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I. INTRODUCCION

Recientemente, uno de los periodicos mas destacados en materia
econémica, el NZZ (2), escriblaen un articulo titulado ““i Esta a la ven-
1a la economia espafiola? —un dorado para ios inversores extranje-
ros”, la siguiente afirmacion: “El empresario espafiol se ha manteni-
do hasta ahora, en un estado mas bien pasivo. En jugar de aprovechar
&l mismo las oportunidades que le ofrece el marco positivo de la
economia en su pais y del gran mercado europeo, ha preferido ceder
el campo a otros y se han quedado satisfechos con ia obtencibn de
elevados beneficios por laventa”. '

Esta afirmacion, junto con el resto del anaiisis realizado enforno a
1a evolucion de la empresa espafola, indica una postura que ha
cotrespondido en gran medida a todo un periodo de transicion, pero
muy en particular, alos Gitimos anos.

_{*} Catedratico de Politica Econbmica de la Empresa.

{1) Exposicion realizada con motivo del simposio internacionat sobre “Cultura y
Estrategia para ia empresa espafiola’ celebrado el 27 de junic de 1988 en el Auditorio
 gel Banco de Bilbao. En aras de ia brevedad hemos ornitido 1as 20 figuras y graficos que
itustraron la exposicion (Nota de ia Redaccion).
(2) NZZ,12/13 junio 1988.

177




Santiago Garcia Echevarria

Ciertamente el fuerte desarrollo de la inversion extranjera en Es-
pafa, significa que este pais, en principio, goza de una serie de venta-
jas que atraen al capital extranjero, siendo la principal, la del bajo pre-
cio en la adquisicion de actividad econdmica y las perspectivas consi-
guientes, al mismo tiempo, de desarrollo positivo de la economia.

Desde 1982 a 1985 se han muitiplicado por cinco las inversiones
extranjeras, pero casi todas eflas han sido inversiones en empresas
existentes,

Sélo un 6% se ha invertido en empresas nuevas. Con o cual, se ha
centrado {a inversidn en la compra de las empresas existentes, susti-
tuyendo empresariado espafol por empresariado multinacional. Tam-
poco se han producido, en términos generales grandes aportaciones
de tecnologia punta, sino que fundamentaimente lo que se ha aporta-
do es management y organizacion en gran medida y know-hHow en pro-
ductos asi como estructuras de ventas.

Del conjunto del capital extranjero, un 65% proviene de la Comu-
nidad Econdmica Europea, lo cual implica un impacto significativo en
la entrada de Espafa en la Comunidad y el nuevo marco en el que
centra ta economia espafiola su disefio de futuro,

Por consiguiente, la inversiéon extranjera parte de las empresas
existentes y si bien se mantiene el nimero de personas, lo gue no se
produce es un incremento de las mismas, o que se refieja claramente
en la evolucion de los puestos de trabajo.

Esta afirmacion genérica de que el empresario espafiol se ha man-
tenido de forma pasiva no siempre es tan tajante, pero si es una expre-
sion que tiene validez en términos generales. Coincide con cambios
generacionales, con un conjunto empresarial habituado a otras for-
mas de dirigir empresas y en otras condiciones de entorno gue se les
hace extrafias en los momentos actuales para nuevos enfoques
empresariales, independientemente de las exigencias de una apertu-
ra internacional de la economia.

Et empresario clasico espafol no entra en el disefio de nuevas for-
mas empresariales, nuevos mercados y prefiere, practicamente, dejar
el disefio del nuevo dimensionamiento empresarial a otros.

Hay una afirmacion importante que debiera tenerse en cuentayes
que la mentalidad empresarial espafiola esta todavia muy arraigada
en criterios mercantiles tradicionales, por ejemplo, beneficio a corto
plazo en lugar de “riesgo empresarial”.

Ciertamente todo el proceso empresarial espafiol, bien a través de
las condiciones que ha establecido una economia administrada, co-
mo el acompanamiento que siempre ha implicado el efecto inflac-
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cionista en el registro de resultados, ha llevado a esta mentalidad
mercantilista y a una falta de capacidad para la asuncion de riesgo
empresarial que implica, en primer lugar, el largo plazo y en segundo
lugar un calculo econdmico racional. Ello exige estabilidad monetaria
gue nunca se ha dado.

En este sentido la empresa espafola evoluciona hacia un nuevo
pionerismo y ciertamente hay en fos Gltimos meses una serie de insti-
tuciones que han refiejado el despertar de un nuevo tipo de empresa-
rio, desde la banca hasta las empresas industriales.

Surge una nueva generacion empresarial que da paso a una orien-
tacion a largo plazo y al riesgo empresarial.

Espafia se encuentra en estos momentos en un proceso de trans-
formacion de su comportamiento empresarial y, este nueve empresa-
riado asume fundamentalmente una mayor racionalidad en el calculo
econbmico y una actuacion empresarial cada vez mas orlentada a cri-
terios de competitividad.

Sin embargo, esta dimensién competitiva como elemento cultural
debe entenderse de forma muy distinta a lo que se viene entendiendo
por competitividad por su caracter funcional. Tanto desde las dimen-
siones de la interpretacion de la competitividad macroeconomica-
mente en funcién del valor de la peseta, o lo que se refiere a competi-
tividad por lo que afecta a funciones concretas de marketing, etc..., en
una empresa, se trata de trasladar a un comportamiento empresarial y
societario en el que la competitividad se interprete como un hecho
cultural, en el que el individuo realiza el maximo esfuerzo paradar una
mejor respuesta a las exigencias que de &l se esperan en una so-
ciedad y el cubrimiento de sus necesidades.

Este concepto de competitividad como elemento cuitural abarca
cuatro componentes basicos:

1. Capacidad racional de asignacién de recursos: productividad.
Esto implica fundamentalmente una mayor racionalidad en el proceso
econbmico. '

2. la capacidad de adaptacion tanto de los procesos como de
las instituciones, de forma que se realice rapida y flexiblemente de
acuerdo con las condiciones cambiantes de! entorno.

3. La capacidad organizativa que significa, fundamentaimente,
una mejor asignaciéon de recursos y una direccion de estos recursos,
de forma que se realice con una menor asignacion y mayor efecto.

4. Y por Uitimo, una capacidad estratégica que significa la opor-
tunidad y eleccion de las alternativas adecuadas para las condiciones
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de la propia empresa, de los productos, de los procesos y muy en par-
ticular de los disefios de nuevos entornos Yy escenarios. :

En este sentido, es necesiario plantear gue este concepto de com-
petitividad, como etemento cultural econdmico en una socledad, sig-
nifica una rotura total con la mentalidad espafiola clasica, no sblo por
lo que afecta a la empresa, sino por lo que incluso afecta a la universi-
dad, a sus contenidos y formas de ensefar, a la propia social, a la ad-
ministracion pdblica, comunicaciones, etc.

Significa fundamentalmente el reto empresarial de un abandono
sobre como se han interpretado hasta ahora las organizaciones vy di-
recciones de las instituciones, empresas, universidades, hospitales y
la necesidad de abandonar esquemas administrativos burocraticos
ineficientes ala horade abrirse los entornos y los escenarios.

Este miedo a la entrada de una dinamica empresarial a Ia gue estan
acostumbrados los demas paises de la Comunidad Europea, corres-
ponde fundamentaimente, a la afirmacién que al principio se ha men-
cionado sobre esa actitud pasiva o el abandono del campo de batalla
por considerarse incapaz para el disefio de los nuevos modelos
empresariales,

Ciertamente exige un proceso de aprendizaje, requiere formacion
adicional, pero Espafia tiene una capacidad humana en el campo
empresarial que con un estuerzo adicional puede adquirir los conoci-
mientos hacia la incorporacion de este esquema de competitividad
que implica otra forma de realizar e} management.

El reto espafiol es un reto de management a nivel de todas sus ins-
tituciones.

. ¢CUAL ES LA SITUACION DE LA COMPETITIVIDAD ESPANOLA?

Puede verse de forma muy clara que Espafia se encuentra en ios
Ultimos lugares en cuanto a competitividad. Espafia con un 58,8%
con respecto a Japon y Suiza, o en dos tercios con respecto a Alema-
nia, se sita en un plano de competitividad muy bajo, solamente se-
guido por Portugal y Grecia. '

Esto implica, basicamente, e! esfuerzo que tiene que realizar la
economiay laempresa espafiola para que su potencia se eleve, por lo
MeNnos en porcentajes sustanciales de un 10 a un 20% en sus niveles
de competitividad. '

El proceso de integracion de Espafia en la Comunidad Furopea ha
lievado a modificar sustanciaimente, en los Gitimos dos afios, la
orientacion del intercambio comercial. Bajo la perspectiva de esa baja
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competitividad es natural que Espafia ha constituido un mercado sufi-
cientemente importante y, al mismo tiempo, ofrece condiciones de
competitividad baja, lo que hace viable a los demas paises de la Co-
munidad Europea una facil entrada al mercado espanol.

A partir del afio 86, el intercambio comercial de Espafa en la Co-
munidad, medido en cuanto al porcentaje de las importanciones tota-
les, asciende practicamente hasta un sesenta y tantos por ciento, muy
por encima de la media del conjunto de la Comunidad Europea. Y
puede apreciarse coOmo la entrada de Espafia en la Comunidad Euro-
pea incrementa la cuota de la participacion en el proceso econdmico
y, consiguieniemente, la mayor capacidad competitiva dentro del
mercado espafiol de los demas paises europeos.

Esta tendencia se aprecia claramente también para el afio 1988, en
la que Espafa es el pais que ofrece ios mayores crecimientos de im-
portanciones dentro de ia propia CEE con méas de un 14% de incre-
mento sobre 1987, seguido de Portugal e Irlanda.

La balanza comercial presenta practicamente un déficit creciente
entre 2.400 a 3.000 millones de pesetas en 1988y, significa fundamen-
talmente, en el lenguaje del autor del articulo publicado en el NZZ que
Espafia es-un pais en el que hay “pista de aterrizaje”, pero que se utili-
za muy poco como “‘pista de despegue’’. Quiere decir que despegan
pocas empresas desde Espafia a la Comunidad Europeay consiguien-
temente es mayor la integracion de Espafia por la via de la presencia
gxterior.

. Cuales son los catalizadores de este proceso de cambio? Inde-
pendientemente de que la sociedad espafiola esta identificadaen una
amplia mayoria con la necesidad de esta integracion y que pocos
hechos unen tanto a la sociedad espafiola como fa necesidad de esa
apertura a Europa, to cierto es que el desarme arancelario, como uno
de los componentes de ese proceso de integracion europea es el ca-
talizador mas inmediato de este proceso de cambio en 1a capacidad
empresarial, :

Enlos momentos actuales nos encontramos en un desarme arance-
lario de dos tercios, pero que progresivamente, cara al afto 91 se cifra
en situaciones en las que ya el peso arancelario no es significativo.
Este es un primer catalizador.

Sin embargo, hay otro catalizador muy importante que correspon-
de fundamentalmente a este posicionamiento de Espafia como un lu-
gar privilegiado para las inversiones extranjeras. Y es el hecho de que
la integracion de Espafia en la division de trabajo internacional, impli-
ca un potencial de desarrollo econdmico, motivado por las exigencias
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del cambio de la division de trabajo y, por otro lado, que es uno de los
pocos paises con un enorme potencial humano, con niveles de forma-
cidn que con un esfuerzo adicional, pueden lograr una gran eficiencia.

De este proceso de cambio radical, tanto en cuanto a la division de
trabajo como en lo que afecta al cambio de mentalidad del potencial
humano, tienen que salir las nuevas generaciones empresariales y de
ahi un potencial de productividad e incrementos que dificilmente
puede encontrarse en otros paises europeos.

Cuando las empresas “aterrizan” en Espafia, comprando las
empresas existentes, teniendo en cuenta que los empresarios que ce-
den estas empresas logran precios muy favorables y, sin embargo, los
inversores extranjeros consideran que son también precios de
compra favorables, existen potenciales de rentabilidad que no son
apreciados, descubiertos o potenciados por el modelo empresarial
ague se agota.

Esto se ve claramente en la afirmacién vertida de que apenas se
crean huevas empresas (6% de inversiones nuevas); se aterriza en ins-
tituciones existentes.

i. ¢Cudl es la situacion competitiva de la empresa espaiola?

Partiendo del esquema anteriormente mencionado de qué enten-
demos por competitividad, ella significa en primer tugar racionalidad
enlaasignacion de recursos, '

Cuando se realiza un analisis comparativo de lo que se trata funda-
mentalmente es de lograr una informacion que permita analizar la efi-
cacia o ineficacia con respecto a los paises competidores. Aqui se ha
tomado una comparacion con Alemania por ser el pais puntero en
cuanto a competitividad, pero al mismo tiempo el pais que, como con-
secuencia de este fuerte diferencial de competitividad, es el gue ver-
daderamente incide en las importaciones espafolas y, consiguiente-
mente, el que tiene un mayor impacto en la estructura de nuestra ba-
tanza comercial.

En este analisis se parte de los datos del Banco Emisor Aleman y
también de las bases de datos disponibles de! Banco Emisor Espafiol
para un conjunto de 4.500 empresas:

Por io que afecta a la mano de obra, comparando el total de Espafia co-
mo el conjunto del Pais Vasco, nos encontramos con que |a asignacion de
la mano de obra, medida en el valor de la produccion, esto es, la producti-
vidad en términos genéricos de la mano de obra, no corresponde al dife-
rencial que debiera marcarse por el coste de la misma. Esto es, la mano de
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obra espafiola viene a tener un coste de un 60% de la mano de cbra
alemana y, sin embargo, en el proceso de asignacion de los recursos
no existe apenas diferencia en cuanto al valor de la mano de obra en
el conjunto de la producciéon con un 18%. Quiere decir gue existe una
insuficiente, baja productividad de la mano de obra, que no aprovecha
el diferencial de coste del recurso humano.

Lo mismo sucede a la hora de analizar 1a division de trabajo en la
que esta inmersa la empresa espafiola. La division de trabajo, medida
por las compras a terceros que realizan las empresas espafiolas, se
encuentra en éstas en cuotas bastante méas bajas que las que corres-
ponden a las ernpresas de la Replblica Federal de Alemania en térmi-
nos medios. Ello refleja a su vez una peor situacion de costes como
consecuencia de una baja participacion en los mercados y el no apro-
vechamiento de las ventajas econdmicas de la especializacion a tra-
vés de nuevas divisiones de trabajo.

Uno de los diferenciales de cosie e ineficacia en la asignacion de
los recursos mas relevantes es el coste financiero. El problema del
coste financiero no corresponde solo al coste de los intereses, sinoa
todos los elementos que integran el proceso de la asignacion de los
recuros financieros en las instituciones empresariales. Puede apre-
ciarse claramente como este coste financiero, medido en el valor de
la produccion, presenta unos diferenciales muy importantes con res-
pecto a la Republica Federal de Alemania. Mientras que en ese pais
los costes financieros vienen a ser como el 1,5% para el conjunto de
las empresas medido en e} valor de produccion y en las empresas
grandes en un 1% v en las pequefias un 2,5%, nos encontramos que
en Espafia el coste financiero medido en valor de produccion es de
siete a ocho veces superior, 1o cual crea problemas de costes unita-
rios muy graves. :

Otro aspecto importante que se debe de considerar es el problema
que se refiere al riesgo empresarial. Cuando se aprecia cuales son los
resultados, medidos con el valor neto de la produccion e independien-
temente del esfuerzo y de los logros conseguidos en los Ultimoes
afios, el diferencial sigue siendo aln importante. Ciertamente desde
1984 a 1986 se han mejorado sustancialmente los resuliados de la
empresa espafola, pero todavia con diferenciales importantes. Ahora
bien, estos resultados estan naturalmente en funcidn del tratamiento
que se dé a la politica de amortizaciones.

Ciertamente la empresa espaficla en tos Ultimos afios ha dado una
importancia mayor a la asignacion de amortizaciones para evaluar
correctamente la depreciacion de equipos. Sin embargo, cuando se
miden Ias amortizaciones en base al inmovilizado neto, y por lo tanto en
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riesgo empresarial, puede apreciarse como Espafia se encuentra muy
distante de lo que corresponde al tratamiento que se da a ese riesgo
empresarial en la cuenta de resultados. Mientras que en la Republica
Federal de Alemania la amortizacion que se incluye en la cuenta dere-
sultados viene a suponer el 23% del riesgo medido en inmovitizado
neto, en Espafia se sitia aproximadamente en un 8%. Por otro lado,
puede verse como ias empresas multinacionales en Espafia, tanto en
el Pais Vasco como a nivel nacional, se sitan en cifras que oscilan
alrededor de un 16% v que se acercan fuertemente a ias situaciones
concretas de la Rep(blica Federal de Alemania. Por ello, s importan-
te considerar esta valoracion del riesgo y que rebajaria sin duda esa
presentacién de resultados que anteriormente se ha mencionado vy
que en la realidad es menor que laque le corresponderia si se hiciese
correctamente la asignacion de costes en materia de amortizaciones.

Otra forma de medicién del riesgo empresarial, que corresponde
fundamentalmente a ese cambio de mentalidad mercantil a mentali-
dad empresarial que asuma riesgo, puede verse a la hora de comparar
el Cash Flow que generan las empresas espafiolas con respecto al
inmovilizado neto o riesgo de esa actividad. Puede verse como la
empresa alemana, con un 53% al afio, asume en su cash flow una
fuerte reduccion del riesgo y, lo mismo puede verse en las empresas
multinacionales, tanto a nivel nacional como a nivel del propio Pais
Vasco, que hacen un esfuerzo enorme de reduccion de esos riesgos
empresariales. Sin embargo, la empresa espafola, con un 13-14%,
asume tal riesgo empresarial que practicamente no puede hablarse
de riesgo sino de aventura empresarial, dado el largo plazo para recu-
perar esos riesgos.

Ciertamente, en estas condiciones de generacion de recursos, no
es posible poder actuar en un management racicnal con riesgo de
ocho o diez aftos en los momentos actuales de evolucion tecnologica,
de nuevas divisiones de trabajo y de competitividad y apertura a los
mercados.

Aqui esta una de las cuestiones fundamentales de gue solamente
por la linea en que actdan las multinacionales en el propio pais, en la
propia Espafa como en el Pais Vasco, en los cuales asumen el riesgo
empresarial, pero en las dimensiones que afectan a un riesgo que es
posible someterlo a un management racional y no un riesgo de impre-
visiones a ocho o diez afos.

Se aprecia todavia de forma mas clara el gran problema de lainefi-
cacia en la asignacion de los recursos de capital en la empresa. Los
costes financieros suponen en Espafia, aproximadamente un 7%,
mientras que en las empresas multinacionales en Espafia se sitia
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entre un 2y un 3%, Lo mismo sucede con las amortizaciones. El peso
de las-amortizaciones en la cuenta de resultados de la empresa ale-
mana es menor que el esfuerzo de la amortizacion que esta realizando
la empresa espafiola, La empresa espafiola, con un 6% del valor de la
produccion, frente a un 49 en la empresa alemana y cifras semejantes
en las multinaciones en Espafia y en el Pais Vasco, indica una forma
de management totalmente diferente, muestra otra forma de hacer la
gestion empresarial cara a ese nuevo modelo del gque antes hemos
hablado. .

Con estas comparaciones pueden confirmarse las conclusiones
vertidas en el articuio mencionado al principio.

IV. ;COMO PIENSA EL EMPRESARIO ESPANOL?

En los diferentes analisis que hemos venido realizando (3) se ha tra-
tado de investgar cual es el comportamiento del empresario v, si el
empresario espafiol y en concreto también el empresaric vasco hacen
una valoracion correcta de su situacion.

En primer lugar, el empresario espafiol ha sido consciente y es
consciente de que la integracion en la Comunidad Europea implica un
cambio sustancial en su actividad empresarial. Se puede apreciar c6-
mo el 60% del empresariado espafiol es consciente de que necesita
reajustes; e incluso hay un 10% que considera que la CEE le crea gra-
ves problemas de subsistencia. Sin embargo, existe un porcentaje,
rmuy pequeio también, que considera que le va a dar oportunidades a
corto plazo v que ofrece grandes oportunidades.

Quiere decir gue existe todavia un porcentaje de un 1/3 que piensa
gue no existen grandes dificultades pero que puede plantearte proble-
mas en un futuro proximo.

¢ Por qué el empresariado espafiol no se adaptaa esas nuevas con-
diciones? Para ef empresario espafio! los dos grandes obstaculos son
jos que corresponden, por un lado al elevado cosie fiscal y de seguri-
dad social y, por otro, a la rigidez de las normas laborales. Esto es,
todavia se encuentra en ia interpretacion y el tema econdmico-
administrativo le esta condicionando. Es una interpretacion del entor-
no, que sin duda corresponde a una vision administrativa de la
economia, pero no se capta la dimension de futuro de una institucion
en la que, fundamentalmente, lo que va a configurar su capacidad
competitiva son los nuevos mercados o la falta de competitividad en
el mercado, aspectos que no quedan recogidos en la interpretacion
empresarial,

{3} Encuesta.
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Asimismo, para el empresario espafiol el problema del despegue
esta fuertemente vinculado a causas negativas. Principalmente la ba-
ja productividad v los elevados costes unitarios son dos elementos
gue corresponden a la realidad de la empresa espafiola y gue van
acompafiados, ademas, por el convencimiento que corresponde a la
realidad de una baja utilizacion de las capacidades productivas, asi
como a la falta de mercados vy a los aspectos que conciernen a eieva-
dos costes de materias primas ¢ a aspectos concernientes a la
logistica.

En principio, se encuentra un reflejo claro en la interpretacion sub-
jetiva del empresario, de que se esta trabajando con costes unitarios
sumamente elevados vy que esto debe modificarse. Lo que no acaba
de captar es que el nuevo modelo de management empresarial esta
méas orientado a mercados y organizacion y menos a los problemas in-
ternos de la empresa.

Cuando se aprecia cual es la prioridad de las estrategias, puede
verse como corresponden a la misma valoracibn que se acaba de
mencionar. Por un lado, y prioritariamente, reducir costes, lo cual sig-
nifica elevar capacidad productiva, mejor rotacion de capitales, pro-
ductividad, etc.. En segundo lugar, los aspectos que conciernen a que
hay que lograr mejores beneficios y mejorar también las posiciones
de mercados, etc.. Lo gue sorprende en los resultados es el poco inte-
rés por conocer mejor a los competidores o |08 aspectos que corres-
ponden a imagen y marketing en {a empresa espafiola.

A la hora de interpretar el management de ios diferentes recursos
en la asignacion en la empresa espafiola, puede verse como al mismo
tiempo, destaca el empresario espafio] con gran acierto, cuéles son
los puntos débiles del management espafiol. En primer lugar, el &rea
de personal es el rea peor manejada en la asignacién de los recur-
sos, seguida del area de direccion y la que corresponde al area finan-
ciera,

Véase que coinciden estos datos con los reflejados en la eva- .
luacion de los resultados reales de las empresas espaiiolas compara-
dos con las alemanas. :

Donde considera el empresario espafiol que tiene un alto nivel de
asignacion de recursos en 2/3 es en el area de produccion, seguida
del &rea que corresponde a tecnologia o el convencimiento de un cier-
to nivel de tecnologia disponible.

A la hora de plantearse esa forma de transicion hacia la estrategia
de futuro, el empresario espafiol da preferencia absoluta a los plante-
amientos concernientes a [a calidad, seguidos de los aspectos de
tecnologia, producto, y clientes,
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En estas valoraciones que realiza sobre el modelo de futuro, no ca-
be la menor duda que se han modificado sustancialmente esta prefe-
rencia por la calidad y los aspectos gue conciernen al tema de
tecnologia. Lo gue verdaderamente no ha acabado de integrar hacia el
nuevo modelo es el hecho de que dominantemente el futuro estaraen
manos de los gue tengan una mejor capacidad de captar una orienta-
cion hacia el cliente y conocer mejor alos competidores y su entorno.

A la hora de abrirse Espaita a la Comunidad Europea y, para que
verdaderamente la economia espafiola sea una pista de despegue ne-
cesita tener aeropuertos de destino para poder aterrizar. Esto es, la
red comercial. Puede apreciarse claramente como el empresariado
espafol no apuesta por unared comercial propia o por tener sus aero-
puertos o posibilidades de aterrizaje, sino que confia en acuerdos con
otras empresas europeas, 10 que debilita fuertemente sus posiciones
en los mercados v su capacidad competitiva. Véase que solamente un
23% apuesta por una organizacién comercial propia y, sobre todo, s6-
lo un 5% cree poder realizar una nueva red comercial, lo cual va a sig-
nificar una seria deficiencia a la hora de querer integrarse Espafa en
ila Comunidad Europea. Este es uno de los puntos més débiles en el
disefio de ese proceso de aterrizaje. '

V. :CUALES SON LOS PUNTOS DEBILES Y FUERTES DE LA EMPRE-
SA ESPANOLA?

El problema clave de la empresa espafiola es la falta de capacidad
de management. El aterrizaje de las inversiones extranjeras en las
empresas espanolas, supone fundamentalmente para que sea ren-
table ese proceso tres condiciones:

1. Capacidad de management, racionalizacion.
2. Producto, tecnologia.
- 3. Mercados.

El aportar estos tres elementos significa el aprovechamiento al
maximo de las capacidades de las empresas existentes.

En este sentido se le plantean a la empresa espanola las tres gran-
des lagunas y puntos débiles que debe desarroliar en su capacidad de
management.
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1, Capacidad de desarrolio de nusvos modelos de management y de
direccion.

Hay modelos de direccion en los que se produce una fuerte dilapi-
dacidn de los recursos y donde cada uno de los miembros directivos
asigna sus capacidades a una funcion especifica y no existe una iden-
tificacion,

El modelo que debe regir cualguiera de las formas de direccion y
organizacion futura es aquel en que el esfuerzo directivo se encamina
hacia la definicion de objetivos y, consiguientemente, a una identifi-
cacion corporativa.

Pero para ello es necesario definir cual va a ser a filosofia empre-
sarial y con qué estrategia quiere darse una respuesta de adaptacion
alaempresa. '

2. Un segundoc aspecte es el nueve dimensitonamiento del markefing
internacicnal de la empresa espafiola.

Una mejor seleccion de mercados y el desarrollo de una nueva ca-
pacidad de markefing en la empresa no se logra a través de acuerdos
con terceras empresas en los mercados extranjeros, sino con la pre-
sencia directa de la empresa espafiola en esos mercados. No se
puede sequir trabajando en aeropuertos ajenos, sino que tiene que
contarse con su propio personal en los aeropuertos de destino.

3. La capacidad directiva supone, al mismo tiempo, estrategia de
adaptacion y el desarrolio de una nueva cultura empresarial.

Aqui se trata de un cambio, no sdlo de décadas, sino de siglos, en
tos cuales el empresario vy los individuos en la empresa, tanto afecta-
dos directa o indirectamente, tienen que ver en la empresa una identi-
dad corporativa como institucion y en ella tiene que realizarse ese
pProceso que capacita a la institucion para dar un mejor resultado, co-
mo consecuencia de una reduccidn de los costes unitarios via una efi-
ciente asignacion de recursos.

Lo que constituyen consiguientemente los puntos débiles de la
empresa espafiola, son en primer lugar la asignacion de 10s recursos
humanos con una urgencia prioritaria; segunda la formacion directiva;
tercera la organizacion empresarial; cuarta la direccidn financiera y
quinta la direccion comercial.

Donde se han producido orientaciones ya, con cierta prioridad, ha
sido en:
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1. Calidad.

2. Tecnologia.

3. Producto,

4. Bed comercial.

Quiere decir que el empresario espafiol se ha orientado fundamen-
talmente de nuevo hacia dentro, y de ahi las grandes inversiones y
modificaciones de puertas adentro buscando la racionalidad. Pero la
racionalidad no proviene s6lo de puertas adentro, sino en la favorable
relacion entre su capacidad de prestaciones y la seleccion adecuada
através del marketing internacional de esos entornos.

Puede suceder a muchas empresas gque hayan resuelto o que cre-
an haber resuelto satisfactoriamente la racionalidad dentro de su es-
quema interno de la empresa y se hayan equivocado porgue pre-
viamente no han tomado la referencia al entorno que les va a servir pa-
ra conocer cual debieran ser los medios 0 las formas de adaptacion
de esa actividad empresarial.

Problema serio es la seleccion de mercados, la capacidad compe-
titiva y, sobre todo, el cambio cultural que la empresa y el empresario
espafiol tienen que dar para pasar de un modelo a otro de sociedad y
de empresa.

Se trata de pasar en la empresa de la divergencia de esfuerzos ala
unidad doctrinal y ello implica fundamentalmente una utilizacion a
fondo de los recursos y manos disponibles. Los impactos de forma-
cibn constituyen el éxito o fracaso en todo cambio organizativo.

Se puede decir que el empresario v la empresa espafola se en-
cuentran en un periodo de cambio muy duro y que practicamente es el
paso clave de un burocratismo a un compromiso directive basado en
el liderazgo v en la identidad corporativa.

. El burocratismo no puede asumir riesgos y de io que se trata es de
pasar del mercantilismo a la funcion de riesgos como una de la capa-
‘cidades del management.

La capacidad directiva es, fundamentalmente, generar una cultura
que identifica al hombre con el proyecto de esa institucion empresa-
rial para que de esia manera se abarate radicalmente la coordinacion
y con ello se logre la eficacia en la asignacion de los recursos en la
empresa,

Donde la organizacidn empresarial tiene que ver el éxito o fracaso
del futuro es en su capacidad creativa, en su capacidad de innovacion
y, sobre todo, en la capacidad de asuncion de riesgos.
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Aqui se trata, fundamentaimente, del disefio, de nuevas formas or-
ganizativas para el hombre y no de gue el hombre esté para una orga-
nizacidon que corresponde mas al esquema burocratico. ‘

Este es sin duda el reto empresarial actual y corresponde a un reto
historico de la Espafia moderna en cuanto éste es el momento del pa-
so hacia su modernidad, basado principaimente en el resto de su ca-
pacidad directiva.
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