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0. INTRODUCCION

La creciente apertura y dinamizacién de la economia a nivel mundial obliga a desa-
rrollar e intensificar la coordinacion entre las diversas instancias politicas, econémicas, so-
ciales y empresariales con el fin de generar bajos costes de coordinacion. Las disfuncio-
nalidades entre estos diferentes ambitos de la vida en sociedad generan grandes demoras
en los procesos de adaptacién y, consecuentemente, elevados costes. Al mismo tiempo, la
creciente descentralizacion de la actividad econémica y social, con una mayor partici-
paci6n de los individuos dentro de unidades organizativas mdas pequeias, obliga a un gran
esfuerzo de coordinacion, para que no se produzcan disfuncionalidades en el propio 4m-
bito empresarial que impliquen elevados costes de coordinacién tanto para la empresa
como para la economia en su conjunto.

Figura 1: Exigencias de la globalizacién

 Globalizacien

Nuevas economias
_ de escala

Desarrollo

D - -
de redes B escentralizacion

Fuente: Elaboracion propia. |
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Por tanto, los procesos de direccién de la economia y de la empresa en situaciones ra-
pidamente cambiantes exige de organizaciones, tanto en el entorno como en la empresa,
que se adapten permanentemente y a tiempo a los cambios del mercado, a la intensifica-
cion de la competencia, a los cambios tecnoldgicos y a los propios retos del cambio insti-
tucional. Esta dindmica de anticipacién al cambio exige otra mentalidad, otra forma de
concebir «lo econémico» y «lo social», otros comportamientos de las personas e institu-
ciones, otro estilo de direccién y liderazgo. Ello exige un consenso basico de valores que
acepte los principios de una sociedad abierta y competitiva, fundamentos que integren y
motiven a las diferentes personas que directa e indirectamente participan en la actividad
empresarial. Esto es, concebir la empresa como un proyecto bdsico para lograr una so-
ciedad abierta y competitiva.

Se puede afirmar que la globalizacién de la economia y su promocién de la competiti-
vidad es mds un reto humano que un reto técnico. Asi, el éxito de la empresa y de la eco-
nomia de un pais depende, de manera creciente, tanto de su capacidad directiva como del
desarrollo de sus recursos humanos. De su integracion e identificacion con la empresa de-
pendera su motivacion y la propia seguridad de su continuidad.

De esta forma, la capacidad directiva responde tanto de la utilizacién eficiente de los re-
cursos como del éxito de sus productos y servicios dentro de las nuevas dimensiones glo-
balizadas de la economia; pero asume también el desarrollo de la empresa como institucion
generadora de capital confianza que integre a las personas, internas y externas a la empre-
sa, en el proyecto empresarial. La competitividad de nuestras empresas y de nuestra eco-
nomia depende, a su vez, del desarrollo de los recursos bumanos, en cuanto a sus conoci-
mientos profesionales, sus capacidades y su disposicion al aprendizaje, con el fin de asumir
los procesos de cambio con flexibilidad y rapidez de adaptacion. La velocidad del cambio
y la propia supervivencia de las empresas dependera de la integracion de las personas.

La rapida percepcion del desarrollo y de los impulsos de los procesos de cambio, el tra-
bajar con la incertidumbre del futuro y sus riesgos, en el corto y en el largo plazo, obliga
a buscar seguridad. Lo que se logra a través de la capacidad que tengan las instituciones,
las empresas, de generar capital confianza; que se desarrolla necesariamente sobre la
eficiencia econémica y social de sus personas, en funcion de sus comportamientos, tanto
en el manejo de los recursos escasos como en su identificacion con la empresa. Lo cual
permitird asumir una predisposicion al cambio.

La creciente intensificacion de la competencia genera, sin duda, riesgos, pero aporta
también, como nunca, grandes oportunidades de éxito. Este es el reto humano que plan-
tea la globalizacién de la economia. La cual impone una triple exigencia:

* La competitividad de la empresa depende, en primer lugar, de su propia capacidad direc-
tiva y del desarrollo de sus recursos humanos para mostrar los potenciales de la empresa.
¢ Depende también del Standort,' de la localizacion de la economia y de la sociedad es-
paiiola, que debe facilitar la reduccién de todas aquellas barreras que impidan la apa-

1. Standort define todos los elementos que caracterizan a una sociedad, tanto en el ambito politico y eco-
némico-social como en el de los comportamientos y actitudes que determinan la predisposicion al cambio. Es-
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ricion de los potenciales de nuestra economia y de nuestras empresas. Sin un «Stan-
dort» dinamico y eficiente dificilmente pueden ser competitivas las empresas.

* La innovacion y la creatividad son las claves de un proceso de adaptacién tecnolégico,
economico y de valores, por lo que es necesario desarrollar, tanto en el entorno como
en las organizaciones empresariales, un clima innovador y de predisposicion al cam-

bio.

Con lo cual, nos encontramos ante un reto historico que rompe con una larga tradi-
cién industrial que ha caracterizado la organizacién de la economia y de la empresa. Hoy
mas que nunca en una sociedad abierta, el éxito de la economia de un pais, de sus em-
presas, asi como la satisfaccion de las necesidades de sus ciudadanos, depende de la ca-
pacidad bumana para identificarse con un proyecto empresarial, esto es, con la institucion
en la que el ciudadano realiza su esfuerzo y busca su futuro.

Por ello, habria que conocer cudles son las barreras al cambio. Qué debe promoverse
para acelerar los procesos de adaptacion de las condiciones que permitan lograr una cre-
ciente competitividad, que responda tanto a las exigencias de empleo como de dindmica
econémico-empresarial.

to es, son todos los elementos susceptibles de influir en la empresa. Es la «plataforma» sobre la que actiia la
empresa y que condiciona su capacidad de anticipacién al cambio. El Standort espafiol es insuficiente para
impulsar y consolidar la capacidad competitiva de la empresa espafiola. De ahi la necesidad urgente de una
mejora radical de nuestro Standort si se quiere desarrollar la economia y crear empleo. El debate centroeuro-
peo sobre el Standort, sobre la ubicacién de la economia de un pais y de una regién, constituye el eje de la
economia y de la politica.
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1. SITUACION COMPETITIVA DE LA EMPRESA ESPANOLA:
BARRERAS AL CAMBIO

1.1. La competitividad como valor cultural y econémico

Ser competitivo exige asumir una serie de valores que configuran una cultura genera-
dora de comportamientos de responsabilidad, flexibilidad, innovacién, creatividad y pre-
disposicion al cambio; y que afecta a la asignacion de recursos y potenciales. Disponer de
un comportamiento competitivo exige tanto la aplicacion de la racionalidad econémica al
atribuir los recursos como la existencia de comportamientos flexibles para adaptarse a las
situaciones cambiantes. Pero esta predisposicion al cambio no se genera de forma auto-
matica. Y es en particular dificil cuando no se ha venido practicando el cambio perma-
nentemente, tal como es el caso espafiol.

Figura 2: Valores de la competitividad

Exigencias de la competitividad

Libertad

Creatividad
Innovacion
Flexibilidad

- Dinamica de cambio

I

La competitividad es un valor cultural que
tiene repercusiones econémicas

Fuente: H. Maucher, Instituto de Estrategia Empresarial
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La empresa espaiiola ante la globalizacion de la economia _ .

Al definir la competitividad debe distinguirse entre dos tipos:
e Una competitividad creativa e integradora
e Una competitividad destructiva.

Figura 3: Competitividad integradora

Competitividad internacional

Ser competitivo implica

* Disponer de valores culturales que desarrollen potenciales humanos

— libertad — innovacioén
— flexibilidad — creatividad
— disposicion al cambio — crecimiento
* Disponer de desirezas y potenciales diferentes
— productividad — disposicion al aprendizaje permanente
— capacidad directiva — pensamiento global y estratégico

— conocimientos

* Disponer de capacidad de cooperacion
— trabajo en redes — pensamiento en «contribucion»
— capacidad de integrar — desarrollo de las diferencias

«al otro» en el calculo

y en los comportamientos

;

Diferenciacion s Economias de escala
del «otro» Competitividad con el «otro»
; o «integradora» - |
Estrategia . «Redes»
¢ Cooperacion
Dinamica empresarial
\-.___ __/
Fuente: Elaboracion propia.

Una competitividad creativa e integradora es aquella que conlleva una mejor utiliza-
cion de los recursos humanos, econémicos y financieros a través de los comportamientos
humanos dispuestos a asumir responsabilidad y a aportar sus mejores capacidades para
la solucion de los problemas economicos y sociales. Esta actitud exige a su vez organiza-
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ciones mas dinamicas dentro de un proceso continuo de aprendizaje con el fin de adap-
tarse a las situaciones cambiantes. Ser creativo en competitividad es ir adaptandose per-
manentemente a nuevas combinaciones de factores, en el sentido schumpeteriano, con el
fin de generar bienestar y riqueza, asi como satisfaccién humana por el trabajo bien he-
cho.

Por el contrario, una competitividad destructiva surge como consecuencia del desarro-
llo de estructuras vinculadas a espacios cerrados, que conforman grandes barreras con el
fin de que los demas no se integren. Se trata de una competitividad «excluyente», que des-
truye la capacidad de generar economias de escala como consecuencia de la integracion
«del otro» en los procesos econémicos y sociales. Esto conlleva la falta de un desarrollo
del personal y de las organizaciones, lo que conduce a una falta de creatividad e innova-
cién durante largos periodos de tiempo. A medio y largo plazo, conduce a una gran inefi-
ciencia social, tal como se puede apreciar en las dltimas décadas en muchas actividades
espafiolas.

Figura 4: Competitividad destructiva

Competitividad internacional

Se suele interpretar

Cada mafiana en Africa se despierta la gacela.

Sabe que tiene gue correr mas rapido que el ledn o se la comera.

Cada mafiana en Africa se despierta el ledn.
Sabe que tiene que perseguir a la gacela mas lenta o se morira de hambre.

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

:

Eliminacion i Economias
del «otrox» = C{:'m:tetm:;,dad |+ de escala
| - estructiva :
Destruccion RIobies
Destruccion de confianza
\"ﬁ—__ _)

Fuente: Elaboracion propia.
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Las consecuencias de una competitividad destructiva son que genera una cultura em-
presarial sin capacidad creativa ni innovadora y origina que las personas no se identifi-
quen con la empresa. No se genera confianza ni transparencia, lo cual conduce a que las
personas se aferren ficticiamente a la seguridad contractual, con todo lo que ello implica
de rigidez, desconfianza y grandes dificultades de adaptacién. Esa asuncién de comporta-
mientos humanos correspondientes a posiciones sociales adquiridas, a una cultura de de-
rechos adquiridos, constituye, sin duda, una de las expresiones mas significativas de esta
«competitividad destructiva». De ahi las grandes rigideces en los comportamientos hu-
manos 'y en las organizaciones ante el cambio. Este desarrollo constituye una de las prin-
cipales barreras a la competitividad de la economia espafiola.

Por ello, se debe desarrollar una competitividad creativa, abierta, que ponga en mar-
cha procesos de cambio permanente sin barreras y que permita establecer redes de cola-
boracion y de diferenciacién.

1.2.  La competitividad de la economia espaiiola: su dimensién macroeconémica

Sin duda, es una tarea compleja querer enjuiciar, dentro de una valoracién global, la
competitividad de un pais o de una region, en este caso, la economia espafiola. Esta es una
de las magnitudes mas discutibles, pero, al mismo tiempo, la mas necesaria para poder di-
sefiar las estrategias de un pais o de una empresa; asi como para conocer cuil es el «Stan-
dort», la plataforma que permita desarrollar mayor eficiencia econémica y social.

La competitividad de la economia espafiola se encuentra en su conjunto por debajo de
la de los principales paises industriales, pudiendo situarla en aproximadamente un 65%
de la economia alemana. Lo cual se deduce de miiltiples indicadores.?

Con lo cual, puede afirmarse que la actividad econémica espaiiola posee una baja com-
petitividad. Lo que significa que nuestros recursos econémicos y sociales no estan
eficientemente utilizados; o mejor dicho, lo estan menos eficientemente que la utilizacién
que realizan los otros paises. Ello es consecuencia de multiples factores, de entre los que
destacamos los siguientes:

* En primer lugar, la baja utilizacion de los potenciales de recursos humanos disponibles.
Los niveles de paro con respecto a la poblacién activa se sitdan en torno a un 22%,
habiéndose duplicado el nimero de parados desde 1980. Y, muy en particular, afecta
al paro juvenil (38%) de manera mas significativa que en los otros paises europeos, lo
cual incide no solamente en la competitividad actual, sino también en la futura. Si no
se desarrolla la capacidad de integracion de los recursos humanos, en particular de los

2. Véanse, por ejemplo, los analisis del World Competitiveness Report, datos discutibles, pero que permi-
ten una primera aproximacion. Se confirma tal posicion analizando los datos de los resultados empresariales,
segin el Deutsche Bundesbank y el Banco de Espaiia.
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jovenes, en los procesos de la actividad econémica, dificilmente se va a lograr eficien-
cia econdmica, fundamento de la competitividad.

A ello debe afiadirse el exceso de plantilla en muchas de las empresas espafiolas. Segin
los estudios realizados, un 35% de las empresas espafiolas consideran que deben re-
ducir el tamafio empresarial y, por tanto, su personal, pero a su vez un 30% conside-
ra que se incrementard su plantilla.’ Se espera, por consiguiente, un trasvase significa-
tivo de recursos humanos de unas empresas a otras, de unos procesos a otros, con lo
que ello implica de exigencias al mercado de trabajo, asi como a la formacién profe-
sional y continua.

Un elemento adicional es la creciente integraciéon de la mujer tanto en los procesos de
formacién como en la actividad laboral en los mas diversos niveles. Aproximadamen-
te, se ha integrado el 31% de las mujeres en el proceso econémico, cifra que crecerd en
los proximos afos.

e La segunda causa de la insuficiente competitividad es la baja utilizacion de las capaci-
dades productivas. Se puede estimar que el grado de utilizacion de las capacidades os-
cila entre un 70% y un 80%.* Esta baja utilizaci6én de las capacidades productivas dis-
ponibles en las instalaciones y equipos se refleja en la baja rotacion del capital
inmovilizado. La empresa espafiola realiza una rotacién de una vez, esto es, el volumen
de ventas de las empresas espafiolas es igual al capital inmovilizado,” mientras que en
Alemania esta rotaciéon es de entre cuatro y cinco veces.® Lo cual repercute, natural-
mente, en altos costes unitarios de produccion y, consiguientemente, en una baja com-
petitividad.

e En tercer lugar, falta una cultura empresarial competitiva, tanto en lo que afecta a la
empresa como al conjunto del Standort espafiol. El entorno empresarial funciona en
todos los procesos de la Administracién Piblica, en el ambito laboral, fiscal, adminis-
trativo, etc., con estructuras rigidas conforme a sistemas econémicos cerrados. Estas
estructuras configuradoras del entorno han obstaculizado el cambio organizativo en
las empresas y el desarrollo de una nueva dindmica en los comportamientos econ6-
micos y sociales del personal y de sus directivos. Las rigideces administrativas, las la-
borales o las propias estructuras de los sistemas fiscales han contribuido a esa gran dis-
funcionalidad entre lo econémico, por un lado, con su notable apertura al exterior, y
lo social, los comportamientos humanos y organizativos en la empresa espafiola, por
el otro. La falta de competitividad en los mercados espaiioles ha ocultado las exigen-
cias de cambio necesarias.

3. Véase Garcia Echevarria, S., del Val, M* T., Los recursos humanos en la empresa espaniola. Madrid,
1996.

4, Encuesta de Coyuntura Industrial (Ministerio de Industria) y datos de la Central de Balances del Banco
de Espafa.

5. Véase Andlisis econémico financiero, en Banco de Espaiia - Central de Balances, 1985-1997.

6. Véase Monatsberichte der Deutschen Bundesbank, 1970-1997. -
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* En cuarto lugar, la falta de competitividad no ha permitido desarrollar un clima de in-
novacion y creatividad en las organizaciones empresariales. Sin competitividad no hay
disefio empresarial que genere la flexibilidad necesaria que permita una predisposicién
al cambio, condicién fundamental para que se produzca un clima innovador.

* En quinto lugar, el proceso de cambio deberia haber comenzado, de manera significa-
tiva, a partir de la integracion de Espafia en la Comunidad Europea en 1986. Este pro-
ceso de cambio ha sido relativamente lento y altamente costoso. Buena prueba de ello
es el duro ajuste industrial. Se han destruido potenciales porque no se ha sabido o po-
dido transformar las organizaciones empresariales y los comportamientos de las per-
sonas, asi como por el fuerte impacto de la lentitud al cambio del entorno administra-
tivo y de los agentes sociales.

Como consecuencia de las disfuncionalidades entre lo econémico, en proceso de aper-
tura creciente, y lo social, creando barreras al cambio, se ha empeorado la eficiencia
econémica en numerosas empresas espafnolas.

* En sexto lugar, el Estado ha incrementado de manera muy significativa el peso de su
actividad dentro del conjunto econémico y social, de forma directa e indirecta, para
cubrir muchas de estas disfuncionalidades o bien generado otras nuevas. Dentro de
la evolucion del PIB, se ha pasado de un 32,2% en 1980 a una cuota del 47,4% en
1996.

Como resumen, puede afirmarse que la adaptacion de la economia espafiola exige un
rapido incremento de la competitividad, para lo cual es necesario lograr un cambio en la
eficiencia econémica, generando una mayor eficiencia social. A través del cambio de los
valores y de la cultura, debe desarrollarse una economia competitiva. Lo cual significa un
gran esfuerzo institucional y organizativo, desde la empresa a las diferentes entidades de
la Administracién Piblica. La eficiencia econémica debe realizarse en todas las institucio-
nes privadas y publicas a través de un management eficiente en la disposicién de los re-
cursos, considerando su contribucién a la eficiencia social. De esta forma, se equilibrarian
las exigencias del corto plazo con los disefios de cambio estructurales a medio y largo pla-
zo de nuestras instituciones y procesos.

1.3. La competitividad de la economia espaiola: la dimension empresarial

La empresa precisa de un campo de libertades que le rete e impulse a asumir las res-
ponsabilidades sobre la eficiencia econémica y social de los recursos que tiene a su dispo-
sicion, compartiendo los correspondientes riesgos y generando expectativas que le permi-
tan una nueva dindmica empresarial. La empresa es la que contribuye dia a dia, con sus
prestaciones, al desarrollo de una economia de mercado socialmente eficiente. 1a asigna-
cién de los recursos, su eficiencia econémica vy social, depende de los condicionamientos
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que imponen los entornos legales, administrativos y politico-culturales, del «Standort»;
pero es, sobre todo, funcién de la capacidad de la propia empresa para asumir ese reto de
eficiencia en mercados abiertos. Para lo cual es necesario desarrollar una competitividad
creativa generando empresas con una fuerte capacidad de anticipacion y de adaptacion al
cambio. Es necesario un liderazgo de integracion de las personas y un estilo de direccion
que genere confianza y, por tanto, integre los recursos humanos en la empresa.
Precisamente, el éxito de una economia, de una empresa, se encuentra en la bisqueda
permanente de la asignacion de recursos mas eficiente. Lo cual es consecuencia de los
comportamientos individuales y de la propia empresa, que en cada momento saben definir
esa combinacion innovadora de recursos que corresponde a las exigencias y situaciones
concretas de la empresa, de la tecnologia, de los mercados y de su propio disefio estraté-
gico.
El andlisis de la realidad competitiva de la empresa espafiola se va a realizar desde dos
perspectivas:
¢ Desde la realidad objetiva, cuantitativa, de las claves de la actividad empresarial y su
valoracién.
* Por otro lado, desde la dimension cualitativa, desde los comportamientos humanos y
desde la cultura empresarial. '

a) Cash-flow en referencia al inmovilizado neto

La capacidad de recuperacion del inmovilizado (equipamiento e instalaciones) consti-
tuye uno de los factores clave para asegurar la dindmica de cambio, de adaptacion de la
empresa a la rapida evolucién de los mercados y de sus entornos. El cash-flow como in-
dicador permite conocer la velocidad de recuperacion de los recursos inmovilizados en
una determinada division de trabajo y, consiguientemente, la disposicién de los mismos
para entrar en nuevas combinaciones innovadoras de los factores de produccién, esto es,
nos mide el riesgo. La capacidad de recuperacion de los recursos invertidos no es un me-
ro indicador del éxito financiero a corto plazo, sino que constituye el hilo conductor de la
gestion de la empresa a largo plazo. Esto es, garantiza a largo plazo la dinimica de adap-
tacion de la empresa a las nuevas tecnologias y condiciones del mercado.

La realidad espafiola se caracteriza por un proceso lento de recuperacion de las inver-
siones de inmovilizado, que es, segun los datos del Banco de Espafia, entre un 12% y un
18%, mientras que los competidores alemanes se mueven en torno a un 40% y un 55%
anual, segun el banco emisor aleman.” Lo cual quiere decir que un empresario aleman re-
cupera el riesgo que ha inmovilizado en dos afios y medio/tres afios, esto es, puede calcu-

7. Véase Andlisis econdmico financiero, en Banco de Espafia, Central de Balances 1985-1997; Monatsbe-
richte der Deutschen Bundesbank, 1970-1997.
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lar las expectativas econdmicas que tiene en tres afios, mientras que un empresario espa-
fiol necesita de seis a ocho afos para recuperar el riesgo invertido. El primero dispone de
capacidad de innovacién y de adaptacion al cambio, el segundo se tropieza con grandes
dificultades al cambio, al no haber recuperado los recursos inmovilizados. Por tanto, el al-
to riesgo de la empresa espanola se encuentra en el largo periodo de tiempo que tarda en
recuperar sus inversiones, lo que dificulta los procesos de innovacion y de adaptacion. Es-
to constituye una barrera al cambio altamente relevante.

b) La politica de amortizaciones en la empresa espafiola

Uno de los problemas mas relevantes de esta situaciéon de alto riesgo de la empresa es-
pafiola se debe a los bajos niveles de amortizacién que tradicionalmente realiza la empre-
sa espafola. Segtin los datos del banco emisor espanol, el nivel de amortizacion de la em-
presa espafiola se sitiia como media en torno a un 7-9%, mientras que la empresa alemana
mantiene unas cuotas de amortizaciéon en torno al 25-30%. Estos valores varian, natu-
ralmente, de forma significativa segin sectores y empresas.

Ciertamente, estos bajos niveles de amortizacion en la empresa espafola se van mejo-
rando lentamente en los dltimos afios. Pero, en su conjunto, la empresa espafola tiene que
reducir los tiempos de recuperacion de los riesgos inmovilizados si quiere lograr la dina-
mica de adaptacion que le exige tanto el avance tecnolégico como la globalizacion de la
economia.

El tratamiento fiscal de las amortizaciones varia fuertemente de un pais a otro. Asi, las
amortizaciones fiscales en Espafia durante los primeros cinco afios alcanzan un 40%, fren-
te un 83% en Alemania, un 81% en Estados Unidos, un 83% en Dinamarca o un 100%
en Irlanda, lo que repercute de manera significativa en la dindmica de cambio empresa-
rial, en el manejo del riesgo y en la capacidad innovadora. Es ésta, sin duda, una barrera
al cambio. Se puede afirmar que no hay competitividad si no se dispone de una capacidad
de amortizaciéon rapida que permita crear las bases de un clima innovador.

A ello se debe anadir que la cultura empresarial espafola se caracteriza por una in-
suficiente percepcion de la amortizaciéon como factor de coste, lo que repercute tanto en
el calculo econémico como en la determinacion de los precios. Sin duda, falla tradicio-
nalmente la consideracion de la dimension econémica de la amortizacion.

c) Disposicion de los recursos humanos y coste de la mano de obra

Una de las caracteristicas diferenciadoras de la empresa espafiola, en cuanto a su com-
petitividad, es la mano de obra, tanto en lo que se refiere al coste econémico como a la
formacion y sus capacidades cualitativas. El «coste en némina» asciende a un 60-65% del
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coste del personal en Alemania. Existe, por tanto, un diferencial competitivo a favor de la
economia espafiola en el precio de la mano de obra con respecto a varios paises. Al mis-
mo tiempo, se da un diferente peso de los costes indirectos que afectan al dambito de las
cargas sociales de la empresa.

A pesar de tener la empresa espafiola menores costes en némina, y, por tanto, en prin-
cipio, una ventaja competitiva, el coste econémico del personal, esto es, incorporado en
el proceso productivo empresarial, representa un coste medio real del 20% con respecto
al valor de la produccién generada, cifra semejante al coste econémico de la mano de obra
alemana.® Naturalmente, existen diferencias sectoriales, pero, considerado globalmente, el
coste economico real de la mano de obra espafiola es igual al coste alemdn como conse-
cuencia de las diferencias de productividades. Con lo cual, una ventaja competitiva como
es el «precio» de la mano de obra no se transforma en una ventaja econémica como con-
secuencia de una baja productividad.

Estas barreras que obstaculizan la transformacion eficiente de la disposicion de los re-
cursos humanos van desde la formacion profesional a la capacidad organizativa de las em-
presas, desde un cambio cultural a una eficiente configuraciéon del derecho laboral, entre
otras.

Por tanto, la clave para el desarrollo de los recursos humanos en la empresa espafiola
debe realizarse desde dos perspectivas:

e El incremento de la productividad:

— La productividad debe incrementarse en magnitudes muy significativas, mediante la
utilizacion de las grandes capacidades disponibles y no utilizadas de maquinas e ins-
talaciones, en primer lugar.

— En segundo término, utilizando las reservas disponibles mediante una mayor flexi-
bilidad en la organizacion del trabajo.

— En tercer lugar, con una mejor distribucion de los tiempos de trabajo, conforme a
las estructuras de la demanda, tanto en su reparto durante el afo como también en
lo que afecta incluso a su reparto en el transcurso de la propia vida profesional.

— En cuarto lugar, la disposicion de la nueva tecnologia, procedimientos y sistemas
que contribuyan a mejoras sustanciales de la productividad.

e Hay que reducir sistemdticamente y en profundidad los costes unitarios, pero no priori-
tariamente a través de una reduccién salarial, sino a través de:

— Una actuacion innovadora y creativa en la realizacion de los procesos empresaria-
les, lo que exige flexibilidad, predisposicion al cambio y asuncion de responsabili-
dad.

— Una creciente flexibilizacion de la estructura retributiva, con una mayor referencia
a los resultados.

8. Véase Andlisis econdmico financiero en Banco de Espafa, Central de Balances 1985-1997; Monatsbe-
richte der Deutschen Bundesbank, 1970-1997.
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— Desarrollo de una politica patrimonial que integre al personal, generando, al pro-
pio tiempo, mayor seguridad frente a riesgos temporales, lo que facilitaria los pro-
cesos de adaptacion y una mayor flexibilidad.

— Todo lo cual implica un papel mas integrado del personal en los procesos empresa-
riales.

d) Repercusion del coste financiero en la actividad empresarial

Una de las barreras diferenciadoras de la competitividad de la empresa espanola se en-
cuentra en el nivel de los costes financieros. Mientras que en una empresa alemana su cos-
te financiero medio en relacién con su volumen de ventas oscila entre el 1% para las em-
presas grandes y el 2% para la empresa pequefia, la empresa espafiola, aunque ha
mejorado en los tltimos afios, se encontraba con unos costes financieros en torno al 5-6 %
del valor de sus ventas, en el afio 1996.° Esta barrera diferencial, que repercute en la com-
petitividad, no solamente es consecuencia del coste del dinero, sino también de todo lo
que concierne a la estructura de capital de la empresa espafiola y a su baja tasa de auto-
financiacién, asi como a la lenta recuperacion de sus inmovilizados, debido a la baja uti-
lizacién de sus capacidades.

e) Rotacién de los inmovilizados e incidencia en el riesgo empresarial

La gran barrera que mantiene baja y mas fragil la competitividad de la empresa espa-
fiola es, precisamente, el bajo grado de utilizacion de sus potenciales productivos, lo que
se deduce de la comparacién entre el volumen de ventas y el valor de los inmovilizados
netos de las instalaciones. La empresa espafiola, como valor medio, segtin los datos del
Banco de Espaifa, rota una vez al afio el capital inmovilizado; esto es, el volumen de ne-
gocio anual es igual al volumen de inversién en los inmovilizados. Todavia la diferencia
es mayor en el comercio.

Esta baja rotacion de los capitales invertidos en los procesos de produccién genera cos-
tes unitarios altos y, consecuentemente, reduce las posibilidades de amortizacion, incre-
menta los costes financieros e implica una ineficiente utilizacién econémica de los recur-
sos humanos.

9. Véase Andlisis econémico financiero, en Banco de Espafia, Central de Balances 1985-1997; Monatsbe-
richte der Deutschen Bundesbank, 1970-1997.

FUNDACION

ARGENTARIA




Santiago Garcia Echevarria y Maria Teresa del Val Niisiez

f) Capacidad directiva como condicién para desarrollar la competitividad de
la empresa espafiola

La clave para la reduccion de las barreras que permita un incremento de la competiti-
vidad de la empresa espafiola se encuentra en el desarrollo de la capacidad directiva en los
diferentes ambitos de la vida econdmica, en las instituciones, en el entorno empresarial,
asi como, en particular, en las propias empresas. El paso de un sistema econémico y so-
cial «administrado», en el que se ha desarrollado el cambio dentro de un proceso lento de
adaptacién econémico-social, a un sistema econémico abierto y dindmico, que exige una
rapida capacidad de adaptacién empresarial, plantea la necesidad de una profunda trans-
formacién no s6lo en los propios procesos productivos, sino, en particular, en el desarro-
llo de las capacidades directivas.

El directivo espaiiol tiene una visioén bastante clara sobre cudl debiera ser su perfil pa-
ra dar respuesta a las exigencias de globalizacién de la economia. Su disefio puede apre-
ciarse en la figura 5.

Figura 5: Exigencias a la capacidad directiva

Exigencias a la capacidad directiva
(% de respuestas)

Disponer de una amplia capacidad
estratégica para adaptarse al futuro

Debe tener capacidad parala |
percepcion de la globalidad |

Debe tener una mentalidad dispuesta
al cambio permanente

Debe tener capacidad de delegar y
dirigir de forma descentralizada

Debe tener capacidad
de convencimiento

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fuente: Elaboracion propia.

FUNDACION

ARGENTARIA




La empresa espaniola ante la globalizacion de la economia

Figura 6: Valores que deben regir los procesos de direccion

Valores que deben regir los procesos de direccion
(% de respuestas)

Capacidad de entusiasmar

Principios éticos

Liderazgo

Confianza

Dialogo

Predisposicion a la formacién

Hombre activo

Fuerza de realizacion

Comunicar ideas

Fuente: Elaboracion propia.

Existe, por tanto, unanimidad entre el directivo espafiol sobre qué perfil debiera do-
minar para poder realizar un cambio significativo en las formas y estilos de direccién, en
los nuevos contextos de competitividad, y su disposicién a este cambio. Este desarrollo di-
rectivo es, sin duda, un proceso complejo, pero de su realizacién depende la reduccién de
las barreras al cambio.

Para lo cual el directivo espafiol debe asumir en su sistema de valores, entre otros, los
valores que se presentan en la figura 6.

Por tanto, el directivo espafiol es consciente del proceso de cambio que tiene que asu-
mir y comprende también cudl debiera ser el perfil futuro que le permita dar respuesta,
desde la capacidad directiva, a las exigencias de competitividad de la empresa espaiiola.
Para el directivo espafiol el proceso de cambio significa una ruptura de varios de los va-
lores vigentes, lo cual conlleva un proceso de adaptacion rapido y profundo en los siste-
mas de valores de la cultura empresarial y en las formas de configurar las instituciones
empresariales, asi como de sus estructuras organizativas, tanto en lo que afecta a las exi-
gencias de formacién como al comportamiento de los recursos humanos.

Los comportamientos de los recursos humanos en la empresa dependen también del es-
tilo con el cual se los dirige. La motivacion a través de la integracion de las personas en
el proyecto empresarial no depende s6lo del contexto, del entorno, del Standort y, consi-
guientemente de las dimensiones econémicas y sociales disponibles, sino que en gran me-
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dida es el resultado de la forma en la que se dirige y se realiza el liderazgo en una empre-
sa. Este debe caracterizarse por:
ser motivador

e ser participativo

e ser comunicativo

fomentar la formacién

e estar orientado a la productividad

Es un hecho hoy plenamente aceptado, y que condiciona de manera significativa la
eficiencia social y econdmica, el que los estilos de direccion tienen que lograrse a través de
cuatro instrumentos basicos:

* A través de una promocion de los recursos humanos de acuerdo con sus capacidades

y prestaciones, tanto econémicas como sociales.
¢ Debe realizarse la actividad empresarial a través de una mayor delegacion de respon-

sabilidades.

* Debe concederse una mayor autonomia en los procesos de trabajo.
e Debe asegurarse una mayor delegacion de poder.

Por ultimo, cabe destacar como para el directivo espafol la empresa tiene como mi-
sion, en primer lugar, la creacién de valor afiadido (97%). Para un 77% de los directivos,
su objetivo es asumir la responsabilidad del producto o servicio, asi como contribuir a la
investigacion y desarrollo (71%), condicion basica para los nuevos disefios innovadores
de la division de trabajo. Para finalizar, un 59% considera que la mision de la empresa es
crear puestos de trabajo. Esta jerarquizacion de los objetivos empresariales refleja un com-
portamiento directivo orientado a la competitividad empresarial.

10. Garcia Echevarria, S., del Val Nuafiez, M* T., Cultura corporativa y competitividad de la empresa es-
paniola, Madrid, 1996.
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2. PROCESO DE CAMBIO Y DESARROLLO DE UNA MAYOR
CAPACIDAD COMPETITIVA DE LA EMPRESA ESPANOLA

Toda empresa, toda economia o persona, tiene que actuar, consiguientemente, en todo

proceso con una fuerte dinamica competitiva, de dos formas:

Colaborando a través de redes con los otros: proveedores, clientes, personal, con la
opinioén publica e incluso con las propias empresas competidoras, con el fin de reducir
los costes de coordinacién e incrementar las economias de escala virtuales, esto es, las
«economias de escala» logradas con «los otros».

Compitiendo, esto es, estableciendo su propio espacio competitivo en aquello en lo que
es diferente a las demas y estabilizando dicho espacio competitivo lo mas posible, ba-
sandose en barreras naturales y no en barreras artificiales. Esto es, su espacio compe-
titivo lo tiene que defender estratégicamente cada una de las empresas o instituciones
basandose en su aportacion real a través de sus diferencias competitivas, y no basan-
dose en privilegios artificiales, tales como subvenciones, etc., dado que éstas reducen
las posibilidades de una eficiencia econémica y también social.

Por consiguiente, todo analisis de la dindmica de cambio en una sociedad creciente-

mente competitiva implica:

En primer lugar, conocer cudles son las causas del cambio, esto es, cuéles son los fac-
tores que provocan esta dinimica de cambio.

En segundo lugar, conocer cudles son las principales barreras que dificultan u obsta-
culizan este proceso de cambio, este proceso de adaptacién a las nuevas divisiones de
trabajo, esto es, economias de escala compartidas.

En tercer lugar, se tienen que determinar cudles pueden ser aquellos elementos deto-
nantes que pongan en marcha los procesos de cambio y de adaptacion.

2.1. Causas del cambio

La situacion actual de la economia espafiola estd caracterizada por su rdpida y cre-
ciente apertura, por un rapido proceso de globalizacion al eliminar multitud de barre-
ras artificiales que se habian creado en la antigua division de trabajo nacional e inter-
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nacional; asi como por un desarrollo tecnolégico que permite multiples formas de or-
ganizacion del trabajo y de la empresa. Pero una de las caracteristicas mas significati-
vas es, sin duda, la apertura en los sistemas de valores de las personas con una mayor
conciencia de la necesidad de colaboracion y de solucion conjunta de los problemas y
de los procesos.

A ello se afiade, y como consecuencia de esa apertura de las economias y de las malti-
ples formas de organizacion del trabajo, una intensificacion de la competencia dentro
de un marco e intensidad desconocidos en las ultimas décadas.

Nos encontramos ante una situacion en la que la apertura de las economias junto con
los desarrollos tecnolégicos presentan una nueva forma de entender y concebir la pro-
pia actividad econémica, la dimension social y la propia forma institucional y organi-
zativa de la empresa.

Ello se debe, por un lado, a las maltiples formas alternativas que existen para realizar
una divisién del trabajo sin trabas, y rompe con una interpretacion de la empresa vin-
culada a un sélo espacio reducido en el que realiza productos y presta servicios. En la
actualidad, una empresa realiza una parte muy importante de su propio proceso en
otros espacios econémicos y, consiguientemente, genera una distribucién espacial dife-
rente de su propia actividad a través de proveedores, clientes, etc. Esta nueva distribu-
ci6én espacial de la actividad exige otra forma de concebir la empresa, sus organizacio-
nes y su propia disposiciéon de los recursos humanos merced a los avances de la
tecnologia de informacién y comunicacién. Las exigencias de flexibilidad vy rapidez de
respuesta al cambio son consecuencia de estas nuevas formas de organizar la econo-
mia.

La transformacién de la economia espariola en una economia abierta ha sido durante
décadas muy lenta, por lo que no se han producido de manera suficiente los cambios
de comportamiento en las personas ni en las organizaciones; lo cual no ha permitido
crear organizaciones dindmicas capaces de adaptarse a los nuevos contextos de com-
petencia. La competencia ha entrado de manera muy tardia y lenta, pero, sobre todo,
no ha ido acompafiada de modificaciones en los entornos empresariales, en las propias
normativas laborales, fiscales, politicas, econémicas e industriales; asi como tampoco
en las politicas sanitaria y educativa. La lentitud en el cambio organizativo y en el de-
sarrollo de las personas para introducir nuevos valores de flexibilidad y de continuo
aprendizaje es, sin duda, uno de los elementos que mas obstaculizan la dinamica de
transformacién actual de la sociedad espanola.

La situaciéon competitiva de la economia espafiola es baja con respecto a su potencial
econémico y social, por lo que se precisa una modificacién profunda para poder utili-
zar sus recursos productivos de forma eficiente, econémica y social. Especialmente en
lo que afecta a sus recursos humanos y a la utilizacién de sus potenciales productivos,
maquinas e instalaciones, que actualmente estin caracterizados por unos niveles de
ocupacion muy bajos.

Las caracteristicas de la ubicacion de la economia espafiola dentro del conjunto glo-
balizado no son muy positivas. Hay que mejorar notablemente las condiciones de la
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economia, ya que sin unas mayores cotas de competitividad no hay posibilidad de ge-
nerar empleo y, por tanto, no hay capacidad para utilizar mas eficientemente los re-
cursos humanos. Sin ellas tampoco se daré el cambio organizativo de las empresas ni
se producird la generacion de nuevas instituciones mds flexibles y generadoras de
confianza que las actuales.

2.2. Principales barreras en los procesos de cambio

Las barreras al cambio, a las nuevas divisiones de trabajo que exige la globalizacién,

tienen su origen en dos ambitos:

En la disposicion de recursos materiales, asi como en los condicionamientos que exis-
ten de tipo climdtico, geografico, histérico, cultural, etc., que ofrecen distintas oportu-
nidades y obstaculos en el desarrollo de la competitividad de las empresas y en sus es-
trategias de adaptacién.

En el ambito de los comportamientos humanos, del de los politicos, del de los sindica-
tos, del de los directivos y de los comportamientos individuales de cada uno de noso-
tros. Por tanto, las barreras al cambio hay que buscarlas principalmente en las perso-
nas mas que en los sistemas, sobre los que recaen las «excusas» para el cambio.

Por tanto, las barreras que obstaculizan y ralentizan los procesos de adaptacion de las

empresas al cambio, asi como en las demas instituciones, son de tres niveles, diferencia-
dos, pero, al propio tiempo, interdependientes:

En primer lugar, provienen del propio ambito del entorno empresarial, esto es, de fue-
ra de la empresa, del Standort de la economia espaniola, de la plataforma que ofrece la
situacion espaifiola a la empresa, lo que se refleja en:

— La internacionalizacion, que se manifiesta en la Unioén Europa, en el desarrollo de
los acuerdos de Maastricht, en el desarrollo de las cldusulas reguladoras de la eco-
nomia mundial, etc. Lo cual implica que se deben reducir los costes de coordinacion
internacionales a través del desarrollo de redes. Ademas, basicamente, la velocidad
del cambio obliga al cambio, a lo que no estin acostumbrados los comportamien-
tos econémicos y sociales de nuestra sociedad.

— El desarrollo de las politicas econdmicas, laborales, fiscales, etc., que repercuten en
la capacidad de adaptacion de las organizaciones empresariales y de los comporta-
mientos competitivos de los individuos. Frecuentemente, el desarrollo de estas poli-
ticas genera fuertes disfuncionalidades entre sus propios planteamientos y los pro-
cesos empresariales, lo que genera elevados costes de coordinacion y una gran
lentitud en los procesos de cambio.

— La evolucion del sistema de valores de la sociedad, tanto en lo politico como en lo
econémico y en lo social y, no por tltimo, también en lo cultural. Se precisa de va-
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lores societarios que impliquen apertura y aceptacion del otro dentro de un pensa-
miento competitivo, ya que en otro caso dificilmente se va a poder asumir una di-
namica de cambio coherente con la realidad de la globalizacién.

— El propio sistema educativo, y, muy en particular, todas las dimensiones que afec-
tan a la formacion profesional, formacion continua y formacién directiva, son pie-
zas sustantivas que frenan la dindmica de cambio.

El conjunto del sistema educativo se caracteriza por su fuerte lentitud y rigidez en
los procesos de cambio, lo que exige de una nueva institucionalizacién y un mana-
gement mas estratégico y menos burocritico de las instituciones educativas.'!

— El desarrollo y actuaciones de las instituciones sindicales, las cuales también deben
adaptarse a las nuevas dimensiones de la globalizacién de la economia.

Su actuacion debe asumir la misién que tienen encomendada en una sociedad abier-
ta, reduciendo barreras y promoviendo los procesos de cambio, con lo que asumi-
rian la contribucién para que se logre la eficiencia econémica vy social.

Por consiguiente, del entorno empresarial dependen importantes barreras al cambio,
que no s6lo implican costes directos en sus actuaciones, sino que determinan, de manera
significativa, los comportamientos, tanto en la dinimica de las organizaciones empresa-
riales como en los comportamientos humanos.

® En segundo lugar, son barreras al cambio todas aquellas normas que imponen el Esta-
do vy las instituciones piiblicas que inciden en las actuaciones empresariales estable-
ciendo restricciones y condicionamientos para el desarrollo de una eficiencia econémi-
ca y social en la empresa. Cuando se habla de «des»regularizar deberia entenderse
basicamente la necesidad de descentralizar los procesos, lo que supone la asuncién de
responsabilidad por parte de la empresa en muchos aspectos que hasta ahora estaban
regulados y gestionados por la Administraciéon. Lo cual invita a la empresa a asumir
valores de eficiencia social con el fin de acercar mas la persona a la realidad empresa-
rial, facilitando su integracién en el proyecto empresarial.

® En tercer lugar, y, no por ultimo, las barreras al cambio se encuentran también dentro
de la propia empresa: en su disesio corporativo, en su dindmica organizativa, en su ca-
pacidad y comportamiento directivo y en el de su personal. La resistencia al cambio,
la dejadez en la persona para asumir los procesos de adaptacién a su debido tiempo,
son, sin duda, factores muy importantes, como se vera a continuacién.
Solamente una empresa que asume permanentemente procesos de adaptacién aprende
a adaptarse a las situaciones cambiantes.

En el ambito que afecta al entorno de la empresa espafiola, las barreras al cambio son
consecuencia de la lentitud en la desregulacion institucional y organizativa de muchos de

11. Toda esa problematica ha sido ampliamente debatida en el Informe Aspectos sociales e institucionales
de los problemas del empleo en Espaiia, Madrid, enero 1995.
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los procesos donde la Administracién ha asumido el protagonismo principal. Lo cual
plantea, sin duda, incertidumbre y, al propio tiempo, no genera la dinamica suficiente de
adaptacion de la propia empresa. Hay muchos procesos en los que la empresa debe ser
mas protagonista, con el fin tanto de acercar mas la eficiencia econémica vy la eficiencia
social a la realidad de los procesos de mercado como para una mejor utilizacion de los re-

cursos disponibles.

2.3. Elementos detonantes de los procesos de cambio

Tal como ya se ha presentado anteriormente, hay varios elementos que deben modifi-

carse para dinamizar el proceso de cambio:

En primer lugar, debe darse una mayor libertad en materia de amortizaciones, ya que
la empresa es la que verdaderamente conoce cudl es en cada situacion el «coste real»
en cuanto se refiere a la disposicion de los recursos, no solamente de inmovilizado, si-
no incluso también de los recursos que afectan a la formacién, ya que ésta constituye
mas una inversion que un gasto.

Se hace precisa una mayor libertad de actuacion. Esto es, que se deleguen en la empre-
sa o redes de empresas, dentro de un ordenamiento laboral y social establecido por el
Estado, muchos de los procesos sociales, al objeto de buscar su realizacién con una ma-
yor eficiencia econémica y social y, por tanto, con un mayor impacto en los compor-
tamientos de las personas, directivos y recursos humanos en su conjunto.

Es preciso establecer una organizacion y un management en la empresa con una mayor
orientacion hacia los comportamientos de los recursos humanos, acentuando para ello
la intensificacién de la competitividad.

En el dmbito financiero, cabe destacar la necesidad de un mayor desarrollo de la au-
tofinanciacion de la empresa a través de una mayor rotacién de las capacidades pro-
ductivas.

Los criterios econémicos y sociales se modifican de manera sustancial. En lo econémi-
co, la busqueda de las economias de escala en sus dos versiones: las propias y espe-
cificas de aquellos aspectos que diferencian estratégicamente una empresa de otra. En
general, son economias de escala reducidas; y las economias de escala virtuales, o las
economias de escalas compartidas con «los otros» a través de redes.

El cambio clave se encuentra, sin embargo, en el propio dmbito directivo; ya que debe
generarse una mayor seguridad en la direccion de los procesos de cambio si se quiere
mantener la confianza. El reto que se impone a la capacidad directiva de la empresa es-
paiiola significa una ruptura muy importante respecto a la tradicién existente.

Estas ventajas competitivas se agotan, desaparecen, algunas de ellas muy rapidamente.
Los potenciales competitivos disponen de un periodo de vida cada vez mas corto, por
el hecho de que el competidor trata de asumir esas ventajas competitivas integrando-
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las en economias de escala virtuales. Por lo que una empresa tiene que estar perma-
nentemente innovando nuevos potenciales competitivos para mantener su posicién di-
ferenciadora a lo largo del tiempo.

® Por primera vez, y de forma generalizada, puede decirse que se da la interpretacion
schumpeteriana de la empresa, esto es, la de la vivencia del empresario en bisqueda de
nuevas combinaciones de factores. Por primera vez, es un hecho. Hecho que sélo pue-
de realizarse ademas bajo los criterios de eficiencia econémica y eficiencia social. Esto
es, el directivo asume los procesos de cambio, lo que exige un comportamiento mds
empresarial a todos los participes, innovando los procesos tanto por parte del perso-
nal de la empresa como por parte del sindicalista, del politico o del responsable de los
sistemas laborales, fiscales o educativos.
Solamente en esa fructifera consideracién de la eficiencia econémica, acorde con la
eficiencia social, se pueden lograr los procesos de transformacién o cambio con los me-
nores costes posibles.

En resumen, el proceso de cambio se realiza a través de las personas, de los recursos
humanos, a través del cambio de valores de la cultura empresarial y de una mejor orga-
nizacion. El directivo se enfrenta de manera creciente a una orientaciéon de management
by values, a una direccién por valores, puesto que lo que dirige es un cambio cultural en
la empresa y su correspondiente cambio en los comportamientos de los recursos huma-
nos. Lo cual considera que se puede lograr a través de la formacién.

De la capacidad directiva, de la integracion de los recursos humanos y de su motiva-
cién, a través de una mejor formacién y de la disponibilidad de «organizaciones inteli-
gentes», va a depender el proceso de cambio y con él la competitividad de las empresas y
de la economia espafiola.
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3. FACTORES DETERMINANTES DEL PROCESO DE CAMBIO:
PROPUESTAS

El éxito de la economia radica, principalmente, en como se ponen en marcha los pro-
cesos de cambio y cémo se desarrollan y hacia donde conducen. Sin una cultura de vision
y una cultura dindmica de cambio dificilmente pueden iniciarse estos factores detonantes
del cambio.

Para desencadenar este proceso de cambio, se debe considerar basicamente:

e Como se hace el cambio, el estilo con el que se dirige el proceso de cambio y la capa-
cidad de liderazgo.

e Como se desarrollan los instrumentos que faciliten la aceptacién del cambio, la com-
prension y el dominio que precisa el hombre para asumir el cambio. El cambio tiene
que ser asumido y dominado por el responsable como condicién bésica para su reali-
zacién, con el fin de generar «seguridad» en los directivos o responsables del cambio.
El cambio se tiene que provocar, pero debe ser eficientemente coordinado y una vez lo-
grado debe consolidarse en una nueva cultura empresarial.

Los factores desencadenantes de los procesos de cambio y el correspondiente desarro-
llo de las necesarias capacidades de organizacion para el éxito, dentro de la eficiencia eco-
ndémica y la eficiencia social, se encuentran en las diferentes dimensiones de la vida poli-
tica, econémica y social.

3.1. A nivel de sociedad

* En un claro posicionamiento politico impulsor de los valores que asuman el cambio ba-
jo criterios econdmicos y sociales orientados a la competitividad.

* En un proceso de fortalecimiento de los principios econémicos, sociales y culturales
dentro de un orden econémico y social que dé seguridad y transparencia, pero, al mis-
mo tiempo, que exija la puesta en marcha de procesos de cambio en instituciones, or-
ganizaciones e individuos.

* En descentralizar muchos de los procesos de la actividad actual del Estado dentro del
ordenamiento econdémico y social.
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e En una mayor eficiencia de las instituciones de la Administracién Publica, de su capa-
cidad de management estratégico en lo que se refiere a una eficiente utilizacién de los
recursos que tiene a su disposicion. Particularmente, modificando sus comportamien-
tos y asegurando la integracién de los propios recursos humanos en la Administracion.

e En una mayor orientacién al usuario, que es el destinatario de los procesos del Estado.
Por esta via se puede contribuir a una mayor eficiencia del sector publico, consiguien-
do una reduccién de los costes unitarios de las prestaciones.

e En reducir las disfuncionalidades entre las actuaciones que realiza el Estado y sus pro-
cesos frente a los desarrollos tanto de las empresas como de sus organizaciones.

e Se debe dar mayor seguridad en el desarrollo de nuevos procesos y no favorecer una
defensa de estructuras. La actitud a la «defensiva», por temor o por desconocimiento,
es una de las barreras que mas obstaculizan los procesos de cambio.

3.2. A nivel econémico-social, fiscal y laboral

e La Administracién tiene que orientar sus actuaciones y normas hacia el desarrollo de
la capacidad competitiva de la empresa, logrindolo en el menor plazo de tiempo posi-
ble, bajo los criterios de eficiencia econémica y social. Lo cual exige el establecimien-
to de una eficaz politica de competencia que tenga presentes las nuevas realidades em-
presariales consecuencia de la globalizacion: la descentralizacion y la intensificacion de
las redes.

e La Administracién debe fijar en lo econémico y en lo social los principios de actuacién,
impulsando aquellos valores que fortalecen los comportamientos competitivos para
que los procesos de asignacién de recursos se hagan de manera eficiente.

e Se debe desarrollar una politica econémica que promueva la dindmica empresarial,
reduciendo barreras e interferencias en los procesos de innovacién y creatividad em-
presarial. Deben crearse las condiciones, dentro del ordenamiento econémico y social,
para que surjan empresarios que busquen aquellas actividades en las que existan dife-
rencias competitivas y se disponga de capacidades estratégicas, facilitando su realiza-
cion.

* Se debe asegurar una buena politica econémica que impulse el desarrollo industrial,
promocionando los procesos de descubrimiento de nuevas posibilidades de actividad
competitiva. Se debe facilitar la estructura de informacién y comunicacion, asi como el
fomento de redes y su intensificacion.

e En cuanto a las politicas fiscal y laboral, asi como la financiera, éstas no deben crear
elementos de disfuncionalidades:

— En lo fiscal, se debe acercar la fiscalidad a la realidad de la empresa, de las decisio-
nes que afectan a'la configuracion de su propio célculo econémico real. Por ejem-
plo, debe darse mayor libertad en el ambito de las amortizaciones, pero también en
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la consideracién de muchos elementos de gasto e inversién dentro del ordenamien-
to fiscal. Esto es, acercarse a la realidad de la empresa para que ésta asuma la res-
ponsabilidad y calcule eficientemente, en lo econémico y en lo social, sus decisiones
en los procesos de adaptacion.

— En lo laboral, se debe impulsar una dindmica de cambio en las normas, de forma
que se logre la flexibilidad y disposicién al cambio tanto para que sea asumido por
la empresa como por el directivo, el accionista y el personal.

Se deben promover los cambios organizativos que impulsen la competitividad den-
tro de los criterios mencionados de eficiencia econémica y social.

— En lo financiero, se debe intensificar, basicamente, la competencia y generar de ma-
nera creciente una reduccién de costes unitarios a través del desarrollo de la politi-
ca economica.

* En lo que se refiere a la situacion de las finanzas piiblicas, la reduccién de los déficits
tiene que realizarse, en primer lugar, a través de una mayor eficiencia de los procesos
de la Administracién Publica, asi como de una mayor descentralizacién y de una in-
tensificacion de las redes entre las propias instituciones publicas. La Administracién
Puablica puede dar mejores prestaciones, sin incrementar sus recursos, a través de una
mayor eficiencia, de un management mas eficiente y de una politica de recursos huma-
nos, de su propio personal, mis implicado en el ambito de sus prestaciones.

* Es preciso desarrollar un management estratégico en las instituciones publicas para lo-
grar economias de escala. Serian sorprendentes los resultados que podrian lograrse si
las Administraciones Publicas trabajasen en redes; lo que quiere decir que los procesos
de la Administracion Piblica han de perseguir las economias de escala virtuales. Se tra-
ta, basicamente, de disefiar los procesos bajo una eficiencia econémica y social, en pri-
mer lugar, y, en segundo lugar, de orientar los comportamientos de las organizaciones
y de los recursos humanos de la Administracién Pablica hacia sus usuarios.

* Para lo cual se precisa de nuevos disefios organizativos y del trabajo en redes. Se deben
lograr reducciones significativas en los costes unitarios de las prestaciones en la Admi-
nistracion Publica, mejorando los niveles de satisfaccion de su propio personal, generan-
do mejores prestaciones a sus usuarios, reduciendo de manera significativa las exigencias
de recursos que pueden ser canalizados a otras actividades econémicas y sociales.

La permanente persecucion de costes unitarios mds bajos no sélo afecta a la empresa pri-
vada, sino a la propia Administracion. La competitividad es un comportamiento de la
empresa privada que debe integrarse también en las actuaciones de la Administracién.

3.3. A nivel de empresa

® Se deben desarrollar valores en la empresa, una filosofia empresarial que permita rea-
lizar un gobierno de la empresa como una sola unidad perfectamente identificada. El
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debate actual, a nivel mundial, sobre el papel de los consejos de administracion, o de
los boards, o de los Aufsichtsrat alemanes, no debe ser una mera busqueda de normas
de comportamiento. Esta en juego el éxito o el fracaso de la empresa, lo que depende
de la identidad de los valores que rigen tanto para los miembros de un consejo, de la
direccién o de la estructura directiva, como para el propio personal de dicha empresa.
Los valores de ésta deben identificar a todas las personas que participan en ella. Asi ge-
neran confianza, transparencia y dan seguridad tanto a las personas implicadas dentro
de la empresa como a las que estan vinculadas como proveedores o clientes, y hasta in-
cluso a la propia opinién publica.

e Fl establecimiento del sistema de valores que debe regir en la empresa, como institu-
cién tnica para todos los grupos que estan implicados en la misma, permite reducir los
costes de coordinacion como consecuencia de:

— Generar confianza a través de la transparencia y de una visién a largo plazo de las
perspectivas posibles de esa empresa como institucion.

— Eliminar disfuncionalidades entre los distintos grupos de personas: accionistas, di-
rectivos, miembros del consejo ejecutivo y personal.

— Configurar una dindmica de cambio al asumir un orden constitutivo para la em-
presa y sus actuaciones que permita establecer principios para disefiar de manera
flexible todos los procesos, lo que daria mayor velocidad a los procesos de cambio.

e Se debe desarrollar la formacién permanente para el cambio, bajo los criterios siguien-
tes:

— La formacion permanente tiene sentido cuando se imparte en la empresa para el
propio proceso de cambio empresarial. La formacion permanente no se puede dar
sin orientarla al proceso de transformacién empresarial.

— Hay que acercar la formacion a la realidad de los procesos de cambio, y no seguir
considerando la formacién como un instrumento funcional.

— La formacién continuada es una pieza fundamental en la modificacién de las pro-
pias culturas empresariales. Los procesos de nueva configuracion de la divisién de
trabajo tienen que realizarse a través de la formacion.

— La formacion del personal es empresarial y no escolarizante. Esta tiene otra mision.
Se debe pensar cada vez mas que lo que se trata de desarrollar es una formacion pa-
ra la bisqueda de nuevas divisiones de trabajo dentro de la red.

e Se debe promover el desarrollo de organizaciones inteligentes, con flexibilidad para
adaptarse al cambio, lo que supone:

— Capacidad de una direccién dispuesta al cambio, con el objetivo de desarrollar com-
portamientos empresariales descentralizados y orientarse mds a los procesos que a
las estructuras. El directivo tiene que pensar en redes, buscando en éstas la eficien-
cia econdémica y social y orientdndose, en una busqueda schumpeteriana perma-
nente, hacia nuevas combinaciones de factores, hacia nuevas actividades. El proce-
so de adaptacion de una empresa no es una mera reduccion de estructuras, sino que
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consiste en generar procesos, lo que plantea una dimensién mas empresarial que
una administradora. La tecnologia de informacién y comunicacion asume muchos
de los papeles de la administracion, y la persona asume los nuevos papeles empre-
sariales.

— El directivo no puede actuar en una cultura estructural —adaptando o cambiando es-
tructuras—, ya que esto supondria realizar una actividad destructiva por agotamien-
to de esas combinaciones de factores; sino que tiene que ocuparse de adaptar los
procesos al cambio permanente en el personal y al acercamiento de aquél a la rea-

lidad.

e Se debe impulsar el desarrollo del interface externo de colaboraciéon del empresario con
los responsables, principalmente, de la politica de competencia y de la politica econ6-
mica; asi como de los otros ambitos del contexto empresarial, tales como sanidad, edu-
cacion, etc. Esta colaboracion implica el fomento de redes entre las distintas empresas,
pero, ademads, el permanente descubrimiento y mantenimiento del espiritu competitivo
en todo aquello en lo que cada una de las instituciones externas posea su propia iden-
tificacion. Para lo cual hay que reforzar:

— El didlogo, la informacion y la comunicacion.

— La eliminacién de disfuncionalidades mediante el didlogo entre las distintas instan-
cias impulsoras de la globalizacion de un pais.

— El didlogo para lograr consensuar los valores bésicos de la coordinacién.

¢ El éxito de la empresa mediante la competitividad depende tanto del desarrollo insti-
tucional de la empresa como del desarrollo de las personas, que son las que generan su
propia seguridad en el contexto de organizaciones inteligentes.
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