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ORGANIZACION Y ENTORNO

En los albores de la nueva era que aborda la Humanidad, el
"cambio" generalizado resalta como su nota mas diferenciada. El
futuro, ya presente, muestra transformaciones e innovaciones
cuyas caracteristicas basicas son la rapidez y la complejidad.
Provienen no sélo del entorno general y especifico de cada
institucién o agente social, dinamica y continuamente
interrelacionados, sino también de la evolucién que las propias
estructuras organizativas internas y externas experimentan.

Durante afios, crecimiento e internacionalizacién han dinamizado
la actividad empresarial. Departamentos especializados, con
recursos humanos de alta cualificacion en el campo teérico,
aunque con frecuencia desconectados de la operativa corporativa
diaria, han llevado a cabo su trabajo de planificacién obteniendo,
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a menudo , resultados mediocres con relacién a la realidad
finalmente producida. Estructura de poder, estilo de direccion e
interrelaciones corporativas, quedaban en el olvido o, en el mejor
de los casos, relegadas a un plano secundario, ignorandose el
verdadero impacto que ejercian sobre la organizacion. El analisis
critico del propio comportamiento organizacional, por una parte, y
la observacion de la filosofia empresarial seguida por aquellas
unidades que alcanzaban el éxito, por otro, ha conducido a
generalizar con énfasis, y al mismo tiempo, con creciente vigor,
la referencia a una cultura organizacional (1).

Explicitara los valores firmemente asumidos y compartidos de
manera continuada por los miembros de cada organizacion,
llevando a cabo su concrecion dltima con una triple
orientacién direccional : una busqueda de niveles de calidad
crecientes, una prestaciéon de asistencia polivalente al
comprador de los productos correspondientes y, finalmente,
consecuencia de esa asistencia implementada en altos niveles de
servicio, una proximidad genéricamente individualizada al usuario.
Intenta configurar, en fin, un paradigma de futuro que permita
superar con éxito las dificultades del presente.

Es evidente que en la situacién de cambio y turbulencia que ha
envuelto a la actividad econémica mas reciente, sobre todo a
partir de la segunda mitad de la década de los setenta, cada unidad
organizativa se ha visto forzada a investigar su entorno,
y a desarrollar estrategias particulares varias para alcanzar o
aproximarse a su misién especifica. En unas ocasiones, esas
misiones y los objetivos corporativos, ante la turbulencia del
entorno, tuvieron que ser modificados o, incluso, cambiados ; en
otras, la hostilidad del ambiente seria tal, que la propia unidad,
incapaz para afrontarlo, llegaria a desaparecer. Ha sido un
proceso temporal muy critico, con desenvolvimiento y adecuacion
trabajosos para la corporacién , que ha precisado disponer,
asimismo, de una estructura organizativa particular y varia,
dindmica y flexible.

En la organizacion, se han incrementado el nimero de elementos
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y de aspectos que ser&n impactables por el entorno. Este, a su
vez, ha presentado movimientos mas rapidos y mas complejos,
revelandose altamente sensible a los costes, conductor del
mercado, y ha exhibido una creciente competitividad.
Descentralizacion y fragmentacion organizativas, y la creacion
temporal de grupos "ad-hoc "y de equipos con especializacion
mdltiple para proyectos determinados, constituyen otros datos de
referencia del "transito”. La aportacion que las nuevas tecnologias
de la informacién han realizado a la organizacién, ha permitido
que ésta superase el proceso anteriormente sefialado,
posibilitando dar cumplida respuesta al proceso generado en
sentido contrario, de integracién de tales unidades
“cuasi-independientes" en otras de 6rden superior. La facilidad de
disponer enlaces de comunicacién y computacién ha sido decisiva

@).

Pero, sobre todo, el componente humano ha ganado relevancia en la
organizacion. El consenso, la responsabilidad y el desarrolio de
las relaciones intracorporativas, constituyen otras dimensiones
de referencia (3), junto a las relativas a un comercio
internacional, crecientemente interrelacionado, y la habitualidad
en el didlogo con colectivos culturales muy diversos.Cualquier
"futuro deseado” se sustenta en la propia organizacién de la
corporacion, que seré creada en base a un entorno especifico, con
una cultura igualmente especifica. Consecuentemente, y ello
reviste importancia capital, el modelo no puede ser transferido a
otras companias, sin que ello suponga cambios sustanciales. No

' i ilpo , standarizadas, para los complejos
problemas del cambio organizacional y para el desarrollo de las
personas implicadas en él (4).

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Con cierta generalidad, se suele admitir que los términos
estrategia y decisiones estratégicas presentan comeo nota
caracteristica su vinculacién a aspectos tales como :
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- Actividades corporativas y lineas de actuacién dentro del
ambito de referencia.

- Adecuacién de esas actividades al entorno particular, asi
como de la capacidad de los recursos disponibles a las
mismas. En este sentido, afectan tanto a la globalidad de los
recursos importantes, como a las decisiones operacionales,
modificables al variar la estructura de los procesos.

- Impactos, en la disponibilidad de los recursos o alteraciones
en el entorno, sobre la organizacién. Igualmente,
contemplaran los cambios en las expectativas o en los
valores de los grupos de poder de la unidad econémica.

- Modificaciones a largo plazo en la direccién empresarial.

- Complejidad, derivada del elevado grado de incertidumbre
existente, de las interrelaciones de la problematica
empresarial y del "cambio” global organizacional.

La estrategia puede presentarse, bien a nivel corporativo,
contemplando los negocios de la unidad como un todo, bien a nivel
de la competitividad o de un negocio en particular, o bien a nivel
operacional, referido a las diferentes funciones de la empresa y
sobre cémo las mismas contribuyen a los otros niveles
estratégicos.

El management estratégico, supera la idea del simple
management, afecto al proceso de toma de decisiones. Se
corresponde con la estrategia y la planificacién de cémo esa
estrategia ha de implementarse. Integrara un analisis de tipo
estratégico, una seleccién y una implementacion de igual
naturaleza. Un desarrollo mas explicito de este planteamiento, se
recoge en la metodologia propuesta por AECA (5), y que contempla
las siguientes fases :

.- Organizacién del Proceso de Planificacion.

.- Analisis y Pronéstico del Entorno.

.- Andélisis Interno y Determinacién del Posicionamiento.
.- Definicién de Objetivos y Metas.

Formulacion y Seleccién de Estrategias.

Elaboracién del Plan Estratégico.

.- Implantacion.

NohswN =
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Como consideraciones previas, deben explicitarse los siguientes
requisitos :

- Unos objetivos generales, con definicién de los niveles
a alcanzar, sus limites y sus restricciones. Unos
objetivos, establecidos en base a criterios tales como
deseabilidad, factibilidad, consenso, motivacién y
comprensibilidad. Se requerir4, ademds, su
conocimiento a nivel organizacional, en orden a lograr
la participacion activa del grupo humano, asi como su
corresponsabilidad. Entre los objetivos comunes a todas
las organizaciones, cabe mencionar los de eficiencia,
crecimiento, coatrol y supervivencia.

- La observancia de principos tales como el equilibrio y
control, y el acuerdo para su implementacién.

- Principios de management (6).

- Disponibilidad de una estructura organizativa que
permita la coordinacién de los recursos hacia los
objetivos postulados. Las diferentes funciones de la
organizaciéon proporcionaran la interconexién entre los
distintos subsistemas.

- Un sistema de informacién y control, continuamente
actualizado, completo, de facil utilizacién y susceptible
de aportar andlisis sobre las capacidades corporativas

(7).

Este dltimo eequisito reviste la mayor importancia. No ha de
olvidarse que la calidad del proceso decisional en el
management depende fundamentalimente de la calidad de la
informacion. Ser4, asimismo, fundamental para el desarrollo
de los planes y, especialmente, para la implementacién de las
estrategias. En efecto, la verdadera diferencia existente
entre la planificacién estratégica 'y su formulacién y el
Management Estratégico reside en la etapa de implementacion,
dependiendo ésta de la debida explotacién de los factores de
oportunidad y de la capacidad directiva para llevarla a cabo

(8).
Tres preguntas son esenciales en el proceso de planificacion

corporativa : a) ¢Donde estamos?, b) ;Dénde queremos estar en
un momento determinado del tiempo? y, c) ¢Cémo llegar alli?.
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Una esquematizacion, simplificada, de ese proceso seria:

BEGLAS BASICAS
ANALISIS EXTERNO Y OBJETIVOS ANALISIS INTERNQ
- Amenazasy .* - Objetivo financiero - Fortalezas y
oportunidades - Objetivo crecimiento debilidades
- Competitividad - Mercado y productos - Capacidad de la cupula
- Desarrolio Econémico] | - Politica Corporativa directiva
Politico y Social - Organizacién
PLAN DE VENTAS A LP
- Tasas de crecimiento
- Politica de Precios
- Estructura y desarrolio
del mercado

PLAN DESARBROLLO ORGANIZACIONAL PLAN DESARAOLLO TECNOLOGICO
Organizacion ﬁ - Nuevos productos y lineas de mats.
- Principios de Management -1+D

L

1

1

PLAN PRODUCC. LP

- Capacidad
- Lay-out, Equipmi.
- Métodos produocion

P. INVERSIONES

- Activos
- Inventarios
- Otras inversiones

P. MATERIALES

- Precios
- Ventas
- Transporte/aimacén

P.EINANCIERO

- Flujo de Fondos
- ROl
- Andlisis financ.

- PlanalP

- Valores incrementales
anuales en objetivos

- Reglas basicas

J

PLAN OPERACIONAL
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Elaborado el Plan estratégico, seguird su implementacién y la
realizacion del subsiguiente control (9).

Si en el analisis interno, técnicas y capacidades sefialan unas
coordenadas fundamentales, en el correspondiente a los factores
externos se recogeran, prioritariamente, las relativas al
desarrollo de la sociedad y sus conductas, asi como la evolucién
de los mercados en general, y de los especificamente vinculados a
la firma, en particular. Y la referencia al Acta Unica Europea (AUE)
es inevitable. La incorporacién de Espana a la CEE, ha abierto
nuevos escenarios, nuevos problemas y nuevas concepciones
empresariales. Mas aun, ante el hecho de un mercado unico
europeo, de mas de 300 millones de consumidores, enfoques y
programas han de variar sustancialmente : cambia el mercado, la
tecnologia, la mentalidad y, en definitiva, los productos.

Se producen, pues, verdaderos cambios en los estilos de vida. Todo
problema de mercado supera las perspectivas de control
de caracter nacional y multinacional, pasando a primer
plano la presencia de normas comunitarias. Afectaran a los
propios paises integrantes, en cuando a sus relaciones mutuas y
ademas en sus respectivas relaciones exteriores con terceros
paises, no miembros de la Comunidad. La CEE actuara en muchas
ocasiones, como un Estado unico.
En efecto, desde esta nueva Optica, cualquier problema
corporativo, deberd estudiarse teniendo en cuenta las
instituciones y las politicas comunitarias. Con la firma del AUE,
consecuencia de la voluntad decidida de los paises miembros
para transformar sus relaciones comunitarias, se produce en
realidad un "nuevo” Tratado de Roma. Numerosas disposiciones,
referidas a reformas institucionales, a la redefinicién de
politicas clave y a la cooperacién en las politicas exteriores,
seran determinantes en su futura actuacién corporativa.

La creacion del mercado interior, configura una nueva politica.
Implica no sélamente la libre competencia, sino también la
existencia de un auténtico mercado europeo, con desaparicién de
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las fronteras econdmicas entre los distintos paises,
garantizandose la libre circulacion de personas, servicios y
capitales (10). El siguiente Cuadro, muestra la dimensién de este

mercado y su evolucidon mas préxima :
CUADRO 1

POBLACION TOTAL Y PREVISIONES
(Miles de habitantes)

VARIACION (%)
1985 1990 2000 1985-2000
Alemania 61.024 60.065 59.198 (3.0)
Francia 55.170 56.091 57.882 49
Italia 57.141 57.322 57.226 (0.2)
Holanda 14.492 14.777 15.213 5.0
Bélgica 9.858 9.785 9.666 (1.9)
Luxemburgo 367 370 374 1.9
Reino Unido 56.618 56.724 57.684 1.9
Irlanda 3.540 3.765 4123 16.5
Dinamarca 5114 5.099 5.114 : 0.0
Grecia 9.935 9.880 10.435 5.0
Espana 38.602 39.241 40.691 54
Portugal 10.157 10.497 11.141 9.7
EUqo 322.081 324.216  328.747 2.1
URSS 278.620 291.309 314.818 14.5
EEUU. 239.280 248.017 268.078 13.3
JAPON 120.750 122.652 127.683 6.4
MUNDO 4.837.000 5.248.000 86.127.000 26.7

Fuente: EUROSTAT-1987. Estadisticas Demogréficas.
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8.- Tres opciones muestran su viabilidad para generar mayores
beneficios en el futuro: mayores mercados, incremento en la

participacion en los mercados de referencia, y mejoria de los
margenes.

- Respecto a mercados mayores, con mayor numero de
consumidores, la realidad contrasta cémo el nuimero de
personas que integran los mercados actuales no experimentara
crecimientos significativos. Este problema puede encontrar
soluciones : ya consiguiendo el acceso en mercados donde el
numero de personas muestre un crecimiento significativo, ya
mediante la presencia en otros segmentos del mercado actual.
El Cuadro recogido a continuacién, sefala la evolucién

previsible de las tasas de crecimiento poblacional, entre 1980
y 2010 :

CUADRO 2

EVOLUCION DE LAS TASAS DE CRECIMIENTO POBLACIONAL

1980-85  1985-90  1990-95 1995-00  2000-05 2005-10

Alemania -0.16 -0.12 -0.15 -0.33 -0.53 -0.69
Francia 0.45 0.44 0.39 0.28 0.18 0.12
italia 0.15 0.15 0.12 0.01 -0.13  -0.26
Holanda 0.45 0.41 0.34 0.20 0.02 -0.12
Bélgica 0.07 0.07 -0.01 -0.15 -0.25 -0.30
Luxemburgo  -0.04 0.06 -0.15 -0.32 -0.48 -0.59
Reino Unido 0.14 0.16 0.14 0.05 0.04 0.07
lrlar]da 1.23 1.39 1.50 1.53 1.51 1.48
Dinamarca 0.00 -0.04 -0.07 -0.14 -0.24  -0.36
Grecia 0.58 0.56 0.52 0.42 0.32 0.27
Portugal 0.57 0.60 0.59 0.53 0.43 0.36
Espafa 0.74 0.74 0.71 0.64 0.53 0.44

EUqp 0.26 0.27 0.24 0.13 0.01 0.07

Fuente: "Long-Term Regional Demografic Developments up to Beginning of the Next Century and
Regional Policy” ECSS-EEC-EAEC. Bruxelles 1988.
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- Con relacién a la mayor presencia en los mercados, un
marketing adecuado, el impulso de la "fuerza de las ventas",
(11) la utilizacién de precios menores, seria las posibles

medidas de actuacion, sin olvidar que son |os detalles los que
marcardn la verdadera diferencia.

- Finalmente, el incremento de margenes puede contemplarse
bien desde la perspectiva de reduccién de costes, bien
mediante el incremento de precios de venta en mayor
proporcién que el experimentado por los costes respectivos.
Es una alternativa apoyada en una clientela que
confia en la firma, en base a experiencias y percepciones
personales de los productos.

De cualquier modo notas relevantes a destacar son (12) :

1.- No intentar ser perfecto. Mas bien hacer las cosas de la
mejor manera posible, cuidando al maximo los detalles
de los productos.

2.- Perfeccionamiento de la parte del sistema corporativo
no fundamental para el cliente, quien debe estar
convencido de que la estrategia seguida por la empresa
es, precisamente, la estrategia mejor (13).

IV ESTRUCTURA DE MERCADO

Profundizar en la estructura de mercado requiere una
determinacion previa del nimero de personas que lo configura. El
analisis de las tasas de nacimiento, mortalidad y emigracion,
junto a las modificaciones de los grupos de edad y la aparicion de
nuevos tipos de consumidores, son datos basicos. El Cuadro que
sigue, aporta una idea de como evolucionard la estructura de
los grupos de poblacién comunitaria hasta el aflo 2020 :
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CUADRO 3
PROYECCION DE LA POBLACION (Miles de Personas )

PAIS 1990 2000 2010 2020
- ALEMANIA
0-14 8964 8848 6847 5850
15-44 26277 24056 20372 16736
45-64 15968 16173 16726 16929
65+ 9445 10121 11767 11652
- FRANCIA
0-14 11227 10995 10387 9812
15-44 25302 24221 22999 21627
45-64 11745 13552 15779 15645
65+ 7816 9113 9600 11581
- ITALIA
0-14 9734 9123 8334 6925
15-44 25557 24448 21765 16465
45-64 13826 14160 15440 16696
65+ 8204 9496 10108 10532
- HOLANDA
0-14 2656 2647 2344 1979
15-44 7130 6554 5861 5184
45-64 3080 3840 4516 4512
65+ 1910 2171 2427 3012
- BELGICA
0-14 1775 1772 1660 1599
15-44 4307 3874 3412 3170
45-64 2231 2393 2706 2491
65+ 1473 1627 1628 1801
- REINO UNIDO
0-14 10774 11840 11298 11095
15-44 24846 23577 22545 21849
45-64 12238 13504 15217 15401
65+ 8865 8761 8962 10162
- DINAMARCA
0-14 865 893 851 727
15-44 2300 2092 1916 1692
45-64 1135 1334 1406 1327
65+ 799 795 846 986
- GRECIA
0-14 2246 2414 . -
15-44 4075 4267 . -
45-64 2306 2247 . -
65+ 1254 1507 .
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CUADRO 3 (continuacion)

- ESPANA
0-14 8176 7763 7562 6643
15-44 17496 18133 17160 15784
45-64 8474 8684 10239 11694
65+ 5094 - - -
- PORTUGAL
0-14 2205 2157
15-44 4731 5009
45-64 2251 2449
65+ - -

Fuente : "Long-Term Regional Demografic ..." Op. cit.

10.- Las cifras son lo suficientemente explicitas para destacar los
efectos derivados de las modificaciones de los grupos. Y aunque el
crecimiento o declive global tiene interrelaciones econémicas
en aspectos multiples, como el crecimiento de la fuerza
de trabajo y la aparicién de nuevas oportunidades de empleo, o el
incremento de la renta,mas dramaticas son las consecuencias en
los cambios de la poblacién activa, ya que deberan soportar la
incidencia de los otros grupos: nifios, parados y "tercera edad". Es,
precisamente, este Ultimo subgrupo el que se ve impactado por las
tendencias actuales a reducir la vida laboral.

CUADRO 4

EVOLUCION DE LOS GRUPOS POBLACIONALES - CEE,,
(Millones de personas)

EDAD 1980 1990 2000
00-14 512 225 546 21.8 559 208
15-49 117.2 515 1309 524 136.0 50.7
50-59 23.3 10.2 219 88 306 115

60+ 358 158 424 17.0 455 17.0

TOTALES 227.5 100.0 249.8 100.0 268.0 100.0

Fuente : Census Bureau Projections. 1982
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11.- La turbulencia del entorno y los cambios experimentados en las
estructuras demograficas, junto a los nuevos estilos derivados
del "cambio”, han influido notablemente sobre el ciclo de vida de
los productos. En la problematica habitual de mercados y
productos, la planificacién de unos y otros se ha vuelto mas
critica. Refiriéndonos a esos nuevos productos, una relacién muy
breve de los correspondientes a la "nueva era", seria (14) :

Vestuario de dos o tres piezas, estilo sastre, similares
para el hombre y la mujer. Cabellos cortos y moldeados
en la pareja, que utilizar4 auriculares estéreos con
equipos portatiles. LLevaran en sus bolsillos, agendas
electrénicas y aparatos "buscapersonas". Y como
complementos, portafolios ultrafinos de piel o bolsos
conteniendo el equipamiento trabajo-gimnasia.

Articulos para el ocio, destacando las raquetas para
squash y la zapateria informal de alta calidad.

Coches de alto standing junto a electrodomésticos
para la elaboracién de pastas alimenticias.

Bolleria, quesos y frutas exoéticas.

12.- Reconduciendo algunas de las referencias anteriores a la Region
Castellano-Leonesa (RCL), pueden observarse las siguientes
peculiaridades :

CUADRO 5
EVOLUCION DE LA POBLACION (RCL)

EDAD 1980 1985 1990 1995 2010
0-14 583,2 5415 540,3 557,2 540,0
15-59 1.526,7 1.571,8 1.582,7 1.585,9 1.700,0
60+ 458,8 5176 578,2 624,2 624,5
TOTALES 2.568,7 26309 27012 2767,3 2.864,5
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Este Cuadro, permite establecer una comparacién entre las
correspondientes Tasas de Crecimiento Anual de la RCL, Espaina
ylaEUqp :

CUADRO 6

TASA DE CRECIMIENTO ANUAL (%)
(Periodo 1980-2010)

EDAD RCL  ESPANA EU12
0-14 (0.26) 0.00 (0.54)
15-59 0.36 0.65 0.13
60+ 1.03 1.47 0.86
TOTALES 0.36 0.63 0.14

Fuente : "Long-Term ..." Op. cit.

Comparativamente con otras regiones espafolas, la tasa global
anual de crecimiento de la poblacién para el periodo considerado,
es igual al ofrecido por Galicia y La Rioja, superior al de Asturias
y Aragén, e inferior al del resto de las regiones. El subgrupo de
15-59 afos, tiene un crecimiento inferior a la mitad de la media
del pais, aunque sea tres veces la comunitaria. Sélo seis regiones
espafiolas presentan un crecimiento inferior o igual ai de la RCL.
Por ultimo resaltar, como el subgrupo de mayores de 59 afos,
ofrece una tasa inferior a la que presenta la media necional,
aunque sea sensiblemente superior a la de la Comunidad.

Por otra parte, la evolucién de la fuerza laboral, asumiendo la
hipétesis de migracion nula, puede ser analizada en conexion
con el crecimiento poblacional, segin el Cuadro que se refleja a
continuacion :
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CUADRO 7

POBLACION Y FUERZA LABORAL
TASAANUAL  VARIACION (%) TASA ANUAL VARIACION (%)
RCL 040 7.8 0.29 12.4
ESPANA 074 20.9 0.91 27.7
EUs5 0.27 4.3 0.60 8.8

Fuente : "Long-Term ...." Op. cit.

CONCLUSIONES :

Més que en cualquier otro momento histérico, la corporacion
se enfrenta con crecientes dificultades para mantener su
estabilidad dltima y, en consecuencia, su supervivencia. A la
busqueda de un coste de capital minimo, o de unos coste
operativos o de disefio reducidos a la menor expresién, se
unen con igual o mayor énfasis los referidos al logro de una
alta calidad y servicio en los productos, o aquellos otros
derivados de asumir la debida responsabilidad corporativa
ante la sociedad.

El analisis interno y externo, dinamicamente abordado,
reclama instrumentos apropiados que faciliten de manera
analitica y sintética, ininterrumpidamente, informacion
sobre las variaciones que ambos dambitos experimentan, asj
como de cualquiera de las dimensiones corporativas.

Sera, en concreto, esta disponibilidad de informacién, la que
en la mayoria de los casos sefale la verdadera diferencia
entre compafias. La que posibilite detectar "cambios” en
los comportamiento de los grupos o los de su mayor o menor
importancia relativa. Sera la que, en dltima instancia,
permita prever estratégicamente la evolucidn mas
conveniente para los productos corporativos y la de su
evolucion, de manera que permita mantener aquella
supervivencia demandada socialmente.
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