OPINIONES

CUESTIONARIO A EMPRESARIOS
Y DIRECTIVOS

1. {Cudles han sido los logros mas significativos
de las empresas espanolas en los ultimos diez ahos?

2. (Considera que el entorno institucional espa-
Aol y europeo ofrece mas ventajas, o mas inconve-
nientes, para la competitividad de la empresa espa-
hola, comparativamente con las empresas que
tienen su sede en Asia o América? Indique algu-
nos factores positivos y algunos negativos de ese
entorno.

3. (Qué cambios del entorno institucional y del
funcionamiento de los mercados (financiero, traba-
Jo, etc.) le parece necesario abordar para facilitar la
accion de las empresas?

4. (Coémo definiria los sistemas de gestion mas
extendidos entre las empresas espaholas. participa-
tivo o jerarquico, con vision a largo plazo, orientado
al corto plazo, respetuoso con la meritocracia o ba-
sado en relaciones, centrado en el coste o el posi-
cionamiento, basado en la confianza o en el control
y la supervisién?

5. (Cuédl sera el principal cambio que las empre-
sas espafnolas deben abordar (estrategia, organiza-
cién, modelo de negocio) en los préximos diez afnos
con respecto a la realidad actual para mejorar su ca-
pacidad de crear riqueza?

6. (Qué significa la cultura del emprendimiento
en las sociedades del siglo xxi y en qué medida cree
que esa cultura esta arraigada o no entre las empre-
sas espanolas?

RESPUESTAS

Jorge Calvet
Presidente y Consejero Delegado de Gamesa
Corporacién

1. La economia espafola y en concreto sus em-
presas han protagonizado en la Ultima década un
extraordinario proceso de modernizacién y creci-
miento, que nos ha permitido consolidar liderazgo
y reconocimiento internacional en muchos sectores
estratégicos.

Entre estos logros destacaria, por su compleji-
dad, la estrategia de internacionalizacion y/o globa-
lizacion que ha llevado a posicionar a muchas de

nuestras empresas entre las principales companias
globales en el mundo, en sectores como el energé-
tico, las infraestructuras, el textil o la banca.

Disefiar e implantar una estrategia global requie-
re abordar profundas transformaciones en las or-
ganizaciones, no solo asociadas al hecho de estar
en mas lugares y disponer de recursos dispersos en
mercados de muy diferentes caracteristicas —que
ya de por si es un reto—, sino principalmente por
el extraordinario esfuerzo que requiere gestionar
esta complejidad y desplegar a su vez una cultura
corporativa que permita ejecutar localmente estra-
tegias corporativas globales.

La salida al exterior, la implantacion real en los
mercados internacionales y la competencia local en
regiones de todo el mundo nos ha permitido me-
dirnos en diferentes mercados y comprobar que
nuestra capacidad de crear productos y servicios
competitivos es altisima. Pero a su vez ha derivado
en el desarrollo de herramientas que han convertido
a nuestras empresas globales —grandes y peque-
flas— en organizaciones mucho mas preparadas
para afrontar la transformacion econémica, politica
y social que atraviesa el mundo en estos momentos.

2. El trabajo realizado por los gobiernos euro-
peos en las Ultimas décadas ha permitido la consti-
tucién de un entorno institucional fuerte e influyente,
que ha favorecido la creacién de un tejido industrial
y empresarial lo suficientemente competitivo para
encontrar en estos momentos empresas europeas
lideres mundiales en sus respectivos sectores.

Sin embargo, la transformacion politica, social y
econdémica ha empezado a mostrar, en los Ultimos
anos, algunas de las debilidades de los modelos de
gobierno y gestion europeos que, si bien han sido
durante anos garantes de estabilidad y crecimiento,
ahora han dejado de ser parte de solucion.

En el siglo xxi asistimos al desplazamiento del
centro de gravedad de las interdependencias econé-
micas y financieras hacia las regiones Asia-Pacifico;
un giro de enorme importancia que explica también
el nuevo equilibrio de poder que se estd consolidan-
do en el mundo.

La crisis mundial, y la particular que vive Europa
en general, ha mermado la capacidad de respuesta
de nuestros gobiernos europeos, quiza cuando mas
se necesitaba. Pero su apoyo y respuesta institucio-
nal es mas critica que nunca. Es hora de reclamar
un mayor protagonismo. Es hora de que Europa
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vuelva a recuperar su espacio y capacidad de in-
fluencia en las esferas institucionales, por el bien de
la competividad de sus economias y empresas y
también de las sociedades, las nuestras y las que se
desarrollan en otras regiones.

3. El debate sobre el futuro socioeconémico de
nuestro pais y las claves para afrontar esta coyun-
tura —mas larga de lo prevista y mas estructural—
parece haber acabado en consenso: la solucion pasa
por el crecimiento y por definir y actuar sobre las
bases de un modelo econdmico, gue nos permita
volver a recuperar un ritmo de crecimiento, posible-
mente menos ambicioso pero mas sostenible.

El crecimiento, sin embargo, no sera posible si no
afrontamos con realismo y valentia las reformas es-
tructurales, que sabemos facilitaran el camino de la
recuperacién. O lo que es lo mismo, voluntad poli-
tica y consenso de todos los agentes implicados en
las reformas en los &mbitos financiero, laboral —no
para destruir empleo, sino precisamente para man-
tenerlo y crearlo—, fiscal y de todas nuestras admi-
nistraciones publicas. Todas ellas seran necesarias,
primero, para configurar un marco de actuacién
mas moderno y flexible, que mejore nuestra capaci-
dad de respuesta y nuestra competitividad y produc-
tividad. Y, segundo, que devuelva a los mercados y
paises del mundo la credibilidad en nuestro pais.

Es el momento de dinamizar el tejido empresarial
con una politica industrial que promueva y consoli-
de el desarrollo de sectores de futuro, aquellos que
aportan valor anadido y diferencial a nuestra eco-
nomia. En este contexto, la innovacidén es una exce-
lente palanca de transformacién y mejora, asi como
el espiritu emprendedor de nuestras empresas y em-
presarios, a los que hay que dotar de mecanismos
de financiacién y acceso al crédito.

4. La implantacién en las organizaciones espa-
folas de modelos de gestion mas modernos y glo-
bales esta permitiéndonos enfocar la resolucién de
proyectos con la participacién de equipos, multidis-
ciplinares y provenientes de muy diferentes culturas.
No digo que estos procesos no requieran de un
mayor esfuerzo, pero sus conclusiones son mejores
y mucho mas enriquecedoras.

En un futuro préximo no van a mandar los paises
o las empresas mas fuertes, sino los que sepan mas.
Y en este sentido, es indiscutible la necesidad de
apostar por el mérito y la valia profesionales, frente
a otras formas de seleccion e incorporacion en las
empresas.

Gradualmente, también, las organizaciones han
entendido la relevancia de definir y trabajar a largo
plazo por un posicionamiento fuerte y sélido, basado
no solo en los elementos tangibles, sino también y
sobre todo en los intangibles, que proporcione valores
y atributos diferenciales, claves de la competitividad.

5. La empresa espafiola ha demostrado en ge-
neral una importante capacidad para la definicién
de estrategias y modelos de negocio exitosos y, lo
que es mas importante, para anticiparse y adaptar-
los a las condiciones de mercado.

Creo, sin embargo, que existen puntos de mejora
en el ambito organizativo, que nos permitirian
ganar en competitividad.

6. La cultura del emprendimiento deberia estar
mas arraigada en la sociedad espafiola 'y, sumada a
ella, conceptos como la pérdida de miedo a equi-
vocarnos o fracasar en alguin negocio.

En Estados Unidos, la sociedad inversora, por
ejemplo, no acostumbra a recibir a un emprendedor
si no ha acumulado con anterioridad varios fracasos
empresariales. En este mismo pais hay empresas
que promueven la innovacién y el emprendimiento
entre sus empleados, en proyectos diferentes a su
trabajo diario, incluso dentro del horario laboral. Y
los resultados son positivos, en general.

Espana necesita basar su modelo de crecimiento
en la innovacién. Es cierto que no se puede apoyar
o desarrollar todo aquello que resulte innovador, no
hay recursos ni tiempo, pero si necesitamos promo-
ver una cultura del emprendimiento —no solo entre
emprendedores, sino también en el seno de las or-
ganizaciones— de la que surjan productos y servi-
cios mejores y mucho mas Utiles para la sociedad.
Este es el camino para el progreso.

José Antonio Canales
Director General del Grupo Viscofan

1. La internacionalizacién y busqueda de nuevos
mercados, especialmente aprovechando los puentes
culturales con Latinoamérica.

La profesionalizacién de la gestion, los gestores
estan mas formados y entienden que hay que com-
petir en un mundo global.

2. Ofrece mas ventajas la seguridad y la estabili-
dad, sobre todo en el dmbito de la propiedad in-
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dustrial y el respeto al libre mercado. Hay un mayor
compromiso con el esfuerzo inversor que requiere
de un entorno estable para su recuperacion en el
medio plazo, especialmente en los sectores muy in-
tensivos en capital.

El aspecto mas negativo del entorno institucional
espafol y europeo procede, a mi parecer, de un ex-
ceso regulatorio en algunos ambitos, que, lejos de
generar estabilidad y un marco de actuaciéon equili-
brado, encorsetan pautas de actuacion y dejan poca
flexibilidad para dar una rapida respuesta en un
mercado muy dinamico. Creo que el ejemplo mas
evidente en Espafna es el mercado laboral, pero tam-
bién la compleja regulacion, donde convive regula-
cion europea, estatal y autonémica, que dificulta
una solucién comun en todo el territorio y obliga a
muchos tramites administrativos que ralentizan in-
versiones e incrementan riesgos regulatorios.

3. Sin duda el mercado laboral, y los de puesta
en funcionamiento de nuevas empresas. Aunque no
es solo un cambio en el entorno institucional, a
estas alturas es probable que la regulacién en esta
materia haya creado un entorno cultural poco dado
a la flexibilizacion del trabajo, a la innovacién y al
comienzo de nuevas actividades empresariales.

Hace falta una estrategia mas definida sobre
[+D. Desde las administraciones se tiene que impul-
sar una colaboracion mas estrecha entre adminis-
tracion, universidad, centros de investigacion vy las
empresas que orienten los esfuerzos de |+D para
buscar soluciones a necesidades reales, tanto del
pais como de las empresas espafolas. Buscar aque-
llo que nos puede dar valor ahadido y ventaja com-
petitiva sostenible, que nos permita cambiar el mo-
delo econdmico y productivo en Espana... y que se
haga de manera muy eficiente, pues la [+D es muy
costosa y es necesario que se exijan retornos a largo
plazo.

4. No es facil responder a esta pregunta. Como
he dicho anteriormente, los sistemas de gestion se
han modernizado en Espafa en los Ultimos anos, y
no es tanto un modelo de gestion sino mas bien las
caracteristicas de las industrias. En términos gene-
rales me atreveria a decir que se ha avanzado en
una mayor participacién y con una mejor percep-
cion del desarrollo del talento en las organizaciones
como fuente de ventaja competitiva.

5. Creo que en los ultimos anos hemos perdido
imagen de cara al exterior, y mucha competitividad
por culpa de la elevada inflacion de los principales

inputs productivos, en los que Espafa es especial-
mente escaso, me refiero por un lado a la mano de
obra (con incrementos superiores al IPC en tasas
de crecimiento compuestas) y por otro a materias
primas y energia. Por eso hay que vigilar y controlar
los costes. Los costes ya son elevados y, por tanto,
nos obligan a generar productos y servicios de mas
valor afiadido.

Estos productos de alto valor anadido ya los pro-
ducen otros paises de nuestro entorno. Si queremos
atraer inversiones en una economia que no crece,
hay que generar atractivo por costes en estos pro-
ductos de alto valor afadido, porque no parece que
la demanda sea la que impulsara la salida a la crisis
en una economia donde el consumo se habia dis-
parado por el crédito facil, y donde hay un elevado
endeudamiento de todos los agentes econdmicos
(consumidores, empresas y administracion). Para
salir de la crisis, Espafa tiene que atraer inversion
con la esperanza de crear riqueza en el medio plazo.

Para mejorar la competitividad en costes también
deberiamos impulsar la formacién de la mano de
obra que tiene que ampliar sus conocimientos y ser
mas flexible para adaptarse a un mundo muy dina-
mico.

6. Significa que el mundo se globalizé en el siglo
xX, pero en el siglo xxi se ha extendido una globali-
zacion virtual que supone que los productos, servi-
cios e ideas viajan mas rapido que las personas. Hay
poco espacio temporal para las ideas originales. En
cuanto hay una idea original, enseguida se expande
y monitoriza el mercado porque es instantaneo.

Si la idea se expande lo suficientemente rapido
consigues liderar el mercado con una cuota de mer-
cado muy significativa (como ha pasado por ejem-
plo con Facebook). Pero esta fortaleza es a su vez
un gran reto, puesto que cada vez es mas dificil que
una idea original se puede implantar paulatinamen-
te en distintos paises en funcién del éxito progresi-
vO... si te retrasas otro la puede ponerenlaredy la
virtualizara en todo el mundo.

Esta globalizacién virtual también genera mu-
chos nuevos mercados y una mejor y mas rapida
respuesta a las necesidades de los clientes y consu-
midores.

Por otro lado, esta velocidad ha generado tam-
bién la cultura de los retornos en muy corto plazo,
y la busqueda del éxito inmediato frente a la cultura
del esfuerzo y de la inversién para obtener los retor-
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nos en el largo plazo, y eso ha hecho que se desa-
tiendan industrias mas intensivas en capital a favor
de las de servicios.

Creo que en Espana también nos estamos que-
dando un poco fuera de este proceso. No hay gran-
des empresas ni grandes campeones que hayan
sabido aprovechar la oportunidad de realizar pro-
yectos que realmente creen valor en este nuevo
mundo, y nos enfocamos mas en oportunidades a
corto plazo o con miedo a un entorno que desco-
nocemos.

Hay que emprender, y Espafna ha llevado a cabo
excelentes proyectos de emprendimiento en Lati-
noamérica, pero hay que evitar ese conformismo y
buscar nuevas oportunidades en nuevos paises
donde ya no carecemos de la ventaja competitiva
que supone el mismo idioma. Necesitamos mas for-
macién en innovacién y en cultura de emprendi-
miento, que supone en algunos casos superar ese
miedo al fracaso o al ridiculo tan instaurado en
nuestra cultura.

Alfonso Lahuerta
Consejero Delegado de Twindocs

1. En las grandes firmas, sin duda la internacio-
nalizacion. Hoy disponemos de gigantes con sede
social en Espafna en infraestructuras, tecnologia, fi-
nanzas, petroleo, etc. En cuanto a las pymes, pro-
bablemente el mayor logro haya sido el alto grado
de profesionalizacion. A esta profesionalizacion han
contribuido en gran medida la cantidad de personas
con educacion superior y con buena cualificacion
profesional a las que han tenido acceso las peque-
fas y medianas empresas, asi como las posibilidades
de mejora en la calidad de los bienes y servicios pro-
ducidos gracias a disponer de indicadores medibles
como ISO, EFQM, etcétera.

2. Sin duda alguna la legislacién europea es
mucho mas rigida e inflexible en algunas materias
gue la existente en otras partes del mundo, lo cual
obviamente va en detrimento de las propias com-
panias europeas. Por ejemplo, en materia de pro-
teccion de datos y privacidad las leyes favorecen
claramente a las empresas norteamericanas, o a
aquellas que operan desde Estados Unidos. En ma-
teria de legislacion laboral y costes salen favorecidas
especialmente las empresas que operan en paises
asiaticos. La evidencia de que en Europa las condi-
ciones para los negocios son peores que en otras
partes del mundo es que no hay apenas companias

con sede en otras partes del mundo que fabriquen
en Europa.

3. En primer lugar las reformas laboral y finan-
ciera. Sin duda alguna el objetivo Ultimo de las mis-
mas debe ser preservar el tejido empresarial propor-
cionando un marco regulador mucho mas flexible.
Es verdad que en una coyuntura como la actual
puede parecer una contradiccion, pero sin tejido
empresarial no hay nada que incentivary, por tanto,
aumentar la capacidad de adaptacion a circunstan-
cias cambiantes es la mejor forma de preservar
la continuidad de empresas capaces de mantener la
actividad y el empleo.

Resulta imprescindible avanzar hacia una mayor
flexibilidad laboral (no entendiendo por tal exclusi-
vamente el tema del despido). Mas prioritario resul-
ta encontrar soluciones para que las empresas ten-
gan relativamente facil ajustar los ritmos de trabajo,
esquemas productivos, horarios, a unas circunstan-
cias cambiantes e imprevistas. Las estructuras em-
presariales han de poder responder a los nuevos
tiempos con las menores restricciones del entorno.

Y en cuanto a la reforma financiera, lo que es ne-
cesario (y vital) es una exigencia para que fluya nue-
vamente el crédito a las empresas y a las familias.

4. Por lo general, la evolucion en los sistemas de
gestion ha sido en la direccién de avanzar desde un
entorno jerarquico hacia otro mucho mas participa-
tivo y colaborativo, donde la meritocracia ha gana-
do claramente la partida. Si bien, es cierto que sigue
faltando mas vision de largo plazo, aunque en la co-
yuntura actual esa vision tiene mas dificultades para
imponerse debido a las elevadas incertidumbres que
dominan en el entorno. Sin duda, mejores instru-
mentos para la planificacion y el uso de sistemas de
control que detecten con suficiente anticipacién la
necesidad de cambio ayudarian a afianzar negocios
con mas perspectiva de largo plazo. También es ne-
cesario reconocer la gran diversidad que existe entre
las empresas en cuanto a los sistemas de gestién
dominantes. En este sentido hay que reconocer que
las empresas mas jovenes relacionadas con negocios
en el dominio digital han sabido implantar mejor
que otras, de mas edad y en otros sectores, meca-
nismos de gestién basados en la confianza y el po-
sicionamiento, consiguiendo con ello una mayor ve-
locidad de crecimiento y flexibilidad ante los retos
presentes.

5. Probablemente el mayor cambio ha de ser de
modelo de negocio. Los pardmetros y referencias
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de los Ultimos anos (de bonanza) han sido barridos
y ya no son validos. Es necesario plantear una rein-
genieria completa de las empresas, tanto en sus
procesos como en sus estructuras de costes y, por
supuesto, en los modelos de negocio. Esto significa
replantear la forma de hacer las cosas para dar ca-
bida a nuevos segmentos de mercado, implantar
férmulas de precios y no precios para generar ingre-
sos y, en definitiva, reinventar las relaciones de
causa-efecto desde el posicionamiento en el merca-
do hasta la cuenta de resultados de la empresa. Los
modelos de negocio tendran cada vez mas elemen-
tos de globalidad, aprovecharan de forma compren-
siva las tecnologias de la informacion y las comuni-
caciones y se apoyaran en las habilidades y el
compromiso de las personas.

6. Desgraciadamente, la cultura del emprendi-
miento no esta arraigada en nuestra sociedad. De
hecho, «ganar» dinero sigue estando bastante mal
visto. Si una persona fracasa, se le sefiala con el
dedo; pero si uno triunfa, también. El ejemplo es
obvio: en las sociedades anglosajonas, las personas
cuentan y viven con los demas tanto el éxito como
el fracaso. Las personas son motivo de conversacion
cuando se equivocan y el negocio no va bien, pero
también cuando los resultados son positivos y se
gana el primer millén de délares. Conversaciones de
este tipo son impensables en nuestra sociedad.

En un mundo abocado a una tremenda transfor-
macion (sociedad, relaciones, economia, etc.) es ne-
cesario favorecer el espiritu emprendedor. Son las
iniciativas emprendedoras las que realmente ponen
el foco de atencién en la creacidon de empleo (ma-
yoritariamente cualificado) y en la creacion de rique-
za y bienestar. Para ello hay que empezar desde lo
mas elemental, desde la educacion. Explicar lo que
supone emprender, reconocer el valor y arrojo de
quien se atreve, y no estigmatizar el fracaso.

Ignacio Santillana
Director General de Prisa

1. El mayor logro de las empresas espafolas en
los ultimos diez anos ha sido la expansién interna-
cional, llevada a cabo tanto por las grandes empre-
sas como por empresas de menor tamafno especia-
lizadas o suministradoras de factores o servicios a
las que se internacionalizan. Estas internacionaliza-
ciones han reforzado el cardcter competitivo de la
empresa espafola en el marco de la globalizacion y
ha reforzado la valia y reconocimiento de nuestros
gestores.

Asimismo, otro avance de los Ultimos afnos, es-
pecialmente la empresas cotizadas, ha sido la preo-
cupacién por las practicas de buen gobierno que
han mejorado la transparencia y la imagen de nues-
tras empresas.

2. El entorno institucional espafiol y europeo
puede considerarse en términos generales mas limi-
tativo y menos flexible que el de Asia o América. En
este sentido, haciendo abstraccion de la seguridad ju-
ridica, los riesgos politicos y los aspectos sociales, se
puede decir que empresas con sede en Asia 0 Amé-
rica tienen ciertas ventajas de competitividad que se
derivan del entorno institucional y la menor regla-
mentacién, asi como de ciertas ventajas de costes.

Factores positivos:

— Estabilidad institucional.

— Estabilidad politica.

— Seguridad juridica.

— Transparencia y buen gobierno.

Como factor negativo:

— Limitaciones burocraticas, elevada regulacion.

3. Hacer que el mercado financiero centre su ac-
tividad en facilitar la actividad empresarial y dotar
de mayor flexibilidad a los mercados de trabajo. Eli-
minar la influencia partidista en las instituciones que
regulan y supervisan sus actividades. Por lo que res-
pecta al sistema financiero, es recomendable buscar
la dimension 6ptima para el tamafo de nuestra eco-
nomia.

4. — Jerarquico.

— Orientado al corto plazo.

— Influenciado por las relaciones.

— Centrado en el posicionamiento, si bien en los
ultimos afos los costes han determinado de forma

notoria la gestion.

— La confianza juega un papel destacado en la
gestion de las companias.

5. Los principales cambios que deberan llevar a
cabo las empresas espafnolas se centraran en poten-
ciar el uso de las nuevas tecnologias, ser mas inno-
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vadoras y aplicar modelos de trabajo que permitan
conciliar la actividad laboral con la personal y el es-
piritu emprendedor. La transparencia tiene que ser
un elemento clave en el quehacer empresarial. Ade-
mas, primara el talento y la creatividad. En los pro-
ximos aflos competir en un entorno global es clave
y la organizacién de las empresas deben adaptarse
a este contexto.

6. La cultura del emprendimiento esta poco
arraigada en la empresa espafola. El emprendi-
miento en el sentido de hacer nuevas cosas o de
forma distinta es un vector clave para el desarrollo
futuro. La empresa del futuro tiene que valorar y
compensar el talento emprendedor y crear un clima
de trabajo que potencie el desarrollo de nuevas ini-
ciativas y apoyo en su materializacion.

Manuel Teruel
Presidente del Consejo Superior de las Camaras
de Espana

1. La empresa espanola ha sabido durante
mucho tiempo superar las dificultades y adaptarse
a las condiciones cambiantes. En los Ultimos diez
afhos podemos distinguir dos periodos claramente
diferenciados. El primero se caracteriza por el creci-
miento econémico, la presencia de sectores inten-
sivos en mano de obra y fuerte incremento del apa-
lancamiento. Durante estos anos, las empresas
mostraron un elevado dinamismo vy, en gran parte,
se priorizé el crecimiento frente a la estabilidad. Esta
situacion permitié un crecimiento intenso del em-
pleo que tuvo como contrapartida una contencién
de las cuentas de resultados. Nuestras empresas, es-
pecialmente las de mayor dimension, supieron apro-
vechar esta situacién para abrir nuevos mercados en
el exterior.

Un segundo periodo viene marcado por la crisis.
En esta Ultima etapa, la empresas menos competi-
tivas y menos productivas han sufrido considerable-
mente, se ha retraido la demanda, se han tenido
que llevar a cabo procesos de reestructuraciéon de
empleo y se ha contenido, e incluso reducido, el
apalancamiento. De nuevo, la internacionalizacién
de la empresa ha sido una via de escape y de soste-
nimiento del empleo y la produccion. De manera
general, nuestras empresas estan siendo capaces de
abordar estos mercados de manera exitosa.

En conjunto, de estos Ultimos diez afios, pode-
mos sefalar que la empresa espanola ha experimen-
tado un proceso intenso de renovacién, moderniza-

cion e internacionalizacién que con toda probabili-
dad se mantendra durante la préoxima década.

2. El contexto en el que se desenvuelve la activi-
dad empresarial determina, sin duda, las caracteris-
ticas de la competitividad de las empresas que de-
sarrollan su actividad en el mismo. Existen entornos
proclives a la innovacién, algunos que favorecen la
diferenciacion y la marca, otros permiten competir
en costes, etc., pero ninguno de ellos es de por si
perdurable en el tiempo si no se desarrollan las ac-
tividades y politicas adecuadas para mantener esas
ventajas competitivas.

Ademas, estos entornos estan igualmente afec-
tados por las decisiones sociopoliticas y econémicas
que se llevan a cabo en cada uno de ellos. En este
sentido, nuestro modelo de competitividad viene
determinado por nuestro contexto socioeconémico
y politico y tiene algunos elementos positivos que
podemos destacar.

En concreto, pese al momento que estamos vi-
viendo de crisis en la Union Europea y en los paises
desarrollados, en el medio y largo plazo nuestra
economia es mas estable y predecible que la de
otros paises. Ilgualmente, la pertenencia a la Zona
euro proporciona una moneda reconocida y acep-
tada en el &mbito internacional, lo que deriva en
menores costes de transacciéon y menores tipos de
interés. Es una moneda de reserva internacional que
proporciona a los paises de la zona un elemento di-
ferencial de competitividad. El reconocimiento y
aceptacion de un Estado de bienestar es indiscutible
en los paises de la Union Europea y proporciona un
elemento de diferenciacién y de estabilidad con re-
lacion a otros paises.

Estas son solo algunas de las ventajas competiti-
vas de nuestro entono institucional europeo y espa-
fiol. Como he senalado anteriormente, son ventajas
que deben ser analizadas, actualizadas y explotadas,
pero que son propias y caracteristicas de nuestro
contexto y diferenciales de otros entornos.

Lo que esta absolutamente claro es que nuestros
competidores directos son aquellos que se desen-
vuelven en un contexto similar, es decir, los paises
desarrollados y, principalmente, aquellos pertene-
cientes a la Union Europea. No podemos desear
competir con paises con reducidos costes laborales
porque nuestra poblacion en edad de trabajar esta
formada y tiene capacidad para ser altamente pro-
ductiva y generadora de valor afadido. Un valor
anadido de alta cualificacién que compite en otro
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tipo de productos y especialmente servicios. Las ven-
tajas del comercio internacional radican en la espe-
cializacion de cada uno de los actores en aquello
que tienen ventaja comparativa: costes de mano de
obra, innovacion, diseno, marca, alta cualificacion,
redes, etcétera.

3. En este momento, después de varios afos de
crisis, los cambios necesarios son mas evidentes y
menos complicados socialmente de llevar a cabo
que en otras épocas de la historia reciente de Es-
panay la Unidon Europea. En lo relativo al contexto
europeo, es necesario dar nuevos pasos en el pro-
ceso de integracién. Con la crisis ha quedado pa-
tente lo que ya se sabia con anterioridad. Es nece-
sario avanzar en el compromlso fiscal y de
integracién de politicas econémicas y financieras en
la Eurozona.

En el &mbito espafiol, las Cdmaras de Comercio
vienen reclamando y tomando acciones para impul-
sar planes concretos para las empresas, en el marco
de la colaboracién publico-privada, en las siguientes
areas de actuacion: ayuda a la exportacién, conoci-
miento e innovacion, formacién, emprendedores y
financiacion a las pymes. Igualmente, son necesarias
actuaciones sobre el entorno en el que las empresas
desarrollan su actividad empresarial en materia de
fiscalidad, mercado de trabajo, energia, mejora
de la regulacion, justicia, competencia y liberaliza-
cion. Durante los primeros meses de 2012 hemos
visto importantes actuaciones en estos ambitos; en
general, son medidas que van en la direccion ade-
cuada. Solo cabe reclamar que los avances en el im-
pulso modernizador de la economia espanola con-
tinlen durante los préoximos meses profundizando
en la estrategia iniciada.

4. Las estructuras de gestion y las estrategias
competitivas adoptadas por las empresas y las
pymes, en particular, son muy diversas. La gran em-
presa tiene modelos organizativos y de comporta-
miento similares a las empresas mas desarrolladas
internacionalmente y, por lo tanto, determinados
por los inputs de la globalizacion, mas que por el
contexto especifico espafnol. Asi, suelen ser estruc-
turas jerarquicas e integradas, con elevadas necesi-
dades de control y supervision. Si cabe, nuestras
grandes empresas se han caracterizado, en las Ulti-
mas décadas, por su mayor apetito por el crecimien-
to, la internacionalizacion, la modernizacidon de su
gestion y su integracion en los entornos locales en
los que actuan internacionalmente, lo que ha dado
lugar a una cierta capacidad para desintegrar y
dotar de autonomia a ciertos procesos.

En lo relativo a las pymes, desde el punto de vista
clasico, se asocia a las empresas de menor dimension
con estructuras de gestion y estrategias simples y ba-
sadas en el compromiso y la confianza interpersonal.
Esta conclusion se deriva de su comparacién con la
gran empresa y la consideracién tradicional de
la pyme. Hoy en dia, cada vez mas, las pymes com-
petitivas mantienen una red de relaciones tanto na-
cionales como internacionales que las lleva a ser mas
profesionales y con mayor compromiso en el cumpli-
mento de los objetivos. En cualquier caso, las pymes
mantienen una flexibilidad y capacidad de adapta-
ciéon para lograr ventajas competitivas, tanto en los
aspectos de gestién como en el disefio y ejecucion
de las estrategias, inherente a su tamano. Estas ha-
bilidades son especialmente relevantes en mercados
globalizados. Las pymes de mayor éxito no tienen es-
trategias basadas en el coste sino en la diferenciacion,
la innovacién y el conocimiento especifico.

5. Es dificil generalizar de cara a una década;
cuando se habla desde el punto de vista macroeco-
ndémico de un fendmeno microecondmico, como es
la empresa, se pierde mucha perspectiva sobre los
condicionantes y la situacion real de miles y miles
de empresas.

De todas formas, destacaria un cambio que ya
se estd produciendo y que creo que se prolongara
en los proximos anos: la financiacién de las empre-
sas. Los mecanismos de financiacion empresarial se
estan transformando sustancialmente. El elevado
endeudamiento de la economia espafnola se esta co-
rrigiendo de manera especial sobre el colectivo em-
presarial, en particular sobre las pymes y los auté-
nomos. Los ultimos datos del Banco de Espafa y del
INE nos sefialan que las empresas han corregido su
intrinseca necesidad de financiacién para pasar a ser
financiadores, principalmente de las necesidades de
las Administraciones Publicas.

Este es un hecho anomalo que perjudica la in-
version, el crecimiento, la supervivencia y, por ende,
la creacién de empleo. Los canales bancarios de fi-
nanciacion estan muy limitados, diria casi bloquea-
dos, en este momento. Las empresas con animo de
crecer, innovar e internacionalizarse tienen que bus-
car vias alternativas para financiar sus proyectos.
Asi, ha resurgido el crédito comercial, pagarés y
otros instrumentos tradicionales de financiacién
entre empresas. Pero también se hace imprescindi-
ble que se implanten e impulsen sistemas alternati-
vos de financiacion de empresas competitivas con
potencial. Si no es asi, iremos mal en los proximos
anos.
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Otro de los principales cambios de las empresas
a futuro serd su capacidad de adaptacién al cambio
y de innovacion. La tecnologia esta evolucionando
a ritmos como nunca antes se han observado en la
historia de la humanidad, y supone una profunda
transformacién también en la empresa, que debe
adaptarse a un entorno dinamico y en constante
evolucién. En el futuro proximo, la flexibilidad, la
adaptabilidad y la innovacién seran elementos in-
trinsecos a cualquier actividad empresarial.

6. Desde el punto de vista individual, la cultura
del emprendimiento es la asimilacién de valores re-
lativos a la asuncion de riesgo, el trabajo en equipo,
el esfuerzo, la comunicacion efectiva verbal y escrita,
la excelencia, la gestion del cambio y otros similares.
No solo se trata de conocimientos, sino también de
la capacidad de saber utilizarlos adecuadamente y

desarrollarlos en el entorno empresarial, y para ello
se necesitan habilidades, aptitudes proactivas y prin-
cipios orientados a la generacion de valor.

Desde el punto de vista empresarial, un pais ver-
daderamente competitivo debe tener un reconoci-
miento de estos comportamientos y valores. Espafia
tiene grandes emprendedores y empresarios. Muchas
empresas se han beneficiado de sus aportaciones. El
tejido empresarial espafnol ha demostrado una eleva-
da capacidad para gestionar los procesos de cambio
y apertura. Sin embargo, en términos generales, po-
demos senalar un déficit alarmante de habilidades
entre la poblacion en edad de trabajar y una inapro-
piada percepcion social de la aportacion de la em-
presa y de las personas que las lideran. Tenemos que
avanzar mas en la interrelacién universidad, forma-
cion, empresa y necesidades socioecondmicas.
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