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INTRODUCCIÓN

Cuandola direccióndel CECOme invitó a pronunciarla conferenciacon
quetradicionalmentese clausuracadacursoacadémico,juntoa la dudainevi-
table de si deberíaaceptartal distinción y responsabilidad,me surgió la de la
eleccióndel posibletemaquepudierainteresarosa losnuevosgraduadosa la
vez queservirosde orientacióny estímuloen vuestrosquehaceres.

Exponeralgunaside-as relacionadascon la empresay las incertidumbres
quela asedianal configurarsufuturo, tal comome fue sugerido,contribuyóa
venceraquellasdudasiniciales y movermea aceptarcon gustoy agradeci-
miento la invitación que,tan amablemente,me habíasido formulada.

Nada mejorparae-staocasiónque reflexionarjuntossobreel futuro, con
vosotros,los recientesdiplomados,que hoy culmináiscon la recepciónde
vuestrostítuloslos cursosqueconaprovechamientoy éxito habéissuperado.

Mis palabrasse hande encuadrar,por ello, bajoel título «1993:Reflexio-
nes de un Empresario».Aunqueparasermas exacto,deberíadecir,másbien,
«casi» empresario,dado que- por edadestoy ya en esa fase agridulcede la
vidaprofesionalde ir abandonandoactividadesempresarialesy docentes.

He estructuradomi intervenciónen trespartesy unasbrevesconclusiones:
En la primera parteme referiré a la IncertidumbreEmpresarial;en la se-

gunda, a la Competencia,Competitividady Productividad;y en la tercera,a
la FormaciónEmpresarial.

* Con/trenciapronunciadaenla clausuradelCurso 1992/93del CECO (Cáma,-aOficial de
ComercioeIndustria deMadrid), celebradael 23 dejunio de1993.
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INCERTIDUMBRE EMPRESARIAL

De todas las circunstanciasque rodeanhoy almundoempresarial,quizás
la másperentoriay queprimeronos asaltaseala incertidumbre.DecíaOrte-
ga: «No sabemoslo quenos pasay esoes lo que nos pasa».

Hoyes portodosconocidoy aceptadoqueel empresarioespañolatraviesa
tiemposde extremasdificultades,de las queno es la menorel no vislumbrar
conclaridadcuálpuedeserel futuro quele aguarda.

Son muchaslas cuestionesque le- agobiany asedianen su normal queha-
cer. Y lo peores quemuchasde ellas son ajenasprecisamentea los naturales
problemasque en el desarrollode la vida empresarialcabeesperary que
deben y puedensuperarsenormalmente.El problemaestá en las cuestiones
queno dependende susdecisiones.

Entre ellas, quizás la prioritariapuedenser los necesariosajustesquede-
mandala incorporaciónde Españaa la CE,querepresentanparalas empresas
un conjuntode dificultades que debennecesariamentesuperarpara poder
subsistiren unaComunidadcadadíamásdinámicay competitiva.

Desdeel momentode nuestraplenaincorporación,han venidoenfrentán-
dosea la imperiosanecesidadde adecuarsusestrategiasy de introducir pro-
cesosinnovadoresen su planteamientoempresarial,que abarcanla tecnolo-
gía, la organización,la producción,el mercadoy su planteamientoempresa-
rial, las finanzas,que a su vez de-mandabanunapolítica económica,social y
sindical,enestrechasintoníacondichosfines.

Superarla bajacompetitividadestructuralde las empresasespañolas,infe-
rior a lade la mayoríade las empresaseuropeascon las quehemosde concu-
mr en losmercados,tendríaqueserobjetivo prioritario de todoslos estamen-
tossocialesdel paísante lacadavez másagresivainternacionalizaciónde la
economía.Una ideaaproximadade nuestrasituaciónpuedequedarexpresada
en el hecho elocuentede- que la productividadcomunitariase sitúa, por los
masoptimistas,entornoal55% por encima de la nuestra.

El World Economic Forum (WEE) publicabahace un par de años un
ranking de países,ordenadosde mayor a menorcompetitividad,evaluando
paraello las diez característicasque, en su opinión, mejorpuededefinirla.
En estaescala,a Españala situabanenel puesto18) Con todas las reservas
con que de-bentomarseestasclasificaciones,que lógicamenteson discuti-
bIes, síparecequeevidencianquenuestracompetitividad,que no ha mejo-
rado últimamente,es bastanteinferior a la de los paísescon los quehemos
de concurrir

Una seriede causas,que no es necesariodetallaraquí,nos ha enfrentado
ante-el hecho indudablede que las medidasexcepcionalesqueexigían, tanto
de los organismospúblicos como de las empresasespañolas,un cambio tan
trascendentecomola entradaen la CE, sólo hansido o podido seradoptadas
enpartey conretraso.
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A estedecalajeen la adopciónde medidasy a la incertidumbrequeyare-
presentabael procesode Unión Europeaha venido a añadirsela fijación de
plazosterminantesparalos ajustesque se derivande los acuerdosde Mass-
tricht y del procesode convergenciaquea partirde ellosse establece.

Éste es,en realidad,el panoramaante el que nos encontramosen éste
momentoal acabarel primer semestredel año.La culminacióndel proceso
electoraldeberápermitir que,a partir de ahora,todossin distinción de cla-
sesni de ideologíasprocedamosaarrimarseriamenteel hombro,olvidando
opcionespolíticas. El nuevo Gobiernodebeacometersin más demoralas
medidasnecesariaspararesolver,o al menospaliar, los gravesproblemas
queacosannuestraeconomía.A nuestravez, debemosasegurarlesque, en
lamedidaquemantenganconclaridadel rumbo,podráncontarcon la cola-
boracióny sacrificio, en la proporcióndebida, de todoslos estamentosso-
ciales.

El momento,pues,no puedesermejorparaacometerlos reajustesnecesa-
riosde nuestraeconomíaquetiendanaevitar el quesigamosviviendo poren-
cima de nuestrasposibilidades.Vamos a estar integradosen un sistemade
economíade mercadocon las grandesposibilidadesquerepresentan340 mi-
llones de consumidores.Ellos esperande la mayor competitividadentrelas
empresasde los Estadosmiembrosquelos costesse abarateny propicienel
accesoa nuevosy mejoresbienesy serviciosa todala sociedad,y de forma
especial,a las capassocialesconmenornivel de vida.

Parala empresasupondrá,en cambio, mayorescuotasde imaginacióny
esfuerzoparaestaraldía y no dejarseeliminarpor lacompetencia.

Balmesdecíaque «civilizar un puebloes hacerlesentirnuevasnecesida-
des»Un recto entendimientode estasentenciano debellevar a la conclusión
de un consumismoilimitado; ni a vivir por encimade las posibilidadesde
cadauno, comohemosaprendidoen la duralecciónde lahistoria.

Por ello, comolímite de la luchapor la competenciadebesituarseel inte-
rés social, que en algunoscasosaconsejarámoderarlamediantela adopción
por los poderespúblicosde las oportunasmedidascorrectoras.El fin no
puedeserotroque«el de construirunaeconomíasocialqueorienteel funcio-
namientodel mercadohaciaelbiencomún»,segúnJ. PabloII.

En cualquiercaso,no es sólo la incertidumbrela queensombreceel futuro
de la empresaespañola.Un grupode economistasdel másamplio espectro
político dictaminó,por raraunanimidad,recientemente,en una publicación
conocidacomoel «Libro Marrón»,las condicionesqueestimabannecesarias
parasuperarla situaciónqueatraviesanuestraeconomía.Su diagnósticopar-
tía, entreotras,de las siguientespremisas:

— Se ha perdidocompetitividadpor partede la industria,que se en-
frenta conproductosindustrialesde origen mundial sin ninguna
protección,y con un sectorserviciosque se ha podido defender
mejorsubiendolosprecios.
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Existe una normativaeconómicademasiadorígida, con un mer-
cadode trabajo en excesoreguladoy con algunossectoresde
primeraimportanciadominadospor monopolios,en su mayoría
públicos.

— Las Administraciones Públicas demandan cada vez más recursos de
la economíaproductiva,sin que a cambio se aprecienmayoreso
mejoresservicios.
El Estadode las Autonomíastiene queajustarsea las posibilidades
económicasrealesdel país.

Al primerode estospuntos,que hace referenciaa la competitividadme he
de referir más por extenso,dadasu importancia,en adelante.Pero antesme
vais a permitir decir que unapartede la responsabilidadde estosproblemas
puedeatribuirse,con las naturalesexcepciones,alos propiosempresarios.

Entreellas,podríanseñalarse:

— Insuficientesmejorasorganizativase innovacionestecnológicas.
Crecimientoy diversificaciónpocomeditadosen los añostriunfa-
listasde finalesdel 80.
Escasainternacionalizaciónde susactividades.
Modestaactividadcreadora,sustituida,enalgunoscasos,por la es-
peculacióno la cómodaposición de- vivir de las rentasconsegui-
das.

Perotambién,si hemosde serobjetivos. se ha dc reconocerquedifícil-
mente algunas, empresa, incluso entre las consideradas como mejores y
más dinámicas, podrían mantener grados de- competitividad aceptables en
un entornoeconómicoy social en el que su influencia es limitada, y cier-
tamente,no es fácil lucharcontrafactoresexternosadversoscomoel coste
del dinero, los tipos de cambio, los costeslaborales,los costesde energía
y la política fiscal, quesuperana otros de signo contrariocomo salarios
realesmásbajos—aunquecreciendopor encimade la productividad—,y
una presiónfiscal próximapero inferior como promedioa la mediaeuro-
pea.

COMPETENCIA, COMPETITIVIDAD Y PROI)UCTIVIDAT)

Hablemosun pocode lacompetenciay lacompetitividad.
«La competencia»segúnMichael Porter,«esla basedel éxito o el fracaso

de laempresa».
Y competitividad,si bienes unapalabraqueno figura en el diccionariode

la Real Academia,todosentendemosque es la capacidadde competir con
éxito. Sin embargo,su significadono parecetenerel mismosentidoparalos
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empresariosque paralos sindicatoso los políticos,por lo que su utilización
es problemáticaenun análisiseconómico.De ahí quese prefieraen muchos
casosel concepto«productividad»,términoquepuedemedirsetanto a escala
agregadacomoa nivel de empresa.

Si en los paísesde mayor productividadse analizan las condicionesque
hancontribuidoa alcanzarla,se llega a la conclusiónde queexisten,en algu-
nos casos,circunstanciasqueposibilitanelqueotros comoel nuestropueden
llegar a competirconéxito en sectorespuntualesaunsin reunir todaslas con-
dicionesrequeridas.La CE abre,en estesentido,nuevasoportunidadestam-
biéna nuestrasempresas.

Si analizamosla capacidadde algunospaísesparacompetirconéxito en
los mercadosinternacionales,incluso en sectorestecnológicamenteavanza-
dos, vemosquecorrespondea aquellosquecuentanconempresasde altapro-
ductividad.Ejemplosde ello son:

Suizaen productosfarmacéuticosy chocolate.
— Alemaniaen productosquímicosy automóviles.
— Japónen electrónica,fotografíay robótica.
— EEUU. en ordenadores,softwarey automóviles.
— Italia en botas de esquí, azulejos y maquinaria, entre otros.

Lasempresasde estossectores,líderesen elmercadointernacional,empe-
zaronpor competirentresi en sus lugaresde origen.Contrariamente,es sin-
tomáticoobservarqueno alcanzaronliderazgoen los mercadosinternaciona-
les aquellasqueno tuvieronrivalesen su propiopaís.

La innovacióny el espíritude superaciónsurge,con mayor énfasis,de la
tensióny el reto que presentandía a día los competidoresnacionalesde
mayordimensióny recursos.

Estose debea quecuandose produceunamayor concentraciónde empre-
sasde un sectoren unadeterminadazonao país,hay mayoresposibilidades
de intercambiarcaudalesde conocimientoy de formación profesionalal no
ser posiblemantenerdurantemuchotiempo en secretosus innovaciones.
Estas,además,son asimiladasmásfácilmentepor los competidoresnaciona-
les quepor los extranjeros.

1-lan sido, pues,la rivalidad en los mercadosinterioresy la mayor econo-
mía de escalarequeridaparala producción,las causasque indujeron a las
empresasa orientarsealos mercadosexteriores,a losqueaportaron,además,
el favorablecaudalde experienciaadquiridoenel mercadointerior.

Es de teneren cuenta,además,quela competenciaperfectano se danunca
en realidad. La experienciademuestraque, en el mercado,la demandade
cualquierproductopresentasiempreunos mínimos de inestabilidad,que las
empresashande sabertransformaren oportunidadesparalos suyosde forma
que- puedanhacerfrentea los de suscompetidores.
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La diferenciaciónde los productos,inclusoentrelasqueguardansimilitud, es
en estesentidoun elementoimprescindibleparasuperarla competenciade las
empresasrivales. A vecesbasta,paraello, con aplicara fondo fuertesdosis de
imaginaciónen lasmejorasde- diseño,en el control de calidady en las prestacio-
nesy servicios,afinandoen lo posiblelos costesparabajaro contenerlos precios.
Esto no requieresiemprefuertes inversionesni excesivosmediostecnológicos.
La imaginacióny lacreatividadpuedenserunasde nuestrasarmassecretas.

De ningunode estosdos ingredientesestán—o no debende estar—faltos
losempresariosespañoles.En análogascircunstanciasy condicionamientosa
los de las empresaseuropeas,podemosy debemoscompetircon ellas,sin
quedamosa la zagaen acometerproduccionesque puedanreportartrabajoy
bienestaralpaís.

La diferenciaciónde losproductosexigena veces,unalargay pacientein-
vestigaciónhastaencontrarla aplicacióntecnológicanecesariaparael desa-
rrollo de nuevasproducciones.La AdministraciónPúblicahabríade- sertam-
bién,por su parte,lo bastanteimaginativaparaponer a punto y propiciares-
fuerzosenestesentido.

A nuestrasempresasse las deberáayudara recuperarsu confianzaen el
futuro. La gobernacióndel Estadodeberácontribuir a crearun clima empre-
sarialpositivo, quefacilite la investigacióny el desarrollode nuevastecnolo-
gíasy promoverlos necesariosestímulosa la inversión.

Paralograrlo, la formaciónprofesionaly de los cuadrosde mandoempre-
sarialeses tambiénunacondición imprescindible.Estano puedesersólo res-
ponsabilidadde la empresa.Tambiénel Estado,a travésde sus instituciones,
deberáprestartodo el apoyonecesarioparala consecuciónde los adecuados
niveles de formación,sin olvidar, como con frecuenciase solíahacer,la del
empresarioo dirigenteempresarial.

FORMACION EMPRESARIAL

Hoy en díaestáampliamentesuperadalacreencia,e inclusoel concepto,que
haestadovigentedurantetantosañosde que«el empresarionacey no se hace».

Es verdadqueen esta idea se haceun reconocimientoimplícito a ciertas
condicionesinnatas,como la inteligencia,el espíritu de trabajo,el grado de
superacióny ambición,que entreotras, se puedaposeer;necesariasparaal-
canzarel éxito empresarial.Pero incluso en estoscasosque todospodemos
conocer,hayqueidentificar en ellosel factorafortunadode unaoportunidad
en el ambienteadecuado,y el personalesfuerzopor adquirir unosconoci-
mientosque no les vino dado de antemano.Y aun así, son la excepciónque
conalgunasmatizacionesconfirmala regla.

Hoy no es suficienteaquellaforma de pensarquedurantesigloshapreva-
lecido, y cuyo antecedenteremoto podemosencontraren Jenofontecuando
poneenbocadeSócrates(400 añosantesdeCristo) estaafirmación:
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«Sealo quesealo queelhombredirige, si sabelo quequierey puedecon-
seguirlo, seráun buendirigente,tanto si dirige un coro, como unahacienda,
unaciudado un ejército».

Jenofontemismo se veríaobligado hoy a sabermúsica,administracióno
estrategia.

La tareade dirigir requierehoy el concursode «cerebroselectrónicos»y
«máquinasinteligentes»,y el manejode herramientasde gestióny dirección
queni siquierapodríanimaginarlosviejos empresariostradicionales.

La propia competenciaintroducenuevasarmas en estapanopliaque se
amplíaincesantemente.Por ello, esnecesarioadoptarunadinámicade cons-
tante aprendizajeparaasimilar las nuevassituacionescambiantesquese deri-
vande los avancestecnológicosy de un mercadoqueconlíevala internacio-
nalizaciónde lacompetencia.

La formaciónde losdirigentesquese requeríaen situacionesde economías
cerradas y con cierto grado de protección, como la que hemos tenido ahora, no
es suficienteparaenfrentarseal atractivo reto, no exentode dificultades,de
unaeconomíaquevacaminode serplanetaria.

La actualizacióndelaformacióndel dirigente,juntocon la formaciónprofesio-
nal a la queya nos hemosreferido,es unade lasmayoresnecesidadesquedeman-
dalasociedady susempresas.Y estaformaciónno sólo serefierea laculturamu-
versitariaquese adquiereatravésde las titulacionesoficialesquecongranampli-
tud deconocimientosformanal individuo. A ellos hay queañadirlosque através
de los Masters,diplomaturaso cursosespecíficos,se acercanmásdirectamentea
las técnicasque hoy requiereladiversidadde camposde gestiónde la moderna
empresa.Este-conjuntode- conocimientosconstituyeunaformación interdiscipli-
nar queno quedacomprendidaen losplanesdocentesnacionales.

Los conocimientoscomplementariosquese brindana los posgraduados,si-
guiendola sendaque con tanto éxito iniciaron las universidadessajonas,re-
quierenseradecuadamentecoordinadosconsu formaciónacadémicay la am-
pliación de unametodologíaquepermitaconjugarlas enseñanzasprácticascon
las teóricas.Objetivo quese logra mediantela simulaciónde casosbasadoso
tomadosde la realidadempresarial,cuyo análisisy estudiode solucionesalter-
nativassirvede fecundocomplementoy desarrolloalas enseñanzasadquiridas.

Así se lleva a caboen algunode los cursosquehabéissuperadoy de los
quehoy recibísel correspondientediploma.

En estesentido,algunasde las iniciativasdignasderesaltarseenla forma-
ción de los futuros hombresde empresasson las adoptadaspor algunasde
nuestrasuniversidades,tendentesa fomentary lograr unamayor integración
y coordinaciónde los sistemaseducativosde los ámbitosuniversitarioscon
las necesidadesde graduados,con suficienteexperienciade casosprácticos,
querequierenlasempresas.

El futuro dirigentedebeposeerla seriede conocimientosquecon mayor o
menorprofundidad,segúnlos casos,ha de configuraral «manager»o gestor
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quecadacircunstanciademande.Estoscomprendenun amplio espectroqueva
desdeel conocimientoaplicadode laéticaempresarialhastael dominiode las
máquinas«casi inteligentes»queel futuro nos de-para,sin excluir comoes ló-
gico, la formaciónnecesariay el manejode las herramientasde gestióndelos
recursoshumanos,técnicos,económicos,financieros,comerciales,jurídicos, y
de la proyecciónsocialy de comunicaciónde su empresa,entreotros.

Si me permitísque os trasladeunaopinión cadadía másgeneralizada,os
diré que la formación no puededarse nuncapor terminada.Si queréisestar
siempreal día, como requiereel momentoen que vivimos, habréisde estar
atentosa vuestraformaciónde forma continuada,conservandosiempreabier-
ta la ventanaa la curiosidady despiertoel deseode detectary conocertoda
aquellainnovaciónque surjay puedaservir a los fines de vuestraempresa,y
al perfeccionamientode vuestraformaciónpersonal.

CONCLUSIONES

Me habríagustadodisponerde mayor tiempo paradesarrollarestasideas.
La naturalezade esteacto sólo permiteapuntaralgunosaspectos,como be-
tratadode hacer,relacionadoscon el temapropuesto:La situación queatra-
viesanlos empresarios,sus incertidumbresy susposibilidadesdesdeel hori-
zontede esteaño93.

A manerade conclusión,no debo dejar de aludir al problemaque-, entre
todoslos quetenemospendientes,es el másdramáticoy de urgentesolución:
el desempleo.

La totalidadde los integrantesdel cuerposocialestamosobligadosa esta-
blecer las condicionesnecesariaspararestituir en el derechoal trabajoa los
marginadosporel paro.

Laspartesimplicadasantetan prioritario fin debencon urgenciaalcanzar
un granpactosocial. Esteacuerdoque la sociedaddemandade forma peren-
toria e inaplazabledebesentarlas basesparacumplir el Plan de Convergen-
cia, culminar las reformasestructuralespendientes,la fonnaciónprofesional
y los mecanismosde determinaciónde salarios, y sobre todo, el fomentoy
creaciónde puestosde trabajo por las pequeñasy medianasempresas,que
sonlas queen mayor númeropuedeny de-bencrearlos.

Son muchaslas dificultades,pero debemosser optimistas.Españay los
españoleshemossuperadomomentosmásdifíciles cuandounidos hemos
puestoal serviciode un objetivo comúnel ingenio,la tenacidady laconstan-
ciaquea vecesnos caracteriza.

Debo terminar.El tiempoqueme fue asignadoestáapunto de acabarse.
Finalizarémi intervencióncon las palabrasque recientementepronuncié

en unaSesiónAcadémica.
Ante unasituacióncomo laque atravesamosy como materiaquedebe-ría

serobjetode meditacióny reflexiónde todoslos estamentossocialesespaño-
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les engeneral,y de los empresariosenparticular,puedeseroportunorecordar
aquel pensamientode Ortega:«Yo soy yo y mi circunstancia»,decía,pero
añadíamuy significativamente,aunquecon frecuenciase omite, «y si no la
salvoa ella,no me salvoyo».


