVOLUCION DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA VASCA
(Desde su situacion competitiva)

Dentro del analisis de la capacidad competitiva de la empresa vasca es
de interés conocer cual es en la realidad el actual comportamiento de esta em-
presa desde la perspectiva de la asignacion de los recursos, de los factores de
produccic')n Se trata con ello de conocer, en un analisis comparativo cual es la
situacion resultante de los distintos comportamientos que implican la actuac1on
en la empresa vasca y de esta manera ver los resultados y no las causas.

Se trata de un analisis que descansa en la cuenta de resultados de una
muestra muy significativa de empresas vascas que han sido recogidas y tratadas
estas informaciones por la Central de Balances del Banco de Espaia. Se ha con-
siderado de interés analizar el comportamiento, se insiste, medido en los resul-
tados con respecto al comportamiento de las empresas multinacionales en el
mismo entorno socioeconomico y el que respecta al comportamiento de las em-
presas en la Republica Federal de Alemania.

Se ha tomado como referencia la Republica Federal de Alemania por ser
el pais con el que tenemos el mayor diferencial de competitividad y, al mismo
tiempo, del que se dispone, a través de su Banco Emisor de fuentes apropiadas
de informacién para realizar estos analisis comparativos.

Ello no implica necesariamente que en sectores concretos sean mas beli-
gerantes competitivamente otros paises, sino que se trata aqui de una primera
aproximacion para conocer cuales son los diferenciales en los que se mueven
las consecuencias de los comportamientos de los agentes econémicos y sociales
dentro de las instituciones empresariales.

Se completa este analisis de la situacion actual de resultados con una
perspectiva sobre la eficacia global de los recursos en el conjunto de la empresa
y de las estructuras patrimoniales y/o financieras como elementos determinan-
tes y, probablemente, en gran medida, causantes de esos resultados.

Los datos que aqui se exponen corresponden a 1985. No cabe la menor

duda que en el transcurso del afio 1986, y en el actual afio 1987, muchas de estas
magnitudes han podido mejorar posiciones pero, teniendo en cuenta el grave
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diferencial existente, permite este analisis entrar en el por qué de estas causas
y cual es la valoracion que puede hacerse en el momento actual de la competiti-
vidad de la empresa vasca.

Hay que resaltar que estos resultados, si bien corresponden a una mues-
tra representativa, implican agregaciones que en un analisis mas sectorizado y
por grupos de empresas permitirian de entrada sefialar una mejora muy impor-
tante en las empresas de dimension de tipo medio frente a una situacion muy
dificil de las grandes empresas y también de la empresa pequefia.

Debe darsele a este analisis el valor que le corresponde al asumir cual
es la verdadera situacion actual, lo que no debe llevar necesariamente a una va-
loracion pesimista sobre el futuro, sino que permite plantearse cual es la dimen-
sion del cambio necesario medido en resultados, en eficacia en la asignacion de
los recursos y en estructuras para poder dar una respuesta competitiva. Pero
el problema no es un mero alcanzar las cotas de los competidores, sino en dife-
renciarse de ellos a través de una nueva dimension de la empresa vasca.

En el Cuadro nimero 1 se presentan los resultados comparativos en
cuanto al comportamiento en la asignacion de los recursos, comportamiento
medido en la cuenta de resultados.

Puede verse que la empresa vasca se sitia con una divisiéon de trabajo
semejante a la situacion de la empresa a nivel de Estado espafiol, pero con una
ligera inferioridad con respecto a la empresa multinacional en el Pais Vasco y
la que corresponde, en especial, a la empresa de la Republica Federal de Alema-
nia. Participa insuficientemente en la division de trabajo y, muy en particular,
en una adecuada division internacional de trabajo.

Por lo que se refiere a la asignacion de los recursos humanos el coste
de la mano de obra es casi idéntico al que corresponde a la empresa de la Repa-
blica Federal de Alemania. Aqui debiera existir un diferencial muy importante
con el coste de la empresa competidora alemana, dado que los niveles de retri-
bucion vienen a representar aproximadamente un 60 %, en Espafia con respecto
a Alemania. La inadecuada asignacion de recursos humanos, por multiples mo-
tivos, desde las leyes laborales hasta los comportamientos sindicales y las formas
organizativas, entre muchos otros, definen el elevado coste de la asignacion de
la mano de obra en la empresa vasca. Sorprende el comportamiento en la em-
presa multinacional en el Pais Vasco que vendria a representar una buena utili-
zacion de los recursos humanos en la dimensidn comparativa aprovechando el
diferencial en el coste de la mano de obra.

Donde verdaderamente se produce un diferencial muy grave es en la
asignacion de los recursos financieros. Mientras que la empresa alemana tie-
ne un coste financiero del 1,5 9, del valor de la produccion, se sitia la empresa
vasca en el 8,3 9, mientras que la empresa multinacional en el Pais Vasco tiene
un coste inferior equivalente a la mitad del que afecta a la empresa vasca con
una cifra del 3,6 9.

Teniendo en cuenta la baja situacion de beneficios que se aprecia en el
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Cuadro n.° 1
Diferenciales de costes de las estructuras empresariales (Afio 1985)

PAIS ESPANA R.F.A. PAIS VASCO
Concepto Total | Piblica | Privada | Nacional | \aci°%l | Multinac. | Total | Total | Piblica | Privada | Nacional | 1200 | pultinac.

Valor Produccion 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Division del trabajo:

— Materiales 53,23 39,34 59,1 50,81 50,78 61.07 64,43 58,7 47,54 59,2 58,32 60,29 62,91
— Servicios 15,13 | 19,4 13,3 15,77 | 15,7 12,22 | 11,23 13,4 21,38 | 12,92 | 13,17 | 12,68 | 15,14
Costes mano de obra 17,92 | 21,84 16,27 17,88 17,I 17,35 18,51 17,3 31,06 16,3 18,05 16,47 9,8
Costes Financieros 757 10,06 6,7 8,49 8,97 3,95 1,48 8,3 11,94 8,26 8,77 9,43 3,62
Amortizaciones 5,32 7,8 4,26 5,88 6,22 3,3 3,59 555 7,71 5,44 5,62 5,82 3,8
Resultados 1,7 (1,21) 2,93 1,4 1,3 2,87 4,65 0,8 (19,87) 2,03 0,48 0,33 4,32
Cash-flow 7,02 6,6 752 753 7,52 6,17 8,1 6,3 | (12,16) 7,47 6,1 6,15 8,12

Fuente: Central de Balances del Banco de Espafia. Deutsche Bundesbak y elaboracion propia.
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Cuadro n.° 2
Diferenciales de resultado, estructuras financieras y de inmovilizado (Aiio 1985)

PAIS ESPANA R.F.A. PAIS VASCO
Concepto Total | Publica | Privada | Nacional | "2%°%! | Multinac. | Total | Total | Piblica | Privada | Nacional Racioral | Multinac.

Valor Produccion 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Amortizacion/Inmovil. neto 7,07 753 6,9 6,72 6,82 16,3 23,23 554 6,1 5,27 5,22 4,88 15,00
Cash-flow/Inmovil. neto 9,33 6,17 | 11,64 8,32 8,25 30,46 | 53,27 6,29 (9,63) 7,23 5,67 5,16 | 32,04
Medios propios/Inmovil. neto | 48,92 | 42,85 | 53,38 45.98 | 41,93 | 109,66 | 65,07 | 40,11 | 59,98 | 40,22 | 39, 16 | 36,73 | 79,78
Capital ajeno L.p./

Inmovilizado neto 65,98 | 66,87 | 65,33 | 67,18 | 70,2I 35,45 | 63,5 59,58 | 33,87 | 60,52 | 60,06 | 60,66 | 39,54
Cash-flow/Capital ajeno 14,13 9,22 | 17,82 | 12,38 11,75 85,92 | 18,47 | 10,55 | (28,44) | 11,94 9,44 8,5 81,04

Fuente: Central de Balances del Banco de Espafia. Deutsche Bundesbak y elaboracion propia.




ultimo dato de los Cuadros numero 1 y 2 debe verse en la asignacion de los re-
cursos financieros, en gran medida, la capacidad de beneficios. Este es uno de
los aspectos claves que debe modificarse rapidamente en los proximos afos cara
a mejorar la situacién competitiva.

También puede apreciarse como, por lo que se refiere a las amortiza-
ciones realizadas, siempre con respecto al valor de la produccion, el esfuerzo
de la empresa vasca y espafiola es muy superior al que corresponde a la empresa
multinacional y, sobre todo, a la empresa de la Reptblica Federal de Alemania
que se comporta de manera muy semejante. Aqui se ve la forma de concebir
en las empresas multinacionales la politica de amortizaciones y, muy en particu-
lar, los diferentes grados de utilizacion que hacen de sus instalaciones, muy su-
periores al de las empresas espafola y vasca.

Por lo que afecta a los beneficios puede apreciarse la gran similitud en-
tre la empresa multinacional en el Pais Vasco y las empresas de la Republica
Federal de Alemania y la grave situacion de las empresas vascas.

En el Cuadro numero 3 se recogen los valores mas significativos de los
resultados reales que reflejan mas eficientemente la situacion que el mero bene-
ficio contable.

Como puede apreciarse la relacion entre amortizacion/inmovilizado
neto constituye una de las grandes cargas que va arrastrando la empresa vasca.
Solamente amortiza en 1985 ¢l 5,4 %, frente a un 23,2 9, de la empresa alemana
o el 159, de la empresa multinacional en el Pais Vasco. Esto significa que el
coste de produccion se ha calculado errdneamente y, consiguientemente, se pro-
duce el fenomeno de la descapitalizacion de la empresa. Los precios de venta
no corresponden, en un analisis comparativo, a la realidad del coste o consumo
del equipo en el que se realiza el proceso de produccion. Este proceso refleja
una vez mas la necesidad de replantearse el calculo econoémico en otras dimen-
siones y que, por consiguiente, la falta de competitividad actual no viene repre-
sentada correctamente por el precio de venta de los productos, puesto que este
precio es inferior al que corresponde al coste.

Medido en los periodos de riesgo la recuperacion del mismo presenta en
la empresa vasca un periodo de recuperacion de 18 afios frente a los 4 afios de
la Republica Federal de Alemania. Lo cual significa, y se insiste, que si se mide
la competitividad de la empresa espafiola por el precio de venta en el que se si-
tuan sus productos, no es correcto este analisis puesto que ahi se esta bonifican-
do seriamente al trasladar via precio patrimonio empresarial.

Lo que quizas dé todavia un dato mas completo sobre los resultados glo-
bales de la empresa vasca es la medicion del cash-flow en porcentaje del inmo-
vilizado neto. Como puede apreciarse con un 6,3 9, frente a un 329, de la
propia multinacional en el Pais Vasco o el 53 9%, (antes de impuestos) de la Re-
publica Federal de Alemania, los resultados de la empresa vasca practicamente
no permiten ninguna valoracion positiva de su actual eficacia productiva. Puede
apreciarse como el riesgo que esta corriendo en periodos de alta innovacion
tecnoldgica, de apertura de nuevos mercados, se valora en 16 afios, frente a los
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Diferenciales de costes de las estructuras empresariales (Afio 1985)

Cuadro n.° 3

ESPANA PAIS VASCO
MULTINACIONAL NACIONAL
Concepto Total Total

Total Pequefa Mediana Grande Total Pequeria Mediana Grande
Valor Produccion 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Division del trabajo:
— Materiales 53,23 58,7 62,91 41,53 34,34 65,03 58,32 43,97 48,04 60,29
— Servicios 15,13 13,4 15,14 8,18 22,57 14,84 13,17 16,43 15,84 12,68
Costes mano de obra 17,92 17,3 9,8 37,42 30,12 8,05 18,05 30,28 25,86 16,47
Costes Financieros 757 8,3 3,62 3,48 3,34 3,63 8,77 5,29 4,64 9:43
Amortizaciones 5,32 555 3,8 4,11 6,73 3,62 5,62 4555 4,42 5,82
Resultados 1,7 0,8 4,32 4,03 3,7 4,36 0,48 0,22 2,0 0,33
Cash-flow 7,02 6,3 8,12 8,14 10,43 7,98 6,1 4577 6,42 6,15

Fuente: Central de Balances del Banco de Espafia. Deutsche Bundesbak y elaboracion propia.
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Diferenciales de estructuras financieras y de inmovilizado (Afio 1985)

Cuadro n.° 4

ESPANA PAIS VASCO
MULTINACIONAL NACIONAL
Concepto Total Total

Total Pequefia Mediana Grande Total Pequeria Mediana Grande
Valor Produccion 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Amortizaciéon/Inmovil. neto 7,07 554 15,0 14,56 27,88 14,28 5,22 8,49 13,81 4,88
Cash-flow/Inmovil. neto 9,33 6,29 32,04 28,83 43,2 31,48 5,67 8,9 20,06 5,16
Medios propios/Inmovil. neto 48,92 40,11 79,78 135,81 116,01 76,51 39,16 76,3 88,36 36,73
Capital ajeno l.p./
Inmovilizado neto 65,98 59,58 39,54 11,59 52,21 39,44 60,06 59,5 40,51 60,66
Cash-flow/Capital ajeno 14,13 10,55 81,04 248,72 82,75 79,83 9,44 14,95 49,51 8,5

Fuente: Central de Balances del Banco de Espafia. Deutsche Bundesbak y elaboracion propia.




2 afios de la Republica Federal de Alemania o 3 afios de la propia empresa mul-
tinacional en el Pais Vasco. Con este soporte de riesgo es imposible que pueda
continuar la empresa vasca y pueda dar una respuesta competitiva.

Otro dato significativo de la situacion actual de la empresa vasca es el
que define las estructuras patrimoniales que ciertamente estan condicionando,
entre otros factores, los resultados globales anteriormente mencionados. Como
puede apreciarse en el Cuadro numero 4 la relacion del inmovilizado supone
para la empresa vasca, con un 68 9%, la cifra mas alta de todas las comparaciones
realizadas. En la Republica Federal de Alemania el inmovilizado, gracias a la
fuerte utilizacion de los equipos y al fuerte grado de amortizacion solo implica
el 25 9, de la suma del balance. Con todas sus consecuencias precisamente tam-
bién en los propios costes financieros.

La situacion de la empresa vasca en cuanto al inmovilizado neto es toda-
via inferior a la de la empresa del Estado espaiol pero, sobre todo, muy inferior
a la que corresponde a la multinacional en Esparfia.

Lo mismo puede apreciarse en cuanto a la estructura de los medios pro-
pios con respecto al riesgo implicado en el inmovilizado neto. Mientras que la
empresa multinacional en el Pais Vasco, o la empresa multinacional en Espaiia,
cubren con una cifra bastante alta de medios propios el riesgo involucrado en el
inmovilizado, la empresa vasca se sitGia con un 40 9, entre las costas mas bajas.

Pero lo mismo puede deducirse cuando se analiza la estructura financiera
a largo plazo y el cubrimiento de los riesgos del inmovilizado. La situacion de
la empresa vasca esta caracterizada por mantener la regla oro de la congruencia
de plazos, o regla oro temporal, mientras que las otras empresas consideradas en
el analisis presentan un excedente que les permite una mayor maniobrabilidad.

Por ultimo, por lo que respecta a las estructuras financieras, puede verse
en el Cuadro nimero 5 que el endeudamiento de la empresa vasca, medido con
respecto a la generacion de recursos (cash-flow) es bastante preocupante. Se ne-
cesitarian diez afios para amortizar el endeudamiento, mientras que una empre-
sa alemana sOlo necesita cinco afios, o las multinacionales en Espafia solamente
necesitan poco mas de un afio de sus recursos generados para eliminar el endeu-
damiento. Esto significa diferentes grados de flexibilidad para poder adaptarse
a situaciones cambiantes de mercados y tecnologias, de competitividad: mayor
capacidad financiera.

Puede, consiguientemente, evaluarse la situacion actual desde la perspec-
tiva de 1985 con graves interrogantes sobre la eficacia en la asignacion de los
recursos en la empresa vasca. Con ello no se trata de enjuiciar que se sea diligen-
te o efectiva en la utilizacion, sino que ahi se recoge como resultado los efectos
de multiples causas que no todas deben buscarse dentro de la empresa, sino mas
bien en el propio entorno y el gran lastre que acumula en el transcurso de las
ultimas décadas la empresa vasca.

Pero, en principio, y teniendo en cuenta la cuenta de resultados, no debe
olvidarse que existe una insuficiente o mala asignacion de los recursos y que
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Cuadro n.° 5
Datos comparativos y criterios de valoracién de los resultados de la empresa vasca

o~ MULTIN. MULTIN.
ALEMANIA (1) ESPANA PAIS VASCO ESPANA PAIS VASCO
Concepto
[EmpresasEmpresag Media . : :
con éxito| en crisis | 1982/85 1985 Media 1985 Media 1985 Media 1985
Rentabilidad sobre
medios propios 23,1 )] 1,8 | 46 | 0,3 2,9 | 9,8 | 12,9 | (0,7) | 21,4
Rentabilidad sobre
Ventas 3,6 | (1,7) | 0,6 1,7 | 0,3 1,2 | 2,0 2,9 | 0,6 4,3

Cash-flow sobre
Ventas 79 | 2,1 58 | 72 | 5,1 6,8 | 5,3 6,2 | 4,6 8

Inversion bruta
por persona (DM)(2) | 0,49 | 0,28 | 1,4 L6 | 5,8 53 | LS 0,6 | 7,4 0,8

Inversion neta

por persona L,12 | (0,04} | 0,9 LI 3,9 4,8 | 0,7 0,3 | 3,8 | (0,2)
Inmovilizado neto
por persona 1,97 | 1,26 | 8,0 9:6 83 | 15,9 | 2,3 2,8 | 6,5 757

(1) Valor medio de 10 afios para empresas medias.
(2) Tipo de cambio DM = 70 pesetas.

aqui debe descubrirse cuales son aquellos recursos en los que a corto plazo pue-
de generarse una mejora importante en su comportamiento. Mas que analizar
desde el punto de vista negativo estos resultados, deben analizarse desde la pers-
pectiva positiva de descubrir los factores en los que puede incidirse de forma
inmediata mejorando su asignacién sin grandes costes.

En este sentido, tanto por lo que afecta a la mano de obra, pero, sobre
todo, al coste financiero, se tienen que producir mejoras radicales, ya que sola-
mente por esta via pueden mejorarse significativamente los resultados. Este
enorme coste financiero no se debe solo a los elevados costes del dinero, sino
a la fuerte inmovilizacion consecuencia del bajo grado de ocupacion y de las ba-
jas tasas de amortizacion. Por otro lado, también, las propias estructuras finan-
cieras estan incidiendo sobre esta situacion de costes y tampoco debe olvidarse
la necesidad de una mejora importante en la gestion financiera de la empresa,
para la cual se necesitan naturalmente otros parametros mas eficientes.

En este sentido se debe insistir en la transferencia patrimonial o descapi-
talizacion de la empresa a través de la politica de amortizaciones y de la genera-
cion de beneficios ficticios que no solamente no corresponde a la realidad eco-
nomica, sino que debilita ain mas la situacion de la empresa.

No se presenta una competitividad favorable cuando se analizan las con-
secuencias del pasado hasta el momento de su analisis y que, consiguientemente,
el reto que se impone es una modificacion muy importante del comportamiento
de estos factores de produccion, mejor dicho, de las causas que originan esta
ineficiente asignacion de recursos.
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Lo que se precisa es una nueva y completa reorientacion de la empresa
para asumir este reto competitivo. Con este comportamiento que se traslada del
pasado, y a pesar de mejoras tendenciales en 1986 y 1987, no hay capacidad de
respuesta al futuro. Ni una mera proyeccion del pasado ni una mejora paulatina
de estas situaciones son una respuesta adecuada, ya que el periodo de adaptacion
no puede ir a mas de tres a cuatro afios.

Tampoco debe enjuiciarse la situacion de futuro mediante una mera y
mecanica extrapolacion de la situacion actual descrita.

No se oculta que un cambio como el que tiene que producirse en la cultu-
ra empresarial vasca puede modificar radicalmente muchos de los resultados
hasta ahora presentados y por ello el planteamiento no son correcciones puntua-
les sobre algunos aspectos del comportamiento de los factores de produccion,
sino que se debe tratar de una modificacion rotunda de la cultura empresarial
tanto por lo que afecta a los directivos y al personal asi como también al propio
entorno empresarial, empezando por el legislativo y sindical.

Dos son pues las grandes incognitas que se presentan al empresariado
vasco:

I - ¢Cual va a ser su estrategia para volcar esta situacion de baja competitividad
existente? Una correccion tendencialmente a la mejora es insuficiente para
el corto plazo de tiempo.

2 - ¢Qué cambios se tienen que producir en la cultura empresarial, tanto desde
dentro como desde el entorno empresarial para asumir el nuevo reto compe-
titivo que tienen planteado?

La eficacia o ineficacia de este proceso dependera de ambos elementos,
de la adecuada definicion de esa estrategia y de si las culturas empresariales del
Pais Vasco son capaces de modificarse de manera que sean armonicas con la es-
trategia adoptada.
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Capitulo II1

ESTRUCTURA EMPRESARIAL DE LA EMPRESA VASCA
(Una valoracion cualitativa)

A. Cultura empresarial vasca y estrategia competitiva

Es importante saber como el empresario vasco considera la situacion
actual desde dos dimensiones:

e desde la propia dimension que afecta a la estructura actual de la empresa
vasca, y

e desde como quiere dar una respuesta al reto que hay planteado con la integra-
cion en la Comunidad Europea.

Esto es, con qué estrategia y con qué medios considera que puede hacer
frente a ese reto historico de competitividad y de presencia importante en los
mercados europeos.

En realidad se trata en ambas de respuestas al problema de si se esta en
posicion de conocer cual es la participacion en la division internacional de traba-
jo y como se considera que debe ser esa participacion. Cuales son las posiciones
fuertes de la empresa vasca que puedan asumir como elementos claves el reto
de competitividad.

Mas importante, en este momento, que un analisis de dimensiones fun-
cionales, del detalle especifico que afectaria a la definicion de medios, es el que
afecta a las dimensiones globales de las instituciones empresariales. Desde la ca-
pacidad global de la empresa como tal institucién para dar respuesta a ese reto
que, incluso, esta por disefiar, es de donde se tienen que deducir los criterios
economicos que debieran regir tanto la configuracion de las estrategias empre-
sariales como de la forma y condiciones en las que se disponen y asignan los
recursos disponibles a ese fin.

Es cierto que desde 1984 la empresa vasca viene haciendo un notable es-
fuerzo por mejorar sus posiciones, muy en particular las empresas de tipo me-
dio. Sin embargo, esta mejora se percibe, o dicho en otros términos, se trans-
parenta, en la dimension analitica de la comparacion temporal con el afio
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precedente. Pero lo que es mas importante, lo que tiene que percibirse y descu-
brirse, es el diferencial en el futuro, esto es, con los competidores europeos en
los proximos afios.

El analisis de competitividad tanto desde la actual dimension estructural
como desde la dimension del enfoque estratégico constituye el eje de cualquier
planteamiento y disefio de la institucion empresarial vasca.

Solamente se podra definir con qué estrategia se considera el éxito nece-
sario si verdaderamente se conoce cual es la capacidad empresarial, en particular
su capacidad directiva e institucional. Una estrategia que lleve en si una mayor
eficiencia para lograr el objetivo de competitividad puede ser una estrategia
buena en si, pero mala desde la perspectiva de la empresa vasca. No sirven rece-
tas.

De los resultados obtenidos en el analisis cualitativo del empresariado
vasco se puede apreciar claramente una fuerte orientacion a elementos muy im-
portantes del proceso empresarial, que pudiéramos, en su conjunto definirlos,
como el hard de la empresa. El producto, la calidad, la tecnologia, son los aspec-
tos dominantes en este proceso de los ultimos tres afios en los que se ha centrado
el cambio cultural, organizativo y directivo, por lo tanto, de la empresa vasca.

Donde verdaderamente no se ha producido el cambio necesario es en el
soft, especialmente en la capacidad de integracion en la empresa de los nuevos
entornos de mercados, de costumbres, de formas de venta, concretamente el
mercado en su mas amplia dimension, la multinacionalidad de los mercados de
aprovisionamiento y los mercados de colocacion de los productos.

Lo que esta estrechamente vinculado a la necesidad de generar una ma-
yor capacidad de soft, de personas capacitadas, con adecuada formacion, para
poder dirigir y adaptar lo mas rapida y flexiblemente posible a la empresa a si-
tuaciones de nuevos entornos que no hay nadie que pueda predecirlos adecua-
damente. De la capacidad del soft, es de lo que va a depender la respuesta de
la empresa vasca.

Lo que si puede sefialarse es que con la actual cultura de la empresa vasca
dificilmente se dispone de esa capacidad de respuesta, en términos generales,
dejando aqui a un lado aspectos de empresas singulares que estan marcando,
sin duda, pautas de éxito muy significativas. Pero ello no es obvio para que se
seflale como uno de los elementos clave la necesidad del cambio cultural de la
empresa vasca a unas dimensiones mas caracterizadas por el soft, por la capaci-
dad de la direccidon y de la organizacion de la corporacion, para lo que se precisa
de otra cultura, que sin olvidar la que se esta desarrollando en los procesos tec-
nologicos y de producto, es la que va a dar el diferencial competitivo con respec-
to a los otros competidores en los mercados.

"Puede claramente apreciarse, en términos generales, que el resultado del
analisis cualitativo nos lleva a afirmar que la empresa vasca no tiene definido
su perfil cultural y, por lo tanto, esta en su busqueda, esto es, tiene por definir
cual es la orientacion u orientaciones que considera que debe dar a la institucion
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empresarial y a sus funciones a los efectos de lograr con éxito ese reto de com-
petitividad. Este es un momento clave en el desarrollo de la empresa vasca y
que, consiguientemente, de la respuesta que dé va a depender su éxito o fracaso
futuro.

Pero el cambio cultural no es en si un elemento aislado, sino que es relati-
vo. El éxito de una cultura empresarial no esta en su valoracion en si misma,
sino con referencia a la estrategia y forma con la que la empresa piensa dar la
respuesta a las nuevas situaciones de ese entorno competitivo en mercados in-
ternacionales. Por ello es necesario que la cultura empresarial se diagnostique
y su resultado se compare con la estrategia que se considera mas adecuada para
dar eficiente respuesta al reto planteado, y analizar si es posible ese cambio cul-
tural.

Tampoco sirve de nada definir una magnifica estrategia, que otros han
podido tener y realizar con gran éxito, si no se dispone de una cultura empresa-
rial que se identifique y que asuma esa estrategia con eficiencia. Por ello la defi-
nicion de un perfil cultural de la empresa vasca, la orientacion de su asignacion
de recursos, de su esfuerzo, esta estrechamente vinculada también al disefio del
como establecer esa base de competitividad y la busqueda de esa participacion
en la division de trabajo en la que la empresa vasca sea mas eficiente que los
otros, entendiendo por otros, sobre todo, los competidores de la CEE.

Lo que si puede afirmarse es que hay una exigencia de cambio cultural
y que este cambio solamente puede realizarse en cada una de las empresas, defi-
nida, a su vez, cual es la estrategia con la que piensa esa empresa particular en
esa nueva division de trabajo.

Estrategia y cultura empresarial son dos piezas interdependientes que
constituyen el fundamento de toda corporacion empresarial, de todo disefio de
sistemas directivos, de sus filosofias empresariales, de sus esquemas de organi-
zacion y de informacion. En situaciones competitivas y con los elementos que
definen en tecnologia y mercados la situacion actual, s6lo puede garantizarse la
capacidad competitiva a través del soft mas que del hard, por muy importante
que éste sea.

B. Valoracion de los resultados cualitativos de la estructura empresa-
rial de la empresa vasca.

Una vez que hemos visto anteriormente cual es la situacion real resultan-
te del comportamiento de los resultados como consecuencia de la forma de asig-
nar los recursos en la empresa vasca es importante contrastar este cuadro con
el que tiene en mente el ejecutivo vasco. Se trata aqui, por lo tanto, de estima-
ciones subjetivas, pero que son relevantes dada la magnitud de la encuesta y del
universo que ha participado.

Esta valoracion subjetiva que realiza el empresario vasco constituye, sin
duda, el marco de referencia intelectual en el que este empresario se plantea los
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problemas, fija las dimensiones de sus objetivos y establece, incluso, la capaci-
dad o no de asumir la disposicion de medios, asi como también que se utilicen
unos u otros procedimientos para ir adaptando la empresa a los cambios situa-
cionales que se suceden de forma muy rapida e imprevista.

Una primera valoracién del empresariado vasco es que su entorno, en el
que de forma inmediata tiene que realizar su actividad empresarial, le es negati-
vo. Esto es, considera que ese entorno no facilita la actuacion empresarial y que,
consiguientemente, condiciona la capacidad de un management eficiente.

Y esta valoracion es muy negativa. Tiene, por lo tanto, dos consecuencias
graves en el disefio de la capacidad de respuesta empresarial a la situacion com-
petitiva:

e Por un lado, el que afecta a la dificultad de dialogo entre empresa y entorno.
Esta dificultad origina, sin duda, elevados costes y, al propio tiempo, origina
también que la busqueda de nuevos disefios empresariales, de nuevas activida-
des y de otros planteamientos se vea seriamente empobrecida por el elemento
disuasorio que constituye este entorno desde la perspectiva empresarial.

e En segundo lugar, hay un problema clave y es que el calculo econémico que
realiza el empresario esta siempre influido por aquellas magnitudes mas «hos-
tiles» y que, consiguientemente, estan condicionando el calculo econémico de
forma negativa por su gran incertidumbre y también por su impacto distorsio-
nante sobre la eficiencia en la asignacion de los recursos.

Los valores mas negativos son los que corresponden al entorno sindical,
al entorno laboral y fiscal a lo que, sin duda, también afiade una cierta dimen-
sion negativa el entorno societario.

Como puede apreciarse esta estimacion implica un coste elevado en
cuanto a la necesidad que se tiene en una sociedad abierta, ante problemas de
retos importantes, de tener que dialogar y plantear los problemas desde las pers-
pectivas no solo de la empresa sino del entorno. El entorno no puede actuar in-
dependientemente de su impacto sobre la empresa. Ni la empresa puede actuar
sin incorporar en su calculo econémico la realidad de ese entorno. Ello exige
no so6lo un dialogo, y en pocos casos concertaciones, sino comprension de los
problemas y el aunar esfuerzos en la misma direccion que es la que define el
futuro de la empresa y la capacidad de respuesta a sus necesidades tanto para
la propia empresa como para los distintos componentes integrantes del entorno
empresarial.

Ello también permite deducir que no existe confianza en el entorno por
parte del mundo empresarial y que el didlogo es sumamente dificil. Con ello
lo que se condiciona es que la busqueda de nuevas alternativas, de nuevas com-
binaciones y, sobre todo, en los momentos de tener que identificar la busqueda
de nuevos mercados, el problema de direccion empresarial se hace tan complejo
que practicamente es una de las barreras mas significativas para que no se dé
entrada a nuevos empresarios, o se produzca el abandono, si no total, si parcial,
de iniciativas lo que constituye quizas el proceso mas grave al detenerse la inno-
vacion permanente como elemento de competitividad.
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Cuantitativamente el rechazo de ese entorno laboral se sitiia en una cifra
muy alta (84 9,), pero también lo es en cuanto a la forma de interpretar las rela-
ciones de los sindicatos con la empresa (86 9%,) y también el entorno intersocial
que es un 82 %,. Son cifras preocupantes que manifiestan la necesidad de un
cambio de cultura tanto en la empresa como en los entornos que se acaban de
mencionar como condicion sine qua non para facilitar la coordinacion y ello, so-
bre todo, reduciendo costes, que es una de las condiciones que debe asumirse
como punto de referencia. Los datos anteriormente expuestos, €l comporta-
miento de los costes en la cuenta de resultados, coinciden perfectamente con
la situacidon que aqui se recoge.

Pero asimismo el empresario vasco exige del Estado una mayor flexibili-
dad laboral y una reduccion de los costes sociales y, consiguientemente, con este
entorno es imposible que la empresa pueda dar respuesta a las exigencias de
cambio tecnoloégico y, sobre todo, de apertura de los sistemas a nuevos entornos
y a nuevos mercados. El esfuerzo no es s6lo empresarial, sino que es el esfuerzo
de una sociedad, y el empresario tiene que constituirse en catalizador que realiza
el calculo econdmico correcto al incorporar las dimensiones de futuro, por un
lado, y al incorporar también, a través de la comprension e interpretacion co-
rrecta del comportamiento del entorno, su propia realidad, por otro.

Debe modificarse el cliché dominante de que el entorno y la empresa son
casi frecuentemente enemigos, sino que son componentes de una sola empresa
que es la que tiene que asumir el reto de competitividad.

Para el empresario vasco ciertamente la incorporacion de Esparia a la Co-
munidad Europea constituye una de las principales causas del cambio (80 %),

Fig. 1. Entorno Econémico CEE.
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Perfil nimero 1:
Concretamente y refiriéndose a la CEE, ¢cémo ve su empresa la in-
corporacion a las Comunidades Europeas?

22 - Representara resultados positivos a corto plazo.
23 - Ofrece grandes oportunidades.

24 - No crea problemas dificiles.

25 - Exigira reajustes.

26 - Creara grandes problemas de supervivencia.
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lo que significa que el motor del cambio cultural procede del proceso de integra-
cion. Lo que si puede afirmarse aqui es que este proceso de cambio no empieza
hasta muy tarde y que, por consiguiente, se lleva un retraso considerable en su
aceptacion y en su realizacion. Las tendencias en la economia internacional re-
fleja el segundo de los componentes que ve el empresario vasco como necesidad
ineludible para el cambio, ya que percibe la existencia de otra nueva divisién
internacional de trabajo a la que tiene que ir acostumbrandose y, sobre todo,
buscando constantemente su posicion dentro de la misma. Por ello es por lo que
muchos de los empresarios sefialan que este cambio les va a originar necesidades
de reajustes (60 9%,) y, con una cifra relativamente baja, en mi opinion, solo el
16 9%, considera que le va a crear graves problemas de supervivencia.

Desde la perspectiva de la competitividad considera el empresario vasco
que, en principio, es competitivo en los mercados nacionales, lo que hace pensar
que no ha evaluado que los mercados nacionales tradicionales desaparecen y que
el mercado nacional espaifiol se convierte en mercado internacional, y de forma
muy rapida.

La multinacionalizacion de los mercados en Espafa es una realidad que
en los proximos tres afios, practicamente de forma implacable, se va a realizar,
con lo que ese mercado nacional del inmediato futuro tiene muy poco que ver
con el mercado nacional acostumbrado. Y ya no es solo el tema de que las nor-
mas sean cambiantes al tener que ajustarse a las directrices de Bruselas, sino
que también, y consecuentemente, el oferente de la Comunidad va a traer otras
costumbres de financiacion, otras formas de comercializacion y otras formas de
resolver los problemas a los clientes, por lo que debe tenerse mucho cuidado
en la creencia de la capacidad competitiva en los mercados nacionales.

Asimismo esta creencia, bastante generalizada, de que se es competitivo
en la Comunidad Europea, debe plantearse con ciertas interrogantes. Si vemos
en los datos comparativos expuestos el diferencial de amortizacion de la empre-
sa vasca con respecto a las empresas competidoras de la Comunidad tenemos
que poner sobre aviso que el calculo econdémico que se viene realizando corres-
ponde a otra forma de entender un sistema economico mas bien cerrado.

Es interesante observar la interpretacién que da el empresario vasco a las
causas por las cuales no es competitive. Destaca, en primer lugar, y es conscien-
te, de que se tienen costes demasiado altos (44 %), lo que esta plenamente con-
firmado al analizar los resultados. También coincide perfectamente la aprecia-
cion del empresario vaso de que la productividad es muy baja (41 %,), lo cual
también se recoge en los andlisis internacionales de que la productividad de la
empresa vasca esta situada aproximadamente a un 60 9, de la productividad de
la empresa de la Republica Federal de Alemania o al 50 9%, de la empresa suiza
0 japonesa.

Uno de los aspectos que mas llama la atencion en este analisis cualitativo
es la gran importancia que se le concede al coste de la materia prima (38 9,).
Quiere decir que el empresario es consciente de que el aprovisionamiento con
los recursos le sitia en peores situaciones de competitividad que lo que le afecta
al empresario centroeuropeo y ello debido a distintos motivos. Por un lado, la
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ineficiente estructura y, sobre todo, la defectuosa logistica industrial de dentro
de la empresa y del entorno, de la infraestructura empresarial, constituye una
de las condiciones basicas que encarecen seriamente la disposicion de recursos.
Pero, asimismo, los condicionantes con los que incrementa el entorno econoémi-
co y social el coste de los recursos cuando han de incorporarse en la empresa
hacen que los costes de la misma sean practicamente una condicion clave para
la falta de competitividad de la empresa espaiiola.

Peso significativo se le da también, como elemento altamente negativo,
a la presion laboral-social (35 %), y va, con una magnitud inferior, pero también
bastante significativa, la falta de mercados (27 9,). Pero regularmente se puede
observar como la dimension del mercado no constituye, en ningun caso la orien-
tacion clave del pensamiento empresarial, de la cultura empresarial. LLos merca-
dos, su dinamica, no han sido todavia incorporados en la cultura empresarial
como el elemento motor que define la propia actividad en la empresa y la forma
en la cual debieran comportarse todos los hombres implicados en la empresa
y los responsables del entorno empresarial.

Y es por lo que en la rigidez de las normas laborales (75 9%) y en el alto
coste fiscal y de la Seguridad Social (76 %,) ve el empresariado este coste en la
disposicion de los recursos impuesto por el entorno. Es en este sentido en el
que incluso esta demasiado polarizada toda la atencién empresarial sobre estos
dos elementos que le estdn condicionando seriamente la busqueda de nuevas al-
ternativas de productos, procesos, mercados. Por lo tanto, esta involucrando
una falta de creatividad y de busqueda de nuevas combinaciones de factores en
el sentido creativo de mejores soluciones y mayor competitividad.

Se debe insistir en el hecho de que la busqueda de mayor capacidad de
penetracion en los mercados y, en primer lugar, su descubrimiento, no constitu-
ye la apuesta de la cultura empresarial vasca y éste es uno de los escollos que
mas rapidamente deben salvarse; constituye una de las piezas claves del soft de
la empresa mas que del problema de disposicion de recursos. Donde verdadera-
mente el empresario ve sus posibilidades es en que dispone de recursos huma-
nos, pero el problema esta en la calidad, via formacion, pero también via cambio
de mentalidad en cuanto al papel del hombre en la empresa.

Uno de los datos mas importantes es el hecho de que se ha captado la
situacion de cambio, de que el empresario y sus directivos estan dispuestos a
adaptarse al cambio, que existe, por lo tanto, una posicion positiva a este cambio
y que de esta manera se pueda asumir con €xito este proceso si se orienta ade-
cuadamente desde la empresa y no en contra de la empresa.

Para muchos empresarios parece que ya se han hecho los ajustes necesa-
rios (52 9%,), de que se esta siempre hablando en pretérito, esto es, creer que se
ha hecho el proceso de adaptacidn al analizar la situacion actual desde la pers-
pectiva del pasado, de lo que éramos hace un afio o dos, y no desde la perspecti-
va de futuro, en la dimension internacional en la que se esta inmerso en el proce-
so de competitividad. Creo que aqui existe todavia una dimension muy amplia
por descubrir los problemas y, consecuentemente, de marcar nuevos criterios
para el analisis de la situacion empresarial.
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Esta consideracion de que se han hecho ya los reajustes, que se ha moder-
nizado en gran parte, es una valoracion que no corresponde a la realidad de la
empresa vasca ni de la empresa espafiola en su conjunto.

Fig. 2. Organizaciéon de mercados.
Medias

Mejor estructura 111
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mercados nacionales
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comerciales 1 2

Valoraciones

Perfil nimero 2:

¢En qué areas consideraria Vd. que su empresa tendria que
realizar ajustes?

(1 = minimos reajustes; § = maximos reajustes).

El hecho que permanentemente llama la atencion en la encuesta es el de
que el empresariado vasco se plantea en su concepto empresarial muy pocas exi-
gencias a los mercados. No hay una gran sensibilidad en esa nueva dimension
de mercado y, sobre todo, en que todos los componentes de una empresa y de
su entorno tengan que sensibilizarse a que el éxito o fracaso lo va a definir una
adecuada penetracion en esa division de trabajo y que hay que descubrir esos
mercados.

El mercado competitivo hay que incorporarlo a la cultura empresarial y
lo tienen que incorporar los que hacen la legislacion fiscal y laboral, si no, no
hay respuesta en un sistema abierto y no hay futuro para la empresa. Y la em-
presa tiene que ser consciente de que no puede prescindir de las dimensiones
de mercado, no ya sé6lo en su dimension mental, sino también en lo que concier-
ne al esfuerzo importante que tiene que realizar en su presencia en los mercados.
No se puede seguir en los sistemas clasicos de venta por representaciones, o que
vendan otros, sino que €l hecho del moderno marketing internacional obliga al
empresario a un esfuerzo significativo dentro del conjunto de sus planteamien-
tos y recursos a la participacion directa en esos mercados.

A la hora de plantearse la situacion ante el nuevo marco de la Comunidad

Europea existe, sin duda, una grave queja de que no hay informacion suficiente
y que no se han descubierto los potenciales de resultados en los que puede defi-
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nirse la actividad futura de la empresa vasca. Y cuando aqui se habla de infor-
macion no estamos hablando de ventanillas de informacidén administrativa sobre
normas de Bruselas, o sobre determinados aspectos, sino informacion especial-
mente sobre ese nuevo entorno que mas que el entorno sélo legislativo, es el
que concierne al conocimiento de comportamientos, mercados y localizacion de
aquellos espacios en los que la empresa vasca pueda tener mas éxito que los
competidores. Para la mayoria de las empresas se considera que aproximada-
mente en un 60 %, pueden lograrse mejoras competitivas que permitan la super-
vivencia de la empresa.

Fig. 3. Atencidn al cliente.
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Asesoramiento 116 G
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con los problemas
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Mejor estructura 113 3,15
del personal de
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post-venta I 2 3 4 S

Valoraciones
Perfil numero 3:
¢En qué areas consideraria Vd. que su empresa tendria
que realizar reajustes?
(1 = minimos reajustes; § = maximos reajustes).

Lo cual no quita para que a la hora de valorar se confirme la situacion
real que esta caracterizada por una baja penetracion en los mercados extranjeros
y, sobre todo, una valoracion muy baja en cuanto a la capacidad de cooperacion
con las otras empresas, consecuencia de falta de informacion o de falta de capa-
cidad de negociacion y, se pudiera decir mas bien, de planteamiento empresa-
rial.

Si la empresa vasca no hace una mejora radical en los grados de utiliza-
cion de sus equipos en los proximos afios y para ello necesita mercados, dificil-
mente podra recuperar las fuertes inmovilizaciones que aun tiene pendientes de
amortizar.

Esta confianza en la que esta asentado el empresario vasco de que el mer-
cado nacional le va a seguir resolviendo sus problemas debe ser una orientacion
que debe preocupar. La multinacionalidad, como se ha sefialado, del propio
mercado nacional no se hace esperar y, por lo tanto, la batalla va a ser, en primer
lugar, en el mercado nacional, pero dificilmente se va a poder tener éxito en este
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Fig. 4. Grado competitividad.

Medias

Capacidad dc co- 140 T2

aperacion con otras
empresas curopeas

Tecnologia de 139

3.8
producto

Mcjora de la utili- 138 336
zacion da la ca-
pacidad productiva
Competencia dentro 137 B,58
del mercado na-
cional

Penetracion en los 136 4 2,42¢

mercados curopeos \
3,2

Estructura de 135
servicio al

cliente

Precios de venta 134
competitivos 3434 i

Programa de pro- 133 347 |
ductos adecuados 1 2 3 4 5

Valoraciones
Perfil numero 4:
Ante la integracion de su empresa en la Comunid: 1
Europea, ¢como valora Vd. su posicion ante el futuro pro-
ximo (3 anos)?
(1 = maxima debilidad; 5 = maxima fuerza).

mercado nacional si, por otro lado, no se penetra internacionalmente en los
otros mercados.

Y es curioso observar esa gran confianza en la tecnologia del producto
cuando tenemos un déficit importante de investigacion, pero, ademas, debe
sefialarse que los diferenciales en tecnologia de producto no son diferenciales
muy seguros, esto es, se pueden asimilar pronto por los demas competidores.

Si no se produce una penetracién seria en los mercados europeos, y aqui
la posicion es sumamente pesimista (61 9, de los empresarios cuestionados), di-
ficilmente se crea esa dimension de multinacional que es necesaria incluso, in-
sistimos, en los mercados nacionales.

Fig. 5. Penetracion en mercados europeos.

Yrecuencias (porcentajes)
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Perfil numero 5:

Ante la integracion de su empresa en la Comunidad Europea, ¢como valo-
ra Vd. su posicion ante el futuro proximo (3 afios)?

(1 = maxima debilidad; § 5 maxima fuerza)
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Capitulo IV

ESTRATEGIA QUE PIENSA ADOPTAR
EL EMPRESARIADO VASCO
ANTE EL RETO DE LA COMPETITIVIDAD

La pregunta que aqui se plantea puede centrarse en torno a las dificulta-
des que ve el empresario vasco para introducirse en la competitividad dentro
del conjunto del mercado europeo y, consiguientemente, sobre como se consi-
gue. Esto es, qué estrategia o estrategias son aquellas que mejor definirian, para
las dimensiones actuales de la cultura empresarial y de la capacidad de las es-
tructuras empresariales vascas, que permitiesen dar una respuesta eficiente o,
dicho también en otros términos, qué modificaciones hay que realizar en la cul-
tura de la empresa vasca e, insistimos, en su entorno, para que puedan desarro-
llarse estrategias eficientes que permitan lograr el objetivo de competitividad
a plazo medio y casi corto.

Fig. 6. Posiciones estratégicas.
Frecuencias (porcentajes)
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Perfil numero 6:

¢Tiene definida su empresa «posiciones estratégicas»

(posiciones potenciales de resultados)?

174 - Conocemos nuestras ventajas frente a la competencia nacional
175 - Conocemos nuestras ventajas frente a la competencia de la C.E.
176 - Tenemos adecuadamente evaluadas estas ventajas

177 - Tenemos dificultades para su evaluacion
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Es sorprendente, cuando se ven los resultados, que hay una respuesta al-
tamente positiva (76 %), que considera que el empresario vasco conoce las ven-
tajas competitivas que la empresa tiene en torno a los mercados nacionales.

Naturalmente que en la dimension tradicional en la que ha venido traba-
jando la empresa vasca el mercado nacional conoce todos los elementos que defi-
nen su posicion competitiva. Pero lo que verdaderamente no ha integrado es
que, cara al futuro inmediato, la multinacionalizaciéon de estos mercados lleva
a configuraciones muy diferenciadas, incluso, aun cuando el marco de referen-
cia econdémico, social y financiero sea comun. Las diferentes formas de interpre-
tar estos marcos, las diferentes formas de atacar la presencia via distintas estra-
tegias, va a generar mercados totalmente distintos a los que venian hasta ahora
rigiendo para la empresa nacional.

Sin embargo, debe también tenerse en cuenta que la alta respuesta positi-
va (47 %) con la que interpreta la empresa vasca que conoce sus ventajas compe-
titivas en la Comunidad Europea puede provenir mas de su experiencia expor-
tadora tradicional, cuya organizacion comercial descansa mas en intermediarios.
Este sistema tradicional de comercio exterior tiene que ser necesariamente sus-
tituido por una presencia mucho mas directa de la empresa en esos mercados,
ya que las dimensiones que el empresariado vasco tiene que dar a su cuota de
mercado exterior tiene que ser muy superior a la que hasta ahora venia ejercien-
do via exportacion clasica. De todas maneras existe un numero importante de
empresarios a los que les resulta dificil evaluar cual es su situacidon competitiva
y, consiguientemente se es consciente de que existe una laguna que hay que aco-
meter de forma inmediata.

Fig. 7. Estrategia futura.

. Frecuencias (porcentajes)

90 A

801

70

60

50 48,7
40,3
40 36,1
g 31,9
] 28,17
30 4,69 > 23,94
20 17,81
10
o
186 187 188 192
Valoraciones
[ Pais Vasco Nacional

Perfil numero 7:
¢Ha analizado cara al futuro proximo (5 afios) cudles son verdaderamente
sus puntos fuertes sobre los que construir sus posiciones estratégicas?

186 - En la preferencia a los problemas del cliente
187 - En la red comercial

188 - En el marketing

192 - En el conocer bien a los competidores
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Lo que es interesante observar es el hecho de que el directivo de la em-
presa espafiola ve que el top management no actua siempre de acuerdo con las
ventajas de una empresa (60 %, ). Ello supone que se hayan definido previamente
cuales son las ventajas de esa empresa (definicion de sus puntos fuertes y debi-
les) y que cuando se han supuesto esas ventajas no existe una coordinacion sufi-
ciente en la actuacion directiva para utilizar esas ventajas. Esto es un sintoma
muy claro de la falta de una identificacion corporativa y de una cultura empresa-
rial poco adecuada a las situaciones en las que se exige una presencia globalizan-
te de la empresa, tanto hacia los propios miembros internos de la empresa como
a su entorno en los mercados.

Se puede decir que la estrategia de futuro esta basada en esas dimensio-
nes de incorporacion del entorno, del cliente, del competidor, y que, consi-
guientemente, estas diferencias tenderan a agravarse de forma significativa des-
de la perspectiva empresarial.

La estrategia de futuro esta claramente orientada en la actual cultura em-
presarial vasca a lo que constituye el elemento hard, esto es, la calidad desde
la perspectiva de la capacidad de generarla, de la tecnologia y del producto,
mientras que practicamente todo lo que concierne al cliente, a la red comercial,
al marketing, conocer la competencia, se escribe con «letra pequefia». Se ha si-
tuado practicamente en la estrategia de futuro en elementos mas bien de tipo
tradicional, como son el precio o la determinacion de un programa de produc-
cion, pero no en la capacidad de penetracion en los mercados.

Fig. 8. Estrategia futura.
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Perfil numero 8:

¢Ha analizado cara el futuro proximo (5 afios) cuales son verdaderamente
sus puntos fuertes sobre los que construir sus posiciones estratégicas?
183 - En el producto

184 - En el programa de productos

185 - En la tecnologia

186 - En la preferencia a los problemas del cliente

187 - En la red comercial

188 - En el marketing

189 - En la especializacién

160 - En la calidad

191 - En el precio

192 - En el conocer bien a los competidores
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Lo cual se ve también afianzado en el disefio de esa estrategia de futuro
en la fuerte acentuacion de la produccion y de la tecnologia, y no tanto en los
aspectos que conciernen a las dimensiones comerciales, financieras y, sobre
todo, el problema del poco peso planteado en la capacidad de los directivos y
en el personal. No es una cultura orientada al personal en las dimensiones que
corresponden a la identificacion de la corporacion empresarial con la capacidad
de los elementos humanos de la misma.

Las actuaciones que considera que debe realizar para obtener una situa-
cion de competitividad sigue manteniéndolas el empresariado vasco, de acuerdo
con «sus» obstaculos, en reducir costes y mejorar calidades, pero no tiene en
consideracion el hecho de que hay que conocer mas a los competidores, que hay
que tener informacion de marketing internacional y que por esta via es por la
que hay que resolver los planteamientos de dentro de la empresa.

La cultura empresarial vasca esta orientada a las dimensiones internas y
considera como secundaria la dimension de mercados. Aqui es donde se produ-
ce el mayor equivoco, ya que solamente en una orientacion a los mercados se
modificaria sustancialmente la cultura empresarial interna de la empresa.

Lo que no esta definido en la empresa vasca es el perfil formal de la estra-
tegia en cuanto a dar preferencias a unas orientaciones basicas sobre otras. No
existe un perfil, sino que existe una gran interrogante sobre cuales debieran
ser las orientaciones basicas de esa futura cultura empresarial que le situaria
competitivamente a la empresa vasca.

Fig. 9. Red comercial europea.
Frecuencias (porcentajes)
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Perfil numero 9:

Indique las posibilidades de ampliacion de su red comercial en Europa.

Necesitaria de: -

259 - Organizacion comercial propia

260 - Creacion de una nueva red comercial

261 - Organizacion conjunta con otras empresas del sector

262 - Organizacion de representaciones

262 - Organizacion de instituciones tales como Camaras, etc., que asu-
miesen la organizacion de exhibiciones, estructura exterior, infor-
macion, etc.

264 - Acuerdo con otras empresas europeas
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Cuando se da preferencias a todas las orientaciones basicas, no se esta
perfilando ninguna posicion fuerte o preferente. Con ello no se definen criterios
de asignacion de recursos y de esfuerzo que lleven a esa diferenciacion que es
la que a fin de cuentas sitia y condiciona la competitividad.

En el plano de dimensiones financieras la falta de autofinanciacion cons-
tituye uno de los mas graves problemas de la empresa vasca, sobre todo teniendo
en cuenta que la cuota de amortizacion no corresponde, en un analisis compara-
tivo internacional, a la realidad del coste de amortizacion. No solamente es el
alto coste de dinero, sino la falta de generacion de cash-flow la que esta condi-
cionando seriamente a la cultura empresarial.

No hay, y esto es lo mas preocupante, un perfil claro en torno a los recur-
sos humanos y, sobre todo, estas valoraciones «neutras» sefialan la falta de un
planteamiento eficiente de lo que significa en términos modernos una institu-
cion empresarial. Falta la orientacién que debe darse a los recursos humanos
dentro de la unidad o idea corporativa de la empresa para un moderno sistema
de management estratégico.

Y, por ultimo, el aspecto que cierra con lo que hemos comenzado este
analisis subjetivo, es el de la falta de comunicacion de la empresa con su entor-
no. La pobreza de la comunicacion es muy importante, lo que hace que el calcu-
lo econdémico en el pais sea erroneo, porque el empresario, o el entorno empre-
sarial, o las unidades domésticas, o los sistemas financieros, no plantean
correctamente su calculo econdémico por falta de informacion, no modifican sus
comportamientos por falta de informacion, y se hace muy costoso y rigido el
proceso de adaptacidn rapido entre todos los elementos internos y externos de
la empresa que sincronizadamente debieran formar una capacidad de respuesta
competitiva al reto europeo. Se elevan gravemente los costes de coordinacion.
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Capitulo V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

I - La situacion actual puede definirse como reto histoérico ante el que se en-
cuentra la empresa vasca y cuya medicidon debe realizarse en base de los crite-
rios de competitividad.

2-La incorporacion del avance tecnologico, la participaciéon en economias
abiertas con mayor capacidad competitiva, el criterio de multinacionalidad
en todos los procesos empresariales, constituyen los tres planos que deben
configurar los criterios de decisidn empresarial.

3 - Esto significa otro tipo de cultura empresarial que la que se ha desarrollado
en las ultimas décadas generando una mayor orientacion de la empresa a su
entorno, en concreto el marketing internacional y, jugando, en consecuencia,
un mayor papel la capacidad humana. Pero es que ademas coincide con el
hecho de una nueva dimension corporativa de la empresa debiendo orientar-
se los sistemas de direccion y organizacion, la solucion de los problemas em-
presariales a una mayor globalizacion de los mismos dentro de la dimension
empresarial. Esto es, los criterios de division econdémica no parten de aspec-
tos parciales, sino de la dimension de la empresa como corporacion.

Ello implica el abandono del funcionalismo y la dimension integradora de
la empresa con lo que significa de otra nueva forma de pensar, de orientar
la empresa y de configurar la actuacion empresarial.

4 - En ninguno de los casos puede procederse a una extrapolacion de la situacion
actual. Si se hiciera, nos llevaria a una situacion de falta absoluta de competi-
tividad y, por lo tanto, a un futuro sin perspectiva.

La situacion actual se puede reflejar perfectamente en los resultados que
afectan a los distintos componentes de las cuentas de resultados de las empre-
sas vascas y cuya valoracion es la siguiente:

a) - La cuenta de resultados define que la empresa vasca tiene una insuficien-
te division del trabajo y, sobre todo, participa de forma muy reducida en
las dimensiones internacionales de la divisidon de trabajo.
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b)-La asignacion de los recursos humanos es altamente insatisfactoria de
manera que el diferencial de costes con los otros paises queda absorbido
por una ineficaz asignacion de los recursos humanos. En la realidad los
costes de los recursos humanos son elevados debido no sélo a problemas
de formacion y falta de flexibilidad y adaptacion de los recursos huma-
nos, sino también a aspectos correspondientes a las formas de dirigir y
organizar la empresa y también, y muy concretamente, sobre la propia
estructura laboral.

c¢) - Existe una mala asignacion de los recursos financieros como lo demuestra
el elevado coste de la financiacién que implica un diferencial de 6 puntos
con respecto al de otros paises centroeuropeos. Esta mala asignacion de
los recursos financieros se debe, por un lado, a la inadecuada estructura
financiera de la empresa espafiola, la baja autofinanciacion de la empresa,
un sistema bancario y crediticio insuficiente para las necesidades compe-
titivas de la empresa y un elevado coste del dinero. A ello hay que afiadir
ademas el propio tratamiento fiscal y la insuficiente e insatisfactoria ges-
tion financiera.

Pero también deben aqui sefialarse los elevados niveles de inmovilizado
que involucran las empresas espafiolas como consecuencia de un bajo
grado de utilizacion de los mismos, lo que constituye uno de los estrangu-
lamientos mas importantes en el desarrollo de la empresa.

d) - Una de las mayores preocupaciones debe centrarse en las bajas cuotas de
amortizacion que descapitalizan la empresa a través de unos precios que
no reflejan los costes reales del proceso productivo, lo que implica una
dilacion en la recuperacion del riesgo y una transferencia de patrimonio
empresarial muy importante.

e) - Los beneficios empresariales son insuficientes y ademas incorrectamente
calculados de acuerdo con la evaluacion que se realiza de la politica de
amortizaciones.

Especialmente el bajo riesgo que cubre el cash-flow implica un manteni-
miento de riesgos demasiado elevados, durante demasiado tiempo, lo que
incide en una baja capacidad de adaptacion de la empresa y, consiguien-
temente, una falta de perspectivas en la actual estructuracion empresa-
rial.

5 - La baja competitividad de la empresa espafiola se debe a sus elevados costes,
consecuencia del comportamiento de los elementos que se acaban de mencio-
nar y, muy en particular, la baja captacion de nuevos mercados y las posibili-
dades que ofrece el conocimiento de los propios potenciales positivos de la
empresa.

6 - La estructura patrimonial dificulta seriamente la disposicion de recursos fi-
nancieros eficientes y plantea una seria inmovilizacion por persona ocupada,
lo que practicamente hace poco rentable la actividad empresarial.

7 < Existen diferencias notables dentro del mismo entorno vasco entre el com-
portamiento de la empresa de direccion nacional y aquella otra empresa que
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esta dirigida por una multinacional. En los factores como financiaciéon, amor-
tizacion, puede verse como el diferencial con respecto a la empresa vasca es
tan importante que dificilmente puede interpretarse el comportamiento de
la empresa vasca y sus posibilidades de futuro.

8 - Falta una comunicacidn entre la empresa y el entorno, produciéndose una
valoracion muy baja por parte de la empresa de las condiciones de ese entor-
no, en particular las laborales y sindicales. Dificilmente puede entenderse
una divisioén internacional del trabajo, con ajustes permanentes, si no existe
una mayor coordinacién entre la empresa y el entorno, y si el empresario so-
lamente puede evaluar de forma altamente negativa este entorno en su calcu-
lo econdmico. Este es uno de los obstaculos mas importantes para la apertura
de perspectivas a las nuevas actividades empresariales.

Lo que debe ser asumido por los propios representantes sindicales y los poli-
ticos responsables de los entornos empresariales. Solamente por la via de una
valoracion positiva del entorno por parte de la empresa se generan nuevas
iniciativas, nuevas combinaciones de factores y, consecuentemente, mayor
competitividad y con ello la creacién de puestos de trabajo y, de esta manera,
una mejor utilizacion de los recursos humanos disponibles.

9 - La baja productividad, los elevados costes de la Seguridad Social, la poca fle-
xibilidad laboral, constituyen desde el punto de vista empresarial, los obs-
taculos mas importantes para una modificaciéon del comportamiento de la
empresa.

10 - Lo que falta en la apreciacion empresarial es, en realidad, una mayor y mas
alta valoracion de lo que significa la presencia en los mercados exteriores
y, por lo tanto, el componente de multinacionalidad que debe dominar la
mentalidad empresarial en los momentos actuales.

11 - Ciertamente la disposicion de los recursos humanos constituye uno de los
puntos fuertes de la respuesta empresarial espafiola siempre y cuando se les
dé la calidad que corresponda a las exigencias, no sélo de tecnologia, sino
de la competitividad, consecuencia de la apertura de mercados.

12 - Se produce en los ultimos afios una fuerte orientacion de la mentalidad em-
presarial hacia una cultura centrada en el hard, en la calidad, en el proceso
productivo, en la tecnologia, con lo que se han dado pasos significativos en
el proceso de modernizacion.

13 - Lo que falta es una orientacién hacia los nuevos mercados, hacia entornos
multinacionales en los que domina fundamentalmente una capacidad de
marketing que asuma el conocimiento del competidor y el conocimiento de
segmentos de mercados que debe descubrir. Esta orientacion basica de la
empresa hacia el entorno exterior es, sin duda, una de las condiciones basi-
cas como criterio de cambio de la actual cultura empresarial.

14 - Otro de los aspectos significativos es que la empresa sera en el futuro lo que
sea su personal, mejor dicho sus cuadros directivos, por lo que la empresa
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tiene que girar en su cultura empresarial hacia una orientacion al personal
como soporte de competitividad y no buscar este soporte en el hard.

Lo que se evalia demasiado alto por parte del empresario es su situacion
tecnologica que la considera con cierta satisfaccion y, sobre todo, el que
considere que los ajustes ya se han realizado en gran mayoria. Se esta mi-
diendo esta situacion extrapolando el pasado mas que enfocandolo hacia el
futuro. LLa empresa vasca tiene pendiente disefiar su ajuste, que no consiste
en reducir o plantearse el abandono de un area determinada, sino que se
trata de disefiar el ajuste, lo que debe entenderse en cuanto a la coherencia
entre la oferta que realiza una empresa y esos nuevos mercados que ha des-
cubierto. Probablemente la falta de accién en el campo de los mercados ex-
teriores es lo que le imposibilita determinar cuales son sus posibilidades en
esos mercados y, consiguientemente, cuales deben ser esos ajustes. El ajuste
esta por hacer, no el tema, como se ha entendido siempre como ajuste, de
reduccion de plantillas o de actividad.

Por parte del empresario vasco se considera que domina el mercado nacio-
nal y domina la capacidad competitiva. Con ello lo que se estd nuevamente
es extrapolando una situacion de pasado y no buscando el criterio de futuro
para enjuiciar su capacidad competitiva en el mercado nacional. Dificilmen-
te puede evaluar su situacion en el mercado nacional si no conoce cuales
son los potenciales de sus competidores exteriores y tiene que asumir que
la presencia de estos competidores sera creciente y con mayor impetu orga-
nizativo en los proximos anos.

La incorporacion de la mentalidad de economia exterior, de la multinacio-
nalidad, en la mentalidad empresarial, en todos sus directivos y en el perso-
nal, constituye sin duda, la condicidon basica para que sea asumida la divi-
sioén internacional de trabajo dentro de los esquemas y procesos productivos
y de direccion.

La comunicacion de la empresa hacia dentro y con su entorno es muy pobre
y, consecuentemente, uno de los grandes «gaps» en los que se mueve la em-
presa espafola es la necesidad de desarrollar criterios de informacion y una
politica de comunicacidén que sitie a la empresa en el papel de protagonista
de una sociedad moderna.

Puede sefialarse que a la empresa vasca, y de acuerdo con los resultados,
le falta un perfil definido de sus orientaciones basicas de la empresa. Se
duda sobre hacia donde debe orientarse y, por lo tanto, es dificil evaluar
la capacidad de realizacion de una estrategia si no se ha definido la orienta-
cion que quiere darse a la misma.

La empresa vasca se encuentra ante una exigencia de cambio cultural sin
precedentes en la historia del Pais. Y esta modificacion de la cultura empre-
sarial pasa, en primer lugar, por definir la orientacion de la empresa de
acuerdo con una valoracion de sus potenciales, puntos fuertes y débiles, una
vez definidos los segmentos de mercado que a nivel internacional debe ser
su punto de mira.



Lo cual exige un esfuerzo importante en el cambio cultural de la empresa
dominando basicamente una mayor orientacién al exterior como criterio
por el que deben regirse las decisiones empresariales, ya no hay finanzas,
o marketing nacional, o politica de personal nacional, sino lo que hay es un
marketing, finanzas y personal multinacional.

Se debe poner mas atencion de la orientacion basica a los mercados, precisa-
mente a la dinamica del mercado como criterio de referencia al que deben
orientarse los comportamientos empresariales. Para ello se precisa de otros
criterios de direccidon de personal y mayores exigencias de comunicacion.

21 - Recomendaciones

Se podrian formular las siguientes recomendaciones en el plano operativo
de la situacidn actual de la empresa vasca:

I - Se debe dar una nueva orientacion basica a los directivos para que pue-
dan evaluar el conjunto de los procesos empresariales desde la perspecti-
va de sus potencialidades con respecto a las actuaciones de mercado que
piensan desarrollar.

2 - La politica econdmica debe constituir el marco de referencia que acelere
el cambio cultural de la empresa vasca.

3 - Pero la transformacion de la cultura empresarial vasca la tienen que rea-
lizar todas y cada una de sus empresas en singular y ello significa las ac-
tuaciones sistematicas en los siguientes planos:

a) - Se debe definir y diagnosticar cual es la cultura de la empresa.

b) - Se debe definir con qué criterios se enjuicia a la vista de la estrategia
de adaptacion que elige esa empresa considerando sus potenciales
competitivos.

c) - Se tiene que analizar la evolucion y viabilidad de las distintas estrate-
gias que puedan disefiarse con los actuales potenciales culturales de
esa empresa y qué planes o procesos deben integrarse para que pueda
darse una coherencia entre el potencial de la empresa y la estrategia
que debe asumirse para dar el reto de competitividad.

d) - Se trata, por lo tanto, de una actuacion de cambio en la cultura em-
presarial fundamentalmente y, a partir de ella y de la definicién de
la estrategia de adaptacion, tendran que definirse los criterios econd-
micos y los criterios consiguientes de asignacion de recursos.

e) - Se trata, por lo tanto, de modificar de forma profunda lo que afecta
a los

« sistemas de direccion de la empresa
e estilos de direccion

e organizacion de la empresa

o sistemas de informacion.
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f) - El punto fuerte de la orientacion en los momentos iniciales de este
cambio cultural debe ser basicamente orientado a la formacion y al
descubrimiento de los mercados exteriores y de los criterios de mul-
tinacionalidad en el pensamiento empresarial.

g) - El dominio preeminente en la cultura empresarial vasca debe darse
basicamente al desarrollo de un pensamiento globalizante de la em-
presa orientada al marketing internacional.

4 - La organizacion de este proceso de cambio cultural tiene que realizarse
de forma generalizada e implica para cada una de las empresas, de acuer-
do con su trayectoria y sus posibilidades, la definicion de fases concretas
de ajuste de esa dimension corporativa a las nuevas situaciones de mercado.

5 - Este reto de ajuste cultural tiene que realizarse en un plazo relativamente
breve de tres a cuatro afios, lo que puede hoy quizas verse con optimismo
si se tiene en cuenta la predisposicion de los directivos de la empresa a
asumir una situacion de cambio y lo que se esta esperando es poder dis-
poner del perfil de orientaciones basicas en los que debe centrarse cada
una de las empresas.

La politica economica y societaria del Pais Vasco debiera dar un marco
«provocador» de este cambio cultural sin asumir en ninguno de los casos
protagonismo en las modificaciones de esta cultura empresarial dentro
de cada uno de esos campos.

6 - Pero afecta también este cambio cultural a los sindicatos como pieza im-
portante de una sociedad competitiva y, muy en particular, a los politicos
y a la Administracion Publica en lo que afecta a la definicidon de entornos
«provocadores» de este cambio cultural en la empresa y no de «obstaculi-
zadores» por la via fiscal, laboral o financiera que hagan inviable, o al me-
nos retrasen con elevados costes, este cambio cultural de la empresa vasca.

7 - Este reto historico significa una vuelta al empresario vasco pionero que
vuelva a redescubrir mercados exteriores, que inicie un proceso de ma-
yor integracion corporativa en las empresas y con ello que asuma el papel
empresarial que siempre ha tenido el Pais Vasco.




