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EXCELENTISIMO SENOR PRESIDENTE,
EXCELENTISIMOS SENORES ACADEMICOS,
EXCELENTISIMOS E ILUSTRES SENORES,
SENORAS Y SENORES:

INTRODUCCION

Dentro de la emocién que siento de encontrarme en este momento
aqui, quiero que mis primeras palabras en este solemne acto, vayan
dirigidas a poner de manifiesto el honor que hoy me hace esta Real
Academia de Ciencias Econdmicas y Financieras, de recibirme como
Académico correspondiente electo de la misma. Agradeciendo a su
Presidente, a los Sres. Académicos, que tuvieron la gentileza de
proponerme como candidato, y a todos los que con su voto confiaron en mi

persona y que me acogen como miembro de esta prestigiosa Institucion.

Desearia, si me lo permiten, extender también este agradecimiento a
todas aquellas personas que contribuyeron a mi formacién y que son las
auténticas responsables de mi presencia en este acto: a mis padres, a mi
mujer e hijos, a mis maestros y profesores, algunos de los cuales son

miembros destacados de esta Real Academia.



Agradecer de forma explicita, con el respeto y carifio que le profeso,
al académico Excelentisimo Sr. Don Wenceslao Millan Fernandez, que
me ha guiado desde mi juventud en mi formacién personal, profesional y

académica.

Gracias también a quienes con su presencia y su indulgencia, estan

contribuyendo hoy a ennoblecer y dar calor de amistad a este solemne acto.

Pueden estar seguros Sres. Académicos, que con gran ilusién acepto
esta carga de responsabilidad con el fin manifiesto de contribuir, en la
medida de mis posibilidades, mantener y potenciar el elevado prestigio y el

buen nombre de la Academia en la que Uds. me reciben.

Comenzaré por indicar mis preocupaciones en el momento de
seleccionar el tema que voy a desarrollar en mi intervencién en esta
Academia, donde me han precedido tan ilustres personalidades. Por esta
razon, sin querer dogmatizar, he titulado mi discurso “Reflexiones sobre la
Internacionalizacion y Globalizacion de la Empresa: los Recursos

Humanos como factor estratégico y organizativo”.

INTERNACIONALIZACION Y GLOBALIZACION

La europeizacion de las empresas esta caracterizada actualmente por
dos procesos paralelos: por un lado la globalizacién y por otro la

internacionalizacion.



La globalizacion es un fendmeno que se produce como consecuencia
de la dispersion a nivel mundial de las tecnologias y, por la importancia
creciente de la informacién y comunicacién, que se ha convertido en el
verdadero factor dispositivo de los procesos productivos. La globalizacién
se desarrolla de forma general en el tridangulo de actividad econdmica
formado por América (liderada por U.S.A., Canadd), Asia/Pacifico
(liderada por Jap6n y China), y la Unién Europea, sin olvidarnos de la
influencia de la nueva situacion de los paises del Este y de la antigua Unién
Soviética, atentos a su evolucion futura. Todo esto trae consigo el

incremento sustancial de la competencia.

El intercambio de informacion plantea la necesidad de
internacionalizar productos y servicios que estan localizados en sectores
concretos, y todo ello se desarrolla dentro de una cultura cada vez mas

identificada como una cultura mundial.

Las empresas en todo el mundo, y esto tiene validez sobre todo para
las empresas americanas y japonesas, también por lo que respecta a las
empresas en Europa, se encuentran sometidas, cada vez de forma mas
importante, a la influencia de los procesos de internacionalizacién de la
economia mundial que, principalmente, estdn caracterizando nuestra época
actual. Tales procesos de internacionalizacidén surgen en relacién con la
aplicacién a nivel mundial de cada una de las tecnologias, que apoyan y
desarrollan basdndose en la internacionalizacién de los procesos de
comunicacion a través de los diferentes medios que han surgido con las

nuevas tecnologias.



Estos y otros acontecimientos de la vida econdmica suponen, no s6lo
un cambio ligero en la economia internacional, sino la raiz de un fenémeno
de largo alcance que se manifiesta con una intensidad mayor que nunca: se
trata de la globalizacidn de los mercados que, simultdneamente, es causa y
consecuencia del fendmeno universal de la internacionalizacion de las

empresas.

No es éste un proceso nuevo. Los negocios internacionales han
existido, de un modo u otro, desde hace siglos con periodos de auge
espectacular. Sin embargo, lo caracteristico de nuestra época es
precisamente, la rapidez e intensidad con que este fenémeno se estd

extendiendo a todos los mercados.

La internacionalizacién de la empresa y los problemas derivados de
la gestion del proceso de internacionalizacidn, son cuestiones que merecen
la atenciéon de los directivos de la empresa, hombres de gobierno,
Académicos, y medios de informacion. Las razones de este interés hay que
hallarlas en la rapidez e intensidad con que este fenémeno ha irrumpido en
los tltimos afios y la mayor competencia que ello ha supuesto para las
empresas locales. Sin embargo, esta explicacion aislada seria insuficiente

para entender este proceso de cambio.

Se puede afirmar que la globalizacién de la economia y su impulso a
la intensificaciéon de la competitividad, es mas un reto humano que un reto
técnico. Por lo tanto el éxito de la empresa y de la economia de un pais
depende, cada dia més, de su capacidad directiva asi como del desarrollo de
sus recursos humanos. De su integracién e identificacién con la empresa

dependera su motivacion y la propia seguridad de su continuidad.
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La globalizacién de la vida econdémica e internacional afecta a las
empresas de manera directa. La globalizaciéon de los mercados abre,
principalmente, nuevas oportunidades de expansion en el exterior. Las
posibilidades de diversificacion en otros mercados geograficos nunca
habian sido tan altas como en la actualidad, en un mundo con barreras
comerciales decrecientes, con unas facilidades, como ya se ha indicado, de

comunicacion extraordinarias y con unos costes de transporte inferiores.

La globalizacién, sin embargo, plantea ciertos retos a las empresas.
Siendo uno de ellos, la creciente presencia de empresas extranjeras en los
mercados locales, tanto por la via de la exportacién como por la de la
inversion directa; lo que significa una rivalidad mayor, mas competencia en
precios, y una presion adicional para mejorar contantemente la calidad de

los productos y servicios.

Precisamente, la globalizacién ha provocado en los ultimos afios una
creciente e intensa rivalidad internacional en muchos de los sectores de la
economia. Esta rivalidad ha supuesto, un exceso de capacidad productiva
en gran numero de los sectores, y una caida de los precios y de los
beneficios, lo cual ha producido un estrechamiento de los margenes

empresariales, el descenso de la inversion y el aumento del desempleo.

La globalizacién de la economia, el exceso de competencia generado
y la aparicién de nuevas tecnologias, han contribuido a que la crisis
economica de los afios noventa no sea meramente coyuntural, sino reflejo

de los cambios estructurales radicales en la economia mundial.
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Estos cambios radicales impuestos por la globalizacion, implican que
algunos paises y sus empresas respectivas mejoran, 0 empeoran su posicion

econdmica e internacional.

Otro reto que plantea la globalizacion es la complejidad que afiade a
la direccion de empresas. No se trata sOlo de un aumento de la
competencia, sino de que la direccién de empresa con operaciones en
mercados geograficos distintos, con clientes diferentes y con riesgos
politicos, econémicos y financieros mayores, supone como es evidente, un

desafio formidable para sus directivos.

La globalizacién también afecta a los gobiernos ya que implica una
restriccion cada vez mayor a la hora de disefiar la politica econémica. Es
conocido cémo los procesos de ajuste econémico en un pais, han venido en
muchas ocasiones forzados por restricciones de la balanza de pagos o del

tipo de cambio.

La globalizacion de mercados incide también en la sociedad civil.
Las dimensiones de este impacto son muy variadas y van, desde la
disponibilidad de una mayor diversidad de bienes y servicios, hasta una
aceptacion creciente de lo foraneo, pasando por la favorable acogida de la
inversién extranjera y la creciente flexibilidad, para aprender y mejorar lo
que hacen otros en otros paises. Por lo tanto, el cambio social y cultural

que la internacionalizacién supone es enorme.

Como se ha indicado, otra dimensién importante del proceso de
internacionalizacion es la tecnologia. Las licencias de tecnologia
concedidas por empresas de un pais a socios y paises extranjeros, no es

algo que puede considerarse como nuevo; pero, sin embargo, la aceleracion
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de los procesos de innovacién tecnoldgica, la intensificacion de la
competencia en los distintos mercados nacionales y el propio proceso de
globalizacién de los mercados, han sido factores que han provocado un

crecimiento mayor de los flujos tecnoldgicos entre paises.

Un ultimo aspecto de la internacionalizacién, desde el punto de vista
de la empresa, es el humano. Las empresas se han visto forzadas a buscar y
formar equipos directivos con mentalidad internacional. Muchas de ellas,
han percibido la necesidad de fomentar este proceso desarrollando equipos
auténticamente internacionales, con personas procedentes de paises
diferentes que puedan aportar, no sélo una experiencia profesional, sino un
perfil directivo basado en la diversidad humana cultural y geografica, como

un paso necesario para gestionar mejor los negocios internacionales.

Por consiguiente, un proceso clasico en la seleccion y desarrollo de
personas dentro de las empresas internacionales, como era buscar
exclusivamente profesionales del pais de destino para dirigir las

operaciones en aquel pais, ha perdido toda validez.

En estos momentos, las empresas persiguen, no so6lo la familiaridad y
la adaptacidn a lo nacional, sino la capacidad de responder al complejo reto
de la internacionalizacién con una variedad de planteamientos y puntos de

vista.

La globalizacién e internacionalizacién de las empresas va a
conducir y a forzar nuevos disefios de organizacion econémica. La
globalizacién obliga por lo tanto a un proceso de cambio y al desarrollo de
redes empresariales con una fuerte descentralizaciéon no funcional, sino

institucional y espacial, lo que conlleva a una creciente competitividad.
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Por competitividad internacional entendemos la capacidad de las
empresas de un pais para crear, producir y distribuir bienes y servicios en
los mercados internacionales. La competitividad internacional es un
problema de actualidad, debido al fenémeno de la globalizacién de tantos

sectores econdmicos y al fuerte incremento de la rivalidad entre ellos.

La globalizacion e internacionalizacion de la empresa conlleva a una
nueva division del trabajo, que debe analizarse desde dos factores
interactuantes como son, por un lado, las instituciones con nuevos disefios

organizativos y, por otro lado, los individuos que la constituyen.

Las organizaciones en la actualidad, deben desarrollarse en un
entorno inestable, lo que conlleva a tener que definir en cada caso, una
identificacion corporativa basada en la filosofia y en la cultura
empresarial, y por otro lado, en los nuevos comportamientos de las
personas que forman parte de esta nueva division de trabajo, a través de
una formacion y aprendizaje permanente que consiga realizar la actividad
empresarial, con unos grados de libertad suficientes para conseguir el
trabajo en equipo. Estos elementos de globalizacién en la nueva divisién
del trabajo comportaran una reduccién de costes de coordinacion, y que

llevara la internacionalizacién de la empresa a una mayor competitividad.

El Entorno

Teniendo una visién de la internacionalizacién de la empresa como
un sistema dinamico y abierto, es decir, teniendo en cuenta su entorno, hay
muchos factores que influyen en la posibilidad y el éxito de la

internacionalizacién de una empresa.
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En cada pais hay situaciones distintas, no sdlo en el cambio de los
negocios, sino también en el de la cultura, idioma, costumbres, sistemas de

educacion, normas estéticas, opiniones politicas, etcétera ...

Antes de montar una empresa en el exterior, se debe recopilar
informacion sobre las caracteristicas de cada uno de los factores antes
mencionados, lo que obliga a manejar un volumen de informacién mayor
que para negociar en el propio pais. Cuanto mas se toma la iniciativa, mas

informacidn se necesita y mas riesgo se corre.

El nuevo entorno inestable y la dindmica de la empresa exige otros
elementos diferentes que el mercado conocido. Los recursos humanos
necesitan otros conocimientos y saberes con posibilidad para poder
adaptarse. Hay que tener en cuenta que el entorno influye en la empresa, y
viceversa. Sobre todo si la empresa es muy importante, ésta puede influir,
por ejemplo en la politica del pais extranjero. Esta es sin duda una
posibilidad, por lo que algunos gobiernos se oponen a negocios efectuados
por empresas extranjeras, de manera que éstas se pueden ver obligadas a

cambiar de estrategia y elegir otras formas de internacionalizacion.
Los Motivos

Los motivos de internacionalizacion de la empresa pueden estudiarse
atendiendo a multiples causas, que pueden empezar por motivos

personales, conocimientos, simpatias, climatologia, etc.

Las empresas tienden sobre todo a actuar sobre los rendimientos; si

otro pais ofrece una subida de renta que satisface unas elevadas exigencias
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de rendimiento o bien una rebaja en costes, entonces probaran a entrar en

este pais.

Prescindiendo de la situacién financiera y de la eficiencia, es posible
que alguna empresa quiera o deba imitar a su competencia para mantener
una parte del mercado. Si los mercados nacionales ya estan saturados,
deberan ampliarse las actividades de la empresa e incluir mercados

internacionales.

Puede suceder también, que el gobiemo aplique algunas medidas
que favorezcan sus metas politicas y econdmicas, es decir, pueden poner
aranceles contingentes de importaciéon o imponer leyes que produzcan la
opcion de actuar en el extranjero. Por otro lado, puede suceder que los
gobiemnos extranjeros apoyen la importacion, establezcan desgravaciones
fiscales sobre los rendimientos de empresas extranjeras o concedan créditos

blandos a dichas empresas.

Por ultimo, otra causa que motiva la internacionalizacién de la
empresa es que la filosofia de ésta imponga una mejora de imagen para
estar en el mayor nimero de paises posibles. En este caso, se negociara su

presencia, incluso en paises con menos posibilidades.
Los Riesgos y Barreras
Muchas empresas no ven en la internacionalizacién la oportunidad
que suponen los mercados exteriores, sobre todo aquellas que siguen una

dindmica empresarial de tipo nacional. Una forma de concienciar a este

tipo de empresas seria informando por medio de programas de formacion
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sobre las posibilidades que ofrece la internacionalizaciéon para después

facilitar sus actuaciones en el exterior.

Hay que tener en cuenta que en algunas de las empresas, sobre todo
en las pequeflas y medianas, ya no es sélo una barrera la diferente forma de
pensar lo que les impide internacionalizarse, sino que, también, es la falta
de recursos financieros y de recursos humanos que permitan manejar
nuevas situaciones y poder aprovechar todas las posibilidades que ofrece la

internacionalizacion.

Segun Garcia Echevarria “a Espaiia le falta mas que nada el capital
para afrontar el riesgo y la capacidad de competir”. Hay, sin embargo, otras

barreras que impiden la internacionalizacién o la hacen mas dificil:

e En la financiacién, por que implica en general mayor capacidad
financiera que en el propio pais, asi como capitales para afrontar
posibles riesgos. Por otra parte, el conocimiento de capitales
extranjeros con reglas diferentes y probables devaluaciones de la

propia moneda.

e En la producciodn, por tener que adaptarse a distintas formaciones
profesionales, a distintos ritmos de vida e incluso a diferentes

influencias climatologicas.

¢ En la politica de produccion, por las diferentes costumbres en la
apreciacion de las utilidades del producto y connotaciones diferentes
respecto a la responsabilidad legal del mismo y las leyes del medio

ambiente.
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e En la politica de informacién y comunicacion, por las restricciones
legales y técnicas para utilizar los medios de comunicacién, los
posibles fallos que la publicidad puede ocasionar por el
desconocimiento o mala interpretacion de conceptos mal traducidos,
lo cual puede llevar a poder ofender a un pueblo con sus anuncios o
productos por no conocer, con la suficiente precision, la moral y

tabues culturales.

De todo ello se deduce la necesidad de que el directivo de final de
siglo, perteneciente a una empresa con actividades internacionales, debe ser
un lider sin fronteras, abierto y conocedor de las diferentes culturas; y
considerando como factores determinantes de éstas: el tiempo, los

mensajes, las cadenas de accion, el espacio y el interface.

El tiempo, dado que cada cultura ha desarrollado un lenguaje propio
de su tiempo, un lenguaje que debe ser estudiado simultdneamente al
lenguaje hablado. Los nativos de cada cultura consideran su propia manera
de tratar el tiempo como universal. Buscan, por consiguiente, interpretar los
valores “tiempo” de una cultura extranjera, a partir de su propia forma

cultural.

El tiempo, por lo tanto, deberd considerarse como instrumento de

comunicacion, diferenciandolo del tiempo como medio de comunicacion.

Los mensajes, por estar vinculados al contexto de la informacién y
la comunicacion, la velocidad del mensaje constituye otra variable
diferenciada de cada sistema cultural, cada individuo se sitia en un punto
preciso de un canal de comunicacién configurando con ello la rapidez de

los mensajes. El problema en el que se quiere precisar, es que pocas
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personas son conscientes de las diferencias que se pueden producir en los
distintos sistemas de informacion y comunicacion, en lo que se ha venido a

llamar las diferencias de “longitud de ondas™.

En el espacio, puede decirse que cada especie viviente tiene una
frontera fisica visible. Esta frontera visible se amplia por una serie de
fronteras invisibles, mas dificiles de percibir pero igualmente reales. La
primera de estas fronteras estd constituida por el espacio personal; la
burbuja en la cual se sitia cada individuo constituyendo los limites de su
territorio individual. Esta burbuja es extensible o reducible en funcién de la
estrechez de relaciones, en el caso de la empresa internacional, para que se
mantengan con el entorno, en cada actividad que se lleve a cabo,

respetando las costumbres del sistema cultural al que pertenecen.

La mayor parte de nosotros ignoramos que la percepcion del espacio
estd condicionada por nuestra propia cultura, e interpretamos de una
manera equivocada las sefiales especiales de una cultura extranjera. Esto
produce, por consiguiente, todo un conjunto de malos entendidos y
hostilidades. Los sentimientos provocados por una diferencia en el
planteamiento del espacio, seran atribuibles sin duda a las personas que lo

interpretan.

El interface: el problema de la compatibilidad. Un aspecto de la
informacion y comunicacioén que exige una atenciéon muy particular para la
direccion de la empresa es: el interface de dos culturas diferentes. En estas
condiciones cabe hacerse dos preguntas importantes: ;jpueden los dos

sistemas funcionar juntos?, ¢se puede unir el uno con el otro?.
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En la internacionalizacién de la empresa, independiente de cuales
sean los sistemas (informaticos, culturales u otros), si los componentes de
éstos no son compatibles, nunca podran llegar a funcionar. En el caso de
una fusion entre las empresas que pertenecen al mismo sistema cultural, los
dos componentes de la nueva entidad deben estar en interface. Esta tarea
generalmente es muy complicada y pocas veces facil; se ve que esta
obstaculizada por dos partes de sistemas culturales diferentes, como por
ejemplo, la pareja intercultural Espafia-Alemania. Tanto en un caso como
en otro dos preguntas se imponen: ;cual es el grado necesario de
incompatibilidad?, ;son sin duda los recursos humanos en la direccién de
las sucursales oficiales y de la casa central los elementos claves del éxito o

del fracaso del interface”.

Las dificultades del interface son funciones directamente
proporcionales a la distancia cultural entre los dos sistemas. Asi, las
empresas que se han de controlar a distancia, presentan un maximo de
dificultades para el interface (por ejemplo las empresas de comunicacion:
prensa, publicidad). Este tipo de empresas pueden funcionar en general

solo en el sistema cultural de origen.

Sin duda, en el nivel de empresas internacionales, es mas facil
establecer un interface satisfactorio entre empresas de producciéon que
entre empresas de servicios. Generalmente, se da el hecho, de que es mas
facil ensefiar el manejo de una maquina a un obrero, que a un ejecutivo el

idioma y la cultura de la empresa extranjera.

En el primer caso, unas horas pueden ser suficientes, mientras que en
el segundo, serdn necesarios unos afios antes que el objetivo sea logrado.

Todo ello implica que es importante emplear estrategias diferentes que
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tienen un inferface facil, que para las que tienen un inferface mas

problematico.

De cualquier forma, es necesario tener en cuenta los principios

basicos del interface en la internacionalizacion de la empresa:

a) El grado de dificultad en el establecimiento del interface crece en

funcién de:

o El nivel del contexto del sistema cultural o del sector de la
empresa considerada.

o La complejidad de los componentes del conjunto de las
empresas interculturales.

¢ La distancia cultural de los dos sistemas.

e El nimero de escalones en la jerarquia de la empresa, es

decir, el nivel organizativo de la misma.

b) Una buena direccion (management) y una sélida congruencia entre
los diferentes elementos de la empresa, pueden reducir y mitigar la

ausencia del inferface.

¢) Sistemas sencillos y unificados, automatizados con una
comunicacién de contexto débil, presentan menos dificultades para
el interface que los sistemas complejos de escalones multiples
(organizaciones poco participativas), en los que el éxito depende

directamente de la capacidad y talento de sus recursos humanos.
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ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION:

Las estrategias Optimas para la internacionalizacién constituyen
procesos muy complejos. La internacionalizacién no se alcanza por la
acentuacién de los negocios en su dimensién importacién-exportacion, ni
tampoco la realizacién de inversiones en el extranjero; sino por el
desarrollo de toda una red de relaciones internacionales y formas de
colaboracién que llevan a un tipo de portafolio de actividades en el

exterior.

La empresa internacional ha de perseguir como objetivo
fundamental, el obtener la mejor posicién competitiva posible en cada uno
de los paises donde opera. Ello sin duda se consigue a través de dos
dimensiones claves que son la configuracion y disefio de las actividades de
la empresa, en el espacio de configuracion, donde realiza estas actividades
y el grado de coordinacion que pueda alcanzarse de dichas actividades
empresariales. La relaciéon entre ambas dimensiones, determina sin duda

diferentes estrategias internacionales.

Una “estrategia global” se encuentra orientada hacia el mercado
mundial y su objetivo es capitalizar las economias asociadas con un disefio
de productos estandarizado, producciéon a escala global y control

centralizado de las operaciones mundiales.
Una “estrategia multinacional” se centra en cada pais, y se basa en la

habilidad de la empresa para diferenciar sus productos y asi satisfacer las

necesidades locales a la vez que responde a diversos intereses nacionales.

22



Una “estrategia transnacional” viene definida por la coordinaciéon de
operaciones nacionales en todos los paises para conseguir economias de
escala, pero manteniendo simultdneamente la habilidad de responder a los

intereses y preferencias nacionales.

Esta estrategia transnacional es, sin duda, la mas apropiada para las
empresas internacionales. Sin embargo, la estrategia global permite obtener
diferentes ventajas competitivas derivadas de la concentracién y
coordinacién de actividades, de modo que al tiempo que la concentracion
de actividades facilita la obtencién de economias de escala, la coordinacion
de actividades permite obtener sinergias y lo que es importante, alguna

diferenciacion.

Algunos autores consideran el enfoque global como el maés
apropiado, porque ademas de lograr mayores economias de escala y
sinergias, permite cubrirse mejor ante los riesgos caracteristicos de la
diversificacion internacional, lo que facilita una operatividad mejor en los

mecanismos de asignaciéon de recursos.

Cuando la empresa ha decidido cambiar sus fuentes de recursos,
mercados, lugar de produccién, etc., es decir, decide dar el paso de
internacionalizarse, es cuando procede elegir la forma de hacerlo. Sin duda,
hay varias formas de internacionalizacién, para ello la empresa tiene que
informarse y analizar, cual sera la estrategia mas adecuada a seguir en cada

caso.
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Estrategia de Informacion de las Empresas.

Para saber cémo es la situacion en los mercados elegidos a los que
podria concurrir, se puede realizar un analisis del mercado a través de una
investigacion secundaria, es decir, buscar la informacién que editan bancos,
asociaciones profesionales, periddicos, institutos de economia exterior y
estadisticos. La empresa podria hacerlo ella misma o recurrir a agencias
especializadas o consultarias. Estos analisis deberan tener en cuenta todos
los puntos que pueden interesar a la institucion, dejando fuera aquellos que
supongan un coste no asumible para la toma de la decision. Por lo tanto, la
empresa tendra que evaluar lo que para ella, segin su filosofia

preestablecida, es mas importante conocer.

En una segunda etapa, la empresa puede consultar una serie de
indices de los cuales, sin duda, uno de los mas importantes es el B.E.R.I.
(Business Environment Risk Information), el cual calcula el riesgo en cada
pais, por medio de un grupo de directivos y ejecutivos de las empresas,
bancos e instituciones econdmicas, que juzgan puntos de informacion tales
como el clima de negocios, estabilidad politica, y el riesgo de transferencia,
asi como otros doce criterios: devaluacién monetaria, balanza de pagos,
burocracia, crecimiento econdémico, convertibilidad de la moneda,
aplicacion de los contratos, costes salariales y productividad, disposicién de
expertos y servicios, capacidad de comunicacion y transporte, management
local y socios, créditos a corto plazo, y por ultimo, créditos a largo plazo y

capital propio.

La consulta de este indice, tiene como fin poder evaluar mejor la
situacion y reducir la inseguridad para la internacionalizacién de la

empresa en los diferentes paises en donde se tome la decision de actuar.
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Como comentario, es importante resaltar que mas del 50% de las
empresas que se quieren internacionalizar consultan este indice. Por ultimo,
dentro de esta estrategia, se pueden evaluar las posibilidades de estudio del
PIB de los diferentes paises, analizando las cifras y viendo cuanto poder

adquisitivo tiene cada uno de ellos.

Como es logico, para minimizar los costes de la informacién
requerida, se puede hacer una lista de preferencias de estas informaciones.
Quiere decir que si la respuesta a una pregunta ya significa que ese pais,
ese mercado, ese modo de internacionalizar no se puede utilizar, entonces

no continuaremos con la investigacion.

Para terminar de matizar este tipo de estrategia, un punto muy
importante a tener en cuenta son la costumbres sobre consumo. Si una
empresa exporta a paises arabes tiene que conocer, que no puede exportar
camme de cerdo o alcohol. Por ejemplo en un pais como Irdn, donde no se
aceptan productos extranjeros, Coca-Cola tendra problemas para encontrar
un socio en franquicia, a no ser que desee vender su producto en el

mercado negro.

Estrategia para entrar en un Mercado

Con esta estrategia y segin la informacién disponible, la empresa
elige su forma de entrar en el mercado. Siguiendo a Kulhavy (1986)
podemos decir que hay cuatro criterios estratégicos para entrar en el
mercado: lugar de produccidn, inversiones directas, normas legales y
situacion de la propiedad. Sin embargo, existiendo varias posibilidades de

estudio para entrar en el mercado, Meissner (1987) desarrolla un sistema de
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niveles de internacionalizacién, siguiendo tres importantes criterios:
cantidad, grado de autonomia de la organizacion en el extranjero, y manera

y forma de transferencia de los recursos.

El sistema de niveles de internacionalizaciéon de la empresa,
partiendo del pais de origen al pais extranjero,es de lo que nos vamos a

ocupar como estrategia para entrar en un mercado.
Las exportaciones

La primera fase de la empresa internacional es la exportacion; la
venta de bienes y servicios al exterior distinguiendo entre exportacion
directa e indirecta. En el primer caso, se vende directamente y en el
segundo, un intermediario se establece entre la empresa interior y los
clientes exteriores y, por lo tanto, el productor tiene relaciones muy
indirectas con el extranjero. Lo que se hace es ofrecer y dejar la realizacion
de los negocios a otra empresa en el extranjero si la empresa interior no
tiene conocimientos de dicho pais, si tiene poco capital, o no quiere correr

mucho riesgo o si no quiere montar una exportacion fluida.

Este sistema, tiene la desventaja de estar lejos del mercado, de
depender de las informaciones, intereses y actuaciones de los socios

extranjeros.

Sin embargo, el que prefiere evitar estas desventajas e implicarse
mas en el proceso de internacionalizacion, puede invertir directamente en el
exterior y sustituir la distribucién anterior independiente, por empleados de
la propia empresa. Lo cual significa mas libertad pero también

transferencia de capital al exterior y por consiguiente mas riesgo.
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Los contratos de licencias

Con licencia queremos significar en este caso la utilizaciéon de

patentes, conocimientos, experiencias a cambio de una contraprestacion.

Desde la dimension de importacién, significa hacer el asequible el
know-how internacional y por lo tanto asegurar la capacidad de
competencia de la empresa. Desde la dimension de la exportacion significa
limitar el riesgo en la inversién que se produce para aumentar el volumen

de negocios y por mercados extranjeros que suponen puntos mas criticos.

Los contratos de licencia se aplican cuando la pequefia base de
capital de la empresa no permite la inversion directa en el extranjero; para
evitar aranceles y grandes riesgos, de tener que producir en otro sitio y
siempre y cuando haya leyes que no permiten una transferencia de

beneficios.

Las grandes ventajas son: primero la penetraciéon répida en el
mercado nuevo y que, en caso de fracaso, permite una retirada bastante
facil; segundo, la cantidad producida por la propia empresa permanece

constante, y no se necesitan modificaciones.
Sin embargo, se tiene que tener en cuenta que se puede producir una

competencia que modifique un poco el producto y no se quieran ya pagar

los contratos de licencia.
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La Franquicia

La franquicia es una forma todavia mas especial de transferir know-
how. Sin duda es la mas utilizada en el sector de servicios. Una empresa
concede los derechos a otra para utilizar el nombre de la marca a cambio de
una contrapartida. El que la adquiere es independiente legalmente, sin
embargo, tiene que actuar segin las érdenes de la empresa en lo que se
refiere a la imagen, propaganda, etc. La empresa poseedora de la patente
ayuda normalmente al desarrollo de las instalaciones, ensefianza y

publicidad.

Para encontrar un socio que quiera obtener estos derechos, hay que
tener una posicion fuerte en el mercado y el producto debe de poder

venderse en otro pais sin necesidad de muchos cambios.

El ejemplo mas conocido de este tipo de negociacion es Coca-Cola,
que casi se vende en el mundo entero. La empresa basica vende el jarabe,
la base secreta impone estandares de calidad y de marketing y da apoyo a la
instalacion. De otra parte, cada empresa licenciataria tiene que tener en
cuenta el gusto especial de su pals, es decir, va a poner mas o menos azucar
y é4cido carbonico. Las relaciones estrechas entre empresas, hacen
funcionar este sistema muy eficazmente, dado que cada uno de los socios

actiia segun sus intereses y colabora con el otro en cuanto puede.

El Joint-Venture

La agrupacién mas o menos temporal de dos o mas empresas es lo
que se llama joint-venture. La empresa de un pais se asocia con otra ya

establecida, y que tiene mas conocimientos del mercado interior, pudiendo
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negociar mejor con las administraciones. La empresa entonces es tratada
como totalmente interior. En muchas ocasiones, el socio es una empresa
estatal, con lo cual no solo el riesgo de la inversién disminuye, sino

también el riesgo politico.

Sin embargo, puede ocurrir que la direccion de las empresas tengan
distintos objetivos y culturas, de manera que en ocasiones pueden surgir

problemas.

Las Sucursales, Produccion y Filiales en el extranjero

Para que esta estrategia pueda llegar a ser mas efectiva, es decir,
implicarse méds en el negocio extranjero, se pueden tener sucursales,
produccion, o filiales enteras en otro pais. Esto sin duda significa mas
inversion fuera del pais y, por consiguiente, mas riesgo, pero también mas

proximidad al cliente y al mercado.

Si Volkswagen, por ejemplo decide construir una nueva planta en
Hungria, cuenta con unos bajos costes de producciéon y con un nuevo
mercado, o mas bien nuevos mercados para todo el Este que entonces

estaran mas cerca y cuyo transporte es menor.

Puede surgir un problema con las filiales en el extranjero, si las
normas y la filosofia de la sociedad matriz son aplicadas exactamente igual
en el extranjero que en el propio pais, esto por cierto pasa sobre todo en
empresas americanas. Dado que si la empresa americana exige puntualidad
de pagos y de contabilidad a su filial, puede suceder que no deje bastante
libertad a estos directivos, y entonces puede ocurrir que la filial no tenga

suficiente flexibilidad para competir con las demas empresas del pais.
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Comprar o Construir

Por ultimo la estrategia puede llegar a tener que decidir si compra o
construye. Para ello hay que decidir sobre cudles son las facilidades de otro

pais, cudles se pueden emplear directamente y cuales se deben cambiar.

Comprar una empresa, tiene la ventaja de que los recursos humanos ya
tienen experiencia y que existe directamente una proximidad al mercado,

tanto desde la dimensién de compras como de la de ventas.

Cuanto mejor sea la imagen de dicha empresa mejor serd comprarla en
lugar de construir algo nuevo, aunque no debe perderse de vista que pueden
surgir problemas personales si los recursos humanos no estan de acuerdo

con el cambio.

La creacion de una empresa nueva y su construccion, tiene la ventaja
de que se pueden poner equipos y maquinarias de producciéon lo maés
técnicamente avanzados. Esta decisién puede llevar a cabo grandes ventajas
de coste en comparacién con las empresas ya establecidas, y por ello
conseguir una buena entrada en el mercado asi como una alta competencia.
Podemos terminar, diciendo que segun el Harvard-Multinational-Entreprise-
Project, existe la tendencia de comprar empresas en paises industrializados y

construir nuevas en paises en vias en desarrollo o subdesarrollados.
Como se puede ver, hay muchas maneras y posibilidades de

estrategias para internacionalizar la empresa. La mayoria de las empresas

actualmente las aplican de una forma u otra, incluso sin ser conscientes de
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ello. En los momentos actuales, el mundo es tan interdependiente que ya no

existe la posibilidad de inhibirse del negocio internacional.

La intemnacionalizaciéon demuestra tener miultiples ventajas, de tal
forma que las empresas que no la aplican tienen desventajas en comparacién
con las que se esfuerzan en conseguir su presencia en multiples mercados
competitivos. Todo ello exige un proceso de adaptacion, flexibilidad e

iniciativa, que es lo que en definitiva lleva al éxito en los negocios.

Para ello, cada empresa debera hacer calculos sobre las posibilidades
de invertir en otros paises y actuar segiin sus objetivos, lo que significa no
solo actuar en otro pais, sino también, sufrir un cambio cualitativo. Las
empresas, por lo tanto, no deberan aplicar estrategias pasivas, sino buscar

activamente nuevas posibilidades de internacionalizacion.

La orientacidon de las estrategias internacionales, sea en la forma de
unos costes favorables, de una capacidad de innovacién, o a través de una
politica adecuada de seleccion de los segmentos de mercado, exige, por parte

de las empresas, una notable capacidad de adaptacion estratégica.

Estrechamente vinculadas a las estrategias de localizacion de los
procesos productivos, se encuentran las diferentes opciones financieras.
Aqui se trata fundamentalmente del desarrollo de las innovaciones
financieras, que llevan a que las empresas dispongan de un espacio de juego
financiero internacional mas amplio. El saber moverse en este espacio de la
innovacion financiera exige sin duda, un elevado grado de cualificacion en el
personal de las empresas, que sean capaces de poder utilizar de forma

razonable estos instrumentos.
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Las estrategias que aqui se han presentado en cuanto a la
internacionalizaciéon junto con los procesos de adaptacion necesarios,
solamente puede alcanzarse por parte de las empresas cuando se de el hecho,
que el conjunto de la cultura empresarial tenga capacidad para ajustarse a

este proceso de adaptacion de forma adecuada.

La internacionalizacion y la europeizacién se ha convertido sin duda,
en el destino de muchas empresas, y con ello, también en el destino de los

hombres en Europa como en otras partes del mundo.

LOS RECURSOS HUMANOS COMO FACTOR ESTRATEGICO Y
ORGANIZATIVO EN LA INTERNACIONALIZACION:

Leonardo da Vinci, decia: “que las ciencias que no nacen de la
experiencia, ni terminan en la experiencia, son vanas y llenas de errores”. El
correcto uso de los juegos cientificos en la direccion de empresas, puede
tener dos efectos: puede desarrollar nuevas teorias y nuevas practicas de
direccion y pueden disminuir muchas de las ineficiencias que se producen en
las situaciones mas complejas, especialmente en muchas que son ahora

inimaginables.
Dentro del marco conceptual de las ciencias econdmicas, la empresa
se constituye en uno de los factores de produccion con la funcion bésica de

la regulacién y coordinacién de los restantes factores econémicos.

Los factores de la produccién se definen como recursos factibles de

clasificarse en: recursos materiales, recursos de capital, y recursos humanos.
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La preocupacion en los momentos actuales es resolver la problematica
del hombre como recurso y como factor fundamental de la dindmica de la
empresa, de la motivacién y captacién de sus energias de una manera

optima.

La globalizacién de la economia en el mundo empresarial, como
consecuencia de los cambios organizativos y procesos de descentralizacion,
tiene como reto muy importante, la capacidad directiva y la capacidad de los
recursos humanos. Conseguir con éxito la actividad econémica y social, no
depende tanto de las estructuras organizativas, sino de la capacidad de los

recursos humanos y de la direccion de los mismos.

El hombre en su conformacion intrinseca, es una fuente de energia y
capacidad, la cual en su conjunto da significado a los recursos humanos.
Estos recursos son aplicados a la gestion de la empresa. Por lo cual el
hombre se involucra en el esquema institucional de la empresa y pasa a
formar parte de ella. En estas condiciones la empresa, por definicion, supone
la existencia de regulacion y coordinacion racional, mediante la aplicacion
de una estrategia de accién. La estrategia define la necesidad de una forma
de liderazgo y una metodologia de motivaciéon que conlleve la 6ptima
generacion, aplicacion y aprovechamiento de las energias, trasformadas en
recursos humanos para el cumplimiento estratégico de los objetivos de la

empresa.

Esta actitud, que indudablemente significa una manifestacion
sociocultural de los directivos, permitira enfrentarse a los problemas de
direccién y, desde un punto de vista socioeconémico, concurrir al desafio

que nuestro entorno internacional nos impone, frente a la necesidad
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imperiosa de desarrollo cientifico, tecnoldgico, econdémico, social, cultural, y

politico.

En los ultimos afios, en el campo del conocimiento cientifico se ha
realizado un acelerado proceso de investigacion y acumulacion de saber, en

todo aquello que se refiere al espacio de actuacién y naturaleza del hombre.

En la direccion de empresas, como disciplina, ha ocurrido otro tanto.
El director de empresa sabe mucho del comportamiento de lo mecéanico de
su sistema y relativamente poco del componente mas importante del sistema:

el hombre.

Para que los sistemas en el proceso de cambio tengan éxito, deben
tener significado para las personas implicadas directa e indirectamente. En
definitiva, el significado es el resultado del entendimiento, motivacion
favorable, y energia hacia la operacién del sistema que el hombre, como
elemento insustituible, conscientemente aplica. Es decir, el sistema es una

obra mas del hombre.

Esta importancia del hombre, que parece tan obvio, no ha tenido en el
proceso empresarial tal significacion, por cuanto el hombre genéricamente
no ha sido aprovechado integramente y si un grupo reducido de ellos; tal vez

los mejores de acuerdo a las especificaciones de tiempo y espacio.

En el momento actual, no hay motivacion para la actuacion
dependiente en el mundo empresarial. La motivacién supone la conciencia
que cada hombre y los hombres que constituyen un grupo dentro de la

empresa, son elementos energéticos y creadores potenciales.

34



Es necesario destacar que la motivacion es un proceso dindmico, y no
acciones aisladas o gratificaciones circunstanciales. Hay que comenzar por
estimular al hombre a fin de ayudarlo a creer en sus capacidades y en lo
valioso de su aportacion, para que sintiéndose seguro de si mismo, se atreva
a trascender sus limitaciones individuales y entregue generosamente lo

mejor de sus capacidades.

En las organizaciones el concepto de participaciéon va mucho mas alla
de la participacion en beneficios de la empresa. Se trata de una idea amplia y
vinculada a la propia funciéon del hombre en la orientacién del proceso
productivo, a su identificacién con la actividad que realiza y, en definitiva a
la estructura de poder en la empresa. Asi- mismo, debe quedar claro, que la
participacién no es un instrumento para defender la empresa y su esquema
de poder ante las turbulencias laborales o a las distintas orientaciones
politicas adversas que se pueden producir, ni tampoco una forma de
eficiencia buscada por el empresario. Es una actitud frente al hombre que lo
concibe como una individualidad, particular y activa con el mundo que nos

rodea.

Es necesario advertir que existen en la actualidad fuertes corrientes de
todo orden en su mayoria politico-empresariales, que han adoptado la
solucién de la empresa participativa internacional como una forma de
atraccién, no solo por la competitividad empresarial, sino también como

solucioén a la presion laboral.

Basados en el principio fundamental de que la participacion es una
actitud del hombre frente al hombre y no simplemente una herramienta para

soluciones transitorias, sera necesario, que quienes aborden este tipo de
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esquema, empresarios y trabajadores, dispongan de una adecuada filosofia y
cultura empresarial, y no operen solo basados en conveniencias
circunstanciales. De esta forma las obligaciones y derechos que de tal
fendmeno emanan, deberan ser comprendidos y ejercitados por el contenido
de su filosofia y su politica y no solamente por las ventajas competitivas o

las presiones del momento.

Esta cultura empresarial participativa, sélo se logra mediante el
prolongado ejercicio y formacién de técnicas de relaciones humanas en la
vida cotidiana de la empresa, y que llevan paulatinamente a un estado de
participacion de los recursos humanos que ha sido entendida y vivida por

todos los involucrados en el esquema de la empresa.

Sin duda, la accion participativa que no cumpla con el requisito de
una verdadera responsabilidad conjunta y compartida, hard estériles los
esfuerzos por capitalizar la energia disponible y terminara siendo un foco

constante de frustracion.

No hace falta resaltar aqui la importancia del factor humano en
cualquier proceso productivo y mucho menos aun en la actualidad que nos
toca vivir, en la que todas las empresas que se dedican a un producto poseen
procedimientos, técnicas, y tecnologias similares. Es precisamente en este
entorno en el que el factor que marca y marcara las diferencias estratégicas
en capacidad competitiva de las empresas es, sin duda, el factor organizativo
de los recursos humanos. No existe en todo el ambito empresarial otra
cuestion de consecuencias tan duraderas o en la que sea tan dificil de

retroceder como en la relativa a los recursos humanos.
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La actualidad del tema de recursos humanos se debe a la propia
complejidad social en que vivimos, pero también a la incorporacién tan
importante que se introdujo en todas las ciencias econdmico empresariales, a
partir de la década de los sesenta, por la necesidad del proceso de cambio de
valores de la cultura empresarial y de una mejor organizacion. Hasta
entonces la importancia del drea de recursos humanos en la formacién
empresarial y a los cambios de adaptacion que tenian que verse sujetos, era

practicamente inexistente. Como indica Garcia Echevarria (1.984):

“Puede por tanto asegurarse que una de las grandes éreas de actividad
del economista de empiesa en el momento actual y, sobre todo, cara al
futuro, es la que se refiere a la configuracion de las decisiones en materia de
politica de personal, esto es, en la configuracién del area de los recursos

humanos en la empresa”.

El factor humano entendido como el factor mas critico de la empresa,
no puede ser juzgado en términos de conveniencia econdémica, debido a que
juega un papel tanto mas relevante que el ejercido por los factores capital y
materias primas, ademas, al tratar elementos tan complicados como son las
personas, debe de ser considerado estratégicamente de una manera
totalmente diferente a otro tipo de factores que se inserten dentro de un

proceso de gestiéon econémico productivo.

En particular las operaciones desarrolladas para la integracién de los
recursos humanos al amparo de las actuales acciones empresariales, que se
actualizan en el espacio de configuraciéon econémico-politico, totalmente
inestable, obligan a la empresa a hacer una eleccion de manera
condicionada, que debe ser armonizada dentro de la busqueda del equilibrio

econdmico del que debe gozar toda empresa que se aprecie.
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Si el factor humano constituye uno de los factores criticos de la
produccion, resultaria interesante evaluar el peso relativo que su coste tiene

sobre el producto.

Se pueden, en efecto, revelar significativos elementos de
diferenciacién, sea a niveles de sectores por su diversa naturaleza o a nivel
de combinaciones productivas por el transcurso del tiempo. La realidad es,
que coexisten empresas en las cuales el coste del trabajo es preponderante y
otras en las que el tipo de actividad desarrollada tiene toda su fuerza en el

factor puramente mecanico y en sus procesos.

El citado factor mecédnico queda definido por un conjunto de bienes
instrumentales que comprenden utensilios, maquinas, instalaciones; en el

que cada uno de ellos tiene una propia y precisa connotacion técnica.

Como primera connotacion habria que explicar que el hombre
representa para la empresa el recurso mas preciado que se pueda tener,
aunque, de una forma bastante repetitiva constituye un elemento coste
efectivo, cuya graduacion tiene importantes consecuencias sobre la causa-
efecto que se genera en torno a las relaciones formales e informales en el

ambito de una empresa.

Lo que, en definitiva, se viene a decir con esto es que, el hecho de
gestionar los distintos factores productivos, significa racionalizar o, mejor
dicho, encuadrar racionalmente la mision de estos factores con el fin de que
se transformen en una contribucion efectiva para conseguir el equilibrio

econdmico sin el cual una empresa no podria subsistir.
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Parece a estas alturas casi obvio, hacer notar que el elemento
unificador y principal del indicado proceso de racionalizacion, esté
constituido por los recursos humanos, que desarrollan en la empresa toda
una serie de actividades y funciones cuya direccidn se pone en manos del

empresario.

Actualmente, en el mundo de la empresa vivimos una situacion de
transicion entre un proceso industrial y un proceso post-industrial, y el inicio
de un periodo de cambio que se presenta de forma muy acelerada. Por lo que
respecta a la descripcién que estamos haciendo, el crecimiento de esta
sociedad post-industrial; estd determinando el paso de una tecnologia de la
maquina a una tecnologia de la mente, lo que originara la posibilidad de un

estudio mas profundo de las fuentes cientificas, técnicas y profesionales.

La sociedad post-industrial, es decir, la sociedad de los servicios y de
la informacion y comunicacion, esta originando la necesidad de un proceso
de adaptacion de un gran nimero de recursos humanos, que tienen que
adaptarse a las nuevas innovaciones tecnologicas que van surgiendo en el
mercado de trabajo. Todo ello supone que en un futuro no muy lejano, cada
area de gestion de una empresa estara formada por empleados con un nivel
de conocimientos tan amplio, como amplia serd la tecnologia a disposicion
del hombre en ese momento, y tendran que estar formados para adaptarse
rapidamente a las nuevas innovaciones que aparezcan de forma continuada
en un mercado productivo, y que estén relacionadas con el grado de
competencia y evolucién a que da lugar la competencia entre empresas que
se mueven en un espacio de configuracién de una economia

internacionalizada.

39



Tales tendencias insertadas en un escenario que prevé la difusion de
elevados niveles de escolarizacion, parecen operar dentro de profundos
cambios estructurales en la sociedad, de los cuales se comienza a advertir ya

las primeras consecuencias.

Otro aspecto muy importante dentro del mundo empresarial y mas
especialmente en el mundo de los recursos humanos en la empresa, es el
hecho de que quien la dirige debe saber abastecer a todo su complejo
econémico unas garantias profesionales que son tipicas de una sociedad civil

primero e industrial después.

El riesgo en el que se puede incurrir, a nivel de pequefias empresas
productivas, es el de encontrarse delante de un conjunto de factores
productivos, no adecuadamente organizados, que tengan una relevante
incidencia en los costes internos del proceso de produccion (costes de
desorganizacion, la no valoracién de las posibles alternativas estratégicas, la

falta de adaptacién a la competencia internacional, etc.).

LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS COMO
INTEGRACION ESTRATEGICA ENTRE LOS HOMBRES Y LA
ORGANIZACION:

En el transcurso de mi intervencion, mi intencién es la de dejar claro
que el problema central de la gestion de los recursos humanos, con el fin de
conseguir mayores rendimientos, hace referencia al concepto de
economicidad, es decir, acercarnos estratégicamente a una integracion

sinérgica a nivel organizativo.
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Sobre este problema empresarial inciden, como elementos
determinantes de los margenes de maniobra competitivos, dos formas de
particular intensidad: la evolucion tecnoldgica y el componente recursos

humanos en sus aspectos motivacionales y organizativos.

Por un lado, la evolucion tecnoldgica tiene una incidencia muy fuerte
en el concepto de técnica empresarial, en el sentido de que una mayor
técnica en nuestro servicio, nos permitird disefiar la empresa con mejores
prestaciones y asi obtener unos rendimientos mas rapidos y eficientes, ya
que al gozar de unos mejores medios, se podrd valorar de una forma mas
precisa nuestra relacion-con el mundo competitivo y las ventajas que hemos

alcanzado respecto a ellos.

Por otro lado, las oportunidades tecnolégicas pueden almacenarse y
valorarse, solo si se realiza una entera revision de la organizacién interna y
una recalificacion cuantitativa de todos los protagonistas de la organizacion

empresarial.

Ademas, es importante comentar que si comparamos diferentes
empresas de pequefla dimension interactuantes en el mismo sector, que
disponen de tecnologias suficientemente uniformes, se pueden observar
sensibles diferencias en los niveles de rendimiento y economicidad, ligados
a las diversas capacidades que cada una de ellas tiene de combinar los
factores de la produccion, en vista de la mejora o del mantenimiento de la

competitividad en el mercado.

No se trata, por tanto de buscar elementos de compatibilidad
rigurosamente encuadrables en rigidos sistemas, sino que el problema se

presentara en el momento de definir la figura del sujeto econémico, que es
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considerada el elemento central de la combinacién empresarial, por el hecho
de ser la persona encargada de tomar el mayor nimero de decisiones y

asumir por lo tanto, el mayor nivel de responsabilidades.

Para finalizar con este conflicto, a modo de sintesis, se podria decir
que sélo a través de una integracion entre la tecnologia, recursos humanos, y
organizacion, se puede llegar a mantener una posicion de equilibrio en el
inestable, turbulento, y complicado escenario de los mercados

internacionales actuales.

Influencia estratégica de la relacion de la empresa con el ambiente

Parece evidente que la prestacion que realizan los recursos humanos
en su relacién con la empresa, no puede ser considerado Unicamente
haciendo referencia al ambiente en el cual los subordinados desarrollan
diariamente su actividad. El hecho de vivir en el exterior de la empresa,
comporta una serie de problemas, aunque aparentemente no inciden de
manera directa sobre el rendimiento de éstos, pero si tienen efectos
importantes de tipo indirecto, hasta el punto de influir en los niveles cuali-

cuantitativos de la actividad.

En el ambiente empresarial la relacién con el entorno (mercados),
viene caracterizada por la presencia de un grupo de empresas que operan en
diferentes conceptos geograficos, econdmico-politicos, culturales, etc., y que
se configura como un compendio de situaciones favorables o desfavorables,
que dependeran de los objetivos a corto, medio, o largo plazo, en el sentido
de que si lo que se persigue es una mera estabilidad o posicionamiento en el
mercado o, si por el contrario el objetivo final es ir ganando y ascendiendo

puestos estratégicos dentro de las escalas de rendimientos y competitividad
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con las demas empresas que operan en nuestro mismo espacio de

configuracion.

Para tener una idea mas concisa de lo que estamos hablando
podriamos dividir el ambiente en dos tipos diferentes: el ambiente general y
el especifico. Dentro del ambiente general se pueden observar diversos

aspectos:

a) Ambiente fisico: es muy importante que sea por los factores
naturales (clima, recursos energéticos, etc.), por todos los
factores - desarrollados por el hombre (transporte,
comunicaciones, etc.), que constituyen puntos potenciales de
fuerza o de debilidad para una empresa, dependiendo de que
se desarrollen dentro de una red de servicios y con

infraestructuras suficientes.

b) Ambiente cultural: es relevante tanto, para los valores
fundamentales del campo econémico, como para el nivel de
preparacion de los recursos humanos del que dispone la

empresa.

c) Ambiente social. es decir, la estructura de la sociedad, su

composicion en grupos y las relaciones existentes entre los

propios grupos.
d) Ambiente tecnoldgico: se refiere a todas las innovaciones que

pueden surgir en el desarrollo de los distintos procesos

productivos y que articula la relacién entre los mismos y el
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grado de compenetracion con los demas factores del sector de

la produccién.

e) Ambiente politico legislativo: otorga a la empresa el
ordenamiento juridico necesario y la legislacion vigente que
le permita actuar fielmente en sus contenciosos con sus
elementos a la propia empresa, o con elementos externos,
conflictos con empresas competitivas o con el Estado en

general.

f) Ambiente economico: referente al tipo de sistema de
configuraciéon econdmica donde se mueve la empresa o a la

forma de intervencidn del Estado en la economia.

El ambiente especifico, en cambio, refleja los diferentes mercados
internacionales en los que una empresa opera.
o Mercados de adquisicién de factores productivos.

o Mercados de adquisicién de productos empresariales.

En estos espacios de configuracién, se concretan las interrelaciones
entre la empresa misma y los distintos grupos sociales y econémicos, como
pueden ser, los consumidores de bienes y servicios, la competencia, las
compaiiias financieras de capital de crédito y de capital propio, el Estado, la

Administracion Publica, los Entes locales, etc.

Es importante enumerar una serie de elementos del mercado de
compra/venta de bienes y servicios, como son el proceso de
internacionalizacion y ampliacién del mercado competitivo a una escala

mundial, la innovaciéon tecnolégica, los nuevos valores emergentes en la
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cultura de recursos humanos, etc., que son responsables en gran medida del
éxito o fracaso de una empresa, ya que deben responder a los cambios en los
comportamientos de todos los factores que se integran dentro de un mercado

competitivo.

Como se ha indicado, el trabajo comporta para la empresa un coste,
que hay que juzgarlo en relacion a la contribucion aportada respecto a poder

conseguir los objetivos de economicidad del sistema empresarial.

En tal perspectiva de andlisis, ayudandonos de una programacion de la
produccién correcta, se-podria hablar de una eficiente programacion de los
recursos humanos, dirigida a asegurar unos contenidos adecuados en las
modernas formas de profesionalidad y encaminada a ejercer de patrén de
bases en la coordinacion y direccién de las diferentes areas productivas, para
asi poder tener una mejor vision de todo el organigrama estratégico de la

empresa.

Entender, valorar, planificar y, por consiguiente, adaptar, promover,
formar el personal, son todos los elementos que la empresa moderna debe
hacer propios para poder estar en condiciones de minimizar el fenéomeno de
la precariedad de la profesionalidad que, actualmente, es muy corriente en
todas las empresas internacionales, debido a la existencia de la crisis
internacional en materia de relaciones humanas y la falta de solidaridad con

paises e instituciones menos desarrolladas.
Para superar estos problemas, la respuesta empresarial se concreta en

una estrategia global, de la cual la misma estrategia de los recursos humanos

constituye parte integrante.
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Como se ha indicado anteriormente, el sujeto humano individualmente
o mediante la organizacidn, debe tener las posibilidades de desarrollar su
propia actividad empresarial. En relacién a tan fundamental requisito, se
tendra que realizar un exhaustivo reconocimiento de los factores que inciden

sobre tal evento.

Por lo tanto, se debe de otorgar un papel fundamental en la aplicacion
de este tipo de estrategias, a la figura del dirigente de la empresa moderna al
que se le recomendard la mision de desarrollar un modelo de decision
empresarial, bien diferenciado, respecto a aquellos tradicionales que se
venian utilizando en las empresas, antes de que se produjera lo que es la
innovacion tecnolégica, ya que hay que ser consciente de que en el espacio
de configuracién de los nuevos sistemas econémicos internacionales, las

nuevas situaciones culturales han cambiado respecto al pasado.

En las nuevas concepciones de la empresa, la utilizacion del término
cultura empresarial viene empleandose, por los maximos responsables, como
un conjunto de valores y de convicciones que operan en los
comportamientos empresariales, individualizandose asi un concepto que
tiene una influencia notable, en la adaptacion y el cambio que son necesarios
para realizar cualquier linea de actuacién, que lleve a una situacién mas

competitiva en los mercados internacionales.

De tal modo que al empresario moderno, se le pone en la situacion y
en la exigencia de buscar un estado dindmico de compatibilidad y busqueda
de equilibrio entre las propias iniciativas y la cultura empresarial, con

capacidad de influir sobre los resultados de sus mismas acciones.
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Queriendo individualizar las caracteristicas y elementos determinantes
de la cultura empresarial, podemos hacer referencia a una linea evolutiva y
de adaptacién que prevé en sus dos extremos, por un lado, una cultura de
tipo tradicional y, por otro, una de tipo participativo profesional. Dentro de
la cultura tradicional serd preciso poner un gran énfasis sobre la definicién
de sus funciones y sobre la necesidad de una formal observacion de normas

de comportamiento definidas en este tipo de culturas.

En contraposicién a lo anterior, y para poderse adaptar al cambio
exigido por las estrategias de internacionalizacién, la cultura de tipo
profesional ird encaminada, a favorecer y exaltar un clima de colaboracién y
participacion entre todos los recursos humanos de la empresa, es decir, es
necesario alcanzar un perfecto entendimiento entre los diferentes niveles de
responsabilidad a nivel operativo, y aquellos que pertenecen a los maximos
niveles de responsabilidad estratégica, ya que si no se consiguen unos
eficientes canales de informacién y comunicacion, y como consecuencia de
participacién, no se llegaran a consolidar los resultados econdmicos y

sociales que toda empresa persigue.

En la configuracion estratégica de los recursos humanos, la figura del
manager (director) es, en definitiva la de un sujeto que asumiendo las
maximas responsabilidades, conoce la utilizacidén y potencialidad de todos
los factores y elementos que intervienen en el proceso de integracion
empresarial, y que posee las capacidades de armonizar y controlar de una
manera légica e imaginativa, las diferentes tensiones que se producen en la
consecucién de los objetivos empresariales, siempre teniendo en cuenta las

sinergias existentes.
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Para poder realizar estas actividades, el directivo moderno tiene que
poseer un amplio conjunto de conocimientos empresariales y tener una
formacion empresarial para asi, integrarlos en su propia experiencia para que

le permita adoptar, en cada momento, una correcta toma de decisiones.

Mas alla de los diferentes instrumentos técnico-organizativos de los
que hemos hablado, para alcanzar una dimensién de internacionalizacion es,
de suma importancia, contar con una buena planificacion de los recursos
humanos que suponga centrarse en la formacién y desarrollo con el fin de

alcanzar un alto grado de profesionalidad.

Se trata en definitiva, de tener en cuenta las diversas fuerzas y
potenciales (mercado de trabajo exterior-interior, vinculos de leyes y normas
contractuales, eleccion y motivacion individual, etc.) que influyan en la
dindmica de los recursos humanos y vayan dirigidas a las acciones oportunas
en el disefio y configuracién profesional y organizativa que los objetivos

empresariales exigen.

En efecto, las exigencias de cambio producidas en la nueva division
de trabajo por la caida de barreras politicas econémicas y sociales, hacen que
la gestion de recursos humanos se convierta en el verdadero y mas
importante factor estratégico empresarial; de forma que los valores de
autoridad, poder y mando tendran que dejar paso a la participacion,

responsabilidad, creatividad, objetividad, etc.
Las estructuras organizativas que surjan de estas nuevas filosofias

empresariales, motivadas por la complejidad de los mercados

internacionales, serdn mas complejas pero a la vez més flexibles y
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adaptativas en los turbulentos espacios econdmicos para encontrar ese

equilibrio que es necesario en la dinamica estratégica de la empresa.

Para terminar, diremos que una nueva Europa emerge rapidamente
como resultado de la integracion de los mercados y del desarrollo politico en
todo el continente. Durante los afios noventa el ritmo de cambio tiende a
acelerarse al tiempo que Europa pasa a ser una comunidad integrada. Este
turbulento contexto crea nuevas condiciones de mercado y de competencia

para las empresas europeas.

En la nueva Europa triunfaran aquellas empresas que sean capaces de
adaptarse para afrontar el cambio. Por ello, tendran que configurar, disefiar,
y poner en marcha estrategias especificas para Europa, considerandola como

un todo y no para un solo pais.

El nacimiento de una nueva Europa supondra un reto para los nuevos
lideres europeos, con el fin de poder enfrentarse a la diversidad cultural y a
la apertura de nuevos mercados, necesitando diseflar nuevas estructuras
organizativas, promover nuevos estilos de direccién y, sobre todo,
desarrollar una nueva generacion de directivos capaces de operar de manera

efectiva en toda Europa.

Dentro de este marco de nuevas diferencias culturales es importante
insistir en que no se pueden ignorar las diferencias culturales regionales y
étnicas con las que hay que enfrentarse dentro de la globalizacion e

internacionalizacion de las diferentes culturas existentes de cada pais.

Para dar énfasis a lo anteriormente mencionado, me van a permitir que

comente anecddticamente lo sucedido en uno de los tultimos cursillos
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internacionales. A todos los empresarios participantes al finalizar el evento
se les pidi6 reunirse por nacionalidades para elaborar un trabajo de sintesis.

El tema a desarrollar era “Los Elefantes”.

El dia de entrega, los distintos grupos procedieron a su presentacion.
La delegacién espaiiola con aire relajado presentd un informe con el

titulo: “Todo acerca de los elefantes”.

La delegacion centroeuropea representada por Alemania, mostrd
puntualmente tres voluminosos tomos con el titulo:

“Breve introduccién al estudio de los elefantes”

En medio del solemne acto, un grupo de paises de otro continente,
entréd ruidosamente, y con cierto asombroé preguntd:

“:Ah!, ;la entrega era para hoy?”

CONCLUSION

Los tltimos 20 afios han sido testigo del desafio de Ila
internacionalizacion. Las personas, las empresas y los estados, tienen
consiguientemente que aprender a salir de su propio medio. No obstante, el
rebasar sus propios condicionamientos constituye un obstaculo de
dimensién. Las empresas se han inclinado hacia la solucién de la

internacionalizacién y la globalizacién.

En las empresas donde la cultura es fuerte se ha actuado en todas las
situaciones tUnicamente en funcién de sus estandares y procedimientos
internos, las diferencias ignoradas han hecho surgir a veces fuertes

discrepancias y malos entendidos.
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Otras empresas tienden a sacar ventajas de estas diferencias y aplicar
soluciones interculturales. Esta opcioén es, a veces, sin duda dificil de
gestionar a nivel de informacion y comunicacién interna, pero permite
encontrar soluciones mas creativas para disefiar nuevas estructuras

organizativas frente a los mercados internacionales.

El “management” internacional intenta utilizar de manera adaptativa
las diferencias para crear una sinergia y encontrar soluciones de
conveniencia. Al mismo tiempo las empresas buscan nuevas formas de

alianza y de unién.

Los valores sobre los que se elaboran las nuevas formas de
“management” son la expresion y difusién de nuevos comportamientos,
compatibles con los de otras culturas, o civilizaciones vinculados

estrechamente unas con otras.

Los esfuerzos para encontrar las convergencias, los acercamientos, las
alianzas, disminuyen fuertemente la incomprension, la desconfianza y el

individualismo.

Por lo tanto, para poder progresar en esta integracion, lo primero es
adquirir y comprender los nuevos comportamientos, otras culturas, otros
modos de vida y saber adaptarse, con el fin de accionar la convivencia

internacional con mas inteligencia y eficacia.

La filosofia que esta cultura internacional representa en la
globalizacion, se llega a sentir como una fuerza magica, como una especie

de compulsion moral para quienes conciben al hombre en el seno de una
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concepcién ética humanistica del universo; es decir, en la espectacular

aventura de que el hombre redescubra al hombre.

La forma de empresa participativa e internacional es una resultante de
esta preocupacion, y como tal, debe ser analizada, observada y
perfeccionada para que concurra de una manera armoénica a la estrategia
global, que tenga como objetivo colocar la relacion empresa-hombre, frente
al imperativo vital de generar y captar la energia creadora, para aplicarla de

una manera sustantiva a las obras del hombre y la sociedad.

He dicho . Muchas gracias.
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EXCELENTiSIMO SENOR PRESIDENTE,
EXCELENTISIMOS SENORES ACADEMICOS,
EXCELENTISIMOS E ILUSTRES SENORES,
SENORAS Y SENORES:

Ante todo por felicitarnos por haber sido aceptado como académico
el Ilustrisimo Sr. D. Antonio Séainz Fuertes, Catedratico de Economia de la
Empresa y Recursos Humanos de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Empresariales de la Universidad San Pablo CEU. El profesor Sainz es
poseedor de un historial sobresaliente para quienes dedican su labor a la

actividad docente e investigadora en nuestras universidades.

Alcanzada la licenciatura y el doctorado en Ciencias Fisicas por la
Universidad Complutense de Madrid, completados por su estancia
postgrado, con el reconocimiento correspondiente, en el Imperial College
de Londres MSc en Nuclear Power, su vocacién econdmica, le lleva a
continuar sus estudios con una segunda licenciatura, seguida del doctorado,
en la facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad Auténoma de
Madrid. La Tesis Doctoral: “Teoria de la Organizacién: Sistema
Cibernético de la Empresa (Informacién, Decision, Regulacién y Control)”,
mereci6 la méaxima calificacién, Sobresaliente “Cum Laude”, por parte de

la universidad.

En cuanto a sus publicaciones, 17 libros en el sector econémico
empresarial, se combinan con 72 articulos publicados sobre esta drea a
nivel nacional y numerosos informes y ponencias en congresos. A nivel
internacional 35 articulos en universidades alemanas, inglesas, francesas y

holandesas, con las que tiene contacto a través de los programas europeos
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ERASMUS realzan la eficacia y eficiencia del profesor Sainz destacandose
a nivel académico. Esta actividad en los programas ERASMUS se amplia a
otros paises europeos aparte de los mencionados: Suiza, Dinamarca,
Suecia, Bélgica, Italia, Portugal y Grecia y muestran un perfil académico
verdaderamente europeo. Sus comunicaciones y ponencias en Congresos

nacionales y extranjeros representan mas de 20 comunicaciones.

Debemos mencionar también la amplitud de las dreas tratadas que
van desde los aspectos conceptuales a los analisis sectoriales y a sus
aplicaciones a nivel institucional y empresarial, destacamos sus
conocimientos en el sector energético; sus colaboraciones con Butano,

Enagas, Repsol, etc. claramente asi lo indican.

Sus trabajos de investigacion propios y en colaboracion con los
profesores, Bueno Campos, Urra y Garcia Echevarria, merecen destacarse

como prueba evidente de un buen hacer.

Se trata pues de un profesor que ha combinado a la perfeccién sus
actividades docentes e investigadoras, con el asesoramiento y consultoria lo
que exige una aplicabilidad de sus esfuerzos y lo que hace que su labor

haya sido util, eficiente y eficaz.
El resultado de su labor ha tenido el reconocimiento del mundo
académico concediéndole galardones en los que explicitamente se

mencionan sus méritos y su calidad como persona.

Me gustaria insistir en su internacionalidad y su europeismo, su

campo de actuacion cubre extensamente todos los paises europeos lo que le
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capacita como experto en las areas de relaciones internacionales como asi

lo han reconocido expresamente mas de una institucién de ensefianza.

Finalmente debemos mencionar las medallas de oro y de plata como
profesor destacado de la Universidad Auténoma de Madrid y de la

Fundacion Universitaria San Pablo CEU.

El tema que presenta es de gran actualidad, analiza el fenémeno de la
internacionalizacion y globalizacion de las empresas como consecuencia
del impacto tecnoldgico, que les permite ampliar su campo de accién,
alterando su entorno hasta convertirlo en global, mediante la creacién de
estructuras innovadoras que representan un cambio en profundidad en su

gestion respecto a los comportamientos actuales.

Estos cambios han sido complejos; la cultura juega un papel
importante y critico, como explicitamente lo reconoce el profesor Sdinz. La
combinacién por un lado de la tendencia hacia la uniformidad, que por el
hecho de poder establecer grandes instituciones a nivel mundial,
automaticamente se produce; y por el otro, la pléyade de grupos que
influyen en los individuos y que otorga unas caracteristicas de
especificidad a nivel de personas y grupos, ponen de manifiesto la
necesidad de comprender los factores culturales y su dindmica para

poderlos gestionar correctamente.

La globalizacién de los mercados, los “breakthrough” en las areas de
comunicacién y transporte, las transformaciones a nivel local, regional,
nacional, plurinacional e internacional que experimenta la sociedad, y que
queda plasmado en sus 6rganos de gobierno, a cada uno de estos niveles

nos ofrecen un panorama en el que debemos actuar, unos retos a los que
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debemos hacer frente y una dinamica creciente de cambio con la que

debemos subsistir.

Este fenomeno requiere replantearse la situacion actual teniendo en
cuenta una serie de condicionantes basicos, que siempre han existido, pero
que ahora necesitamos resaltar, en los que debemos apoyarnos y sobre los
que tenemos que edificar los nuevos métodos de gobierno de nuestras

instituciones.

La globalizacién de los mercados requiere contemplar la presencia
de empresas extranjeras lo que modifica e intensifica las condiciones de
competencia; plantea un reto a los directivos obligados a enfrentarse a
mercados, clientes y riesgos diferentes, obliga a prepararse para aprender y
mejorar lo que hacen otros y a capacitarse para crear y utilizar equipos

“internacionales”.

Esto, por un lado representa crear estructuras organizativas
concretas, y por el otro, hacer que en la empresa se respire una

identificacion corporativa basada en su filosofia y su cultura empresarial.

El profesor Sainz analiza el entorno del que se debe poseer la
informacién y comprensién suficiente, asi como los motivos que nos
mueven a la internacionalizacién, en los que intervienen factores varios, no
s6lo econémicos, analiza las barreras que dificulta el movimiento hacia la
globalizacion de las que hace una exposicién detallada; estas barreras
influyen en la personalidad del lider que tiene que estar capacitado para
comprender, utilizar y aceptar diferentes grupos con sus culturas

correspondientes. Hace una exposicion detallada del problema de la
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compatibilidad entre culturas, proporcionando pautas de actuacién para

mitigar las barreras que crean.

Dedica un apartado al andlisis de las estrategias de
internacionalizacién de la empresa con el fin de obtener la posicion
competitiva adecuada para alcanzar los resultados que de la
internacionalizacion se esperan. Presenta detalladamente los niveles del
proceso de internacionalizacién y centra el andlisis de las estrategias en
dos: la estrategia de informacion de la empresa y la estrategia para entrar en

el mercado.

En la primera presenta indices de planificacion y control, como
BERIL y en la segunda analiza las fases del proceso de
internacionalizacién completandolo con una andlisis del dilema de comprar

o construir que estudia detalladamente.

Habiendo presentado el fenémeno de internacionalizaciéon y la
globalizacion, el profesor Sainz entra a continuacion a analizar a fondo los
activos humanos de las empresas que los considera sus recursos claves.
Estudia el problema de las capacidades de todos los recursos humanos,
incluidos los directivos, e indica que si se quiere gestionar en profundidad
con eficacia y eficiencia, la empresa debe plantearse una estrategia positiva
o de accién. Establece la necesidad de un tipo de liderazgo que conlleve el
aprovechamiento de los recursos humanos lo que le obliga a entrar de lleno
en el problema de su motivacioén y su metodologia. El problema del cambio
se realiza de individuo a individuo puesto que es la persona la que debe de
cambiar, e indica que, tradicionalmente los directivos no han tenido en
cuenta este problema, que ahora pasa a ser problema clave de la empresa.

Considera que el ser humano no es un activo cualquiera, no es un pasivo en
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su actuacion, busca su realizacion a nivel personal y para ello requiere una
participacion en la empresa. Indica que la participacién es un problema del
hombre frente al hombre, no solamente una herramienta para soluciones
transitorias y expone que el fendmeno de la participacion es un proceso

paulatino y creciente.

Indica que el factor humano, el mas critico de la empresa no puede
ser juzgado en términos de conveniencia econémica, sino que debe de ser
considerado estratégicamente de una manera totalmente diferente a otros
tipos de factores. Insiste en que gestionar es encuadrar racionalmente la
misién de cada uno de estos factores, haciendo notar que el elemento
unificador y principal de este proceso de racionalizacion estd constituido

por los recursos humanos.

Presenta la sociedad futura a la que califica de postindustrial, a la que
caracteriza como una sociedad de servicios, de informacién y de
comunicacion. Esta sociedad requiere un personal con un nivel de
conocimientos elevado y con una capacitacion de rapida adaptabilidad a los
cambios. La génesis y formacioén de estos recursos personales con estas
caracteristicas obligara a profundos cambios estructurales de la sociedad
actual; concretamente quien debe dirigir a las empresas del futuro debe
tener la capacitacion para abastecer a la misma de unas garantias

profesionales que son tipicas de una sociedad civil.

La segunda gran aportacion de su exposicion se centra en la gestion
de los recursos humanos como integracion estratégica entre las personas y
la organizacién. Destaca que el problema central de la gestion de estos
recursos hace referencia al concepto de economicidad, acercarse

estratégicamente a una integracién sinérgica a nivel organizativo y
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menciona dos elementos determinantes: la evolucién tecnoldgica y el
componente recursos humanos en sus aspectos motivacionales y
organizativos, indicando que sélo se lograra finalizar este proceso mediante
una integracion de la tecnologia de los recursos humanos y de la

organizacion.

Presenta los diferentes ambientes en los que se mueve la empresa
diferenciando el entorno general del especifico, que lo centra en los
mercados de adquisicion de valores productivos y mercados de adquisicion
de los productos industriales y que presentan una serie de elementos que

condicionan el éxito o'el fracaso de la empresa.

Indica que esto obliga a una programacion de los recursos humanos,
tendiente a asegurar la profesionalidad de los mismos y a servir de guia

para su coordinacion y direccion.

Actualmente considera que a nuestras empresas les falta esta
intencién de profesionalizacion, asi como el sentido de solidaridad que

forzosamente debe de darse en una economia internacional globalizada.

Este planteamiento presenta segun el profesor Sdinz la necesidad de
crear una cultura empresarial proclive a la adaptacion y al cambio y generar
empresarios que conjuguen sus iniciativas personales compatibilizandolas

con la cultura empresarial.

A continuacién nos plantea la cultura que él considera més idénea,
en los momentos actuales, y que define como cultura participativa
profesional caracterizada por favorecer la participacién de las personas y el

entendimiento entre los niveles operativos y estratégicos.
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El directivo idéneo para operar en esta cultura es aquel que sabe
conocer el potencial de todos los recursos de la empresa, y que es experto
en armonizar puntos de vista dispares, lo que se consigue segin el profesor

Sainz mediante unos conocimientos, formacion y experiencias adecuados.

Considera que la planificacion de los recursos humanos debe
centrarse en su formacion y desarrollo. Plantea la necesidad de una cultura
en la que se cultiven los valores de participacion, responsabilidad,
creatividad y otros, a partir de la situacion cultural actual y el cambio que
esto comporta. Promociona nuevas estructuras organizativas de las
instituciones que permiten asumir el nivel de complejidad del futuro en
coordinacién con una alta capacidad de flexibilizacion y adaptacion de las

mismas.

A nivel europeo representa crear una cultura especifica propia, por
encima de las diferentes culturas nacionales, regionales, éticas, religiosas y

otras que las empresas también tendrén que tomar en consideracion.

Habiendo destacado lo que a mi juicio es importante de la exposicion
del profesor Sdinz a modo de resumen quiero indicar que este
planteamiento de vanguardia esta apareciendo en el ambiente empresarial
avanzado. La necesidad de incrementar la productividad de los
conocimientos y de los trabajadores que los poseen es una obligacion que
el mundo académico y empresarial debe resolver satisfactoriamente. La
necesidad de utilizar adecuadamente las nuevas tecnologias disponibles,
especialmente en el area de la informacion nos obligarda a manejar sus
limitaciones, potenciales y comportamientos para que estas tecnologias

sean eficaces y eficientes. La consideracion de la empresa como comunidad
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de personal, cuyos miembros deben merecer la consideracion de
ciudadanos de las mismas es un reto que debemos aceptar de cara al futuro

y que va a producir grandes cambios en la manera de dirigirlas.

Finalmente la necesidad de aprender a nivel institucional requiere
rechazar la vision del lider como un héroe individual, sustituyéndolo, por
la vision de una comunidad de lideres.

Todas estas transformaciones aparecen en la comunicacion del
profesor Sainz docta y bien elaborada que indudablemente representa una

aportacién muy positiva al trabajo que debemos realizar en la Academia.

Muchas gracias.
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