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PROLOGO

En la década de los noventa, la Formacion se ha convertido ya en un lugar comin
de nuestra vida cotidiana. Si la Formacion ha sido sindonimo de Educacion, de Escuela,
de nifiez o adolescencia, de camino por el que habia que andar para llegar a la edad adulta,
al encuentro del primer empleo, hoy, esa vision de la Formacidon como etapa basica, se ha
quedado limitada, estrecha, por la sencilla razén de que, en ningun trabajo, es posible
desempefiar una plena labor profesional sin estar en permanente actitud de Formacion.

Parafraseando a A. Robbins ““ Si alguien piensa que la Formacion es costosa, que
pruebe con la Ignorancia “.

Es para mi una doble satisfaccion, presentar este libro, por cuanto supone una
enorme ayuda para conocer las necesidades de Formacion de los Jovenes Empresarios y
sus empresas, hecho que agradezco a la Universidad de Granada y a todo el equipo de
personas que han trabajado para que sea una realidad. Este estudio nos servird para que
en el presente y en el futuro podamos actuar con mayor precision.

No puedo dejar de agradecer a todos los Jovenes Empresarios de Espafia y en
particular a los de Andalucia, por su valiente apuesta de emprender, haciendo honor al
lema de nuestro IV Congreso Nacional “ Creando riqueza y generando empleo “.

En una sociedad, donde el mayor problema es el Empleo, un Joven Empresario
como persona que arriesga y ademas es empleador, debiera tener el apoyo de todos.

Desde la Federacion Andaluza de Jovenes Empresarios, hay cientos de personas
que trabajan dia a dia, para mejorar el entorno empresarial de nuestra region, y fomentar
vocaciones empresariales, todo ello restando tiempo de sus empresas, familias y de su
propia vida, para todos ellos va mi agradecimiento.

Lao Tse decia: “ Hay que actuar sobre lo que aun no existe “

Quiero decir a la Juventud , que no hay nada mas hermoso que Crear, hacer de
ello una actividad Productiva y ademas generar Empleo para otras personas.

Sebastian Vera Alarcon
PRESIDENTE DE LA FEDERACION
ANDALUZA DE JOVENES EMPRESARIOS
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CAPITULO 1

LA CREACION DE EMPRESAS Y LOS JOVENES
EMPRESARIOS EN ANDALUCIA: MOTIVACIONES Y
OBSTACULOS



La formacion continua y los jovenes empresarios

I.1. INTRODUCCION

Comenzaremos este trabajo partiendo de una idea generalmente aceptada. La
empresa es la principal fuente generadora de riqueza, y, por tanto, de desarrollo y
bienestar, de la sociedad moderna. Esta funcion creadora se manifiesta de varias formas.

Quiza el aspecto mas preocupante y por tanto mas estudiado hoy dia sea la
generacion de empleo. En estos momentos podemos observar unas divergencias
dramaticas de los niveles de desempleo que existen entre distintos paises desarrollados.
Pues bien, uno de los factores fundamentales que afectan a esta situacion es precisamente
la vitalidad y sobre todo el dinamismo de su tejido empresarial.

El acceso a la riqueza es la segunda manifestacion del impacto de la empresa en
nuestra sociedad. La participacion del individuo en la riqueza creada por la empresa se
manifiesta no s6lo en el acceso a puestos de trabajo (como empleado), sino en el uso de
bienes y servicios (como cliente) y también en el acceso a oportunidades de inversion
compartiendo en mayor o menor cuantia el éxito o el fracaso de un proyecto empresarial
(como inversor). Esta tltima faceta tiene una importancia creciente y conlleva toda una
serie de implicaciones en el creciente bienestar que disfrutamos los ciudadanos de las
sociedades desarrolladas.

La innovacién es una tercera manifestacion clara del impacto de la empresa en el
proceso de creacion de riqueza para la sociedad. De hecho, es dificil separar la nocion de
empresa de la actuacion permanentemente innovadora. La busqueda sistematica de
oportunidades de proporcionar productos o servicios al cliente; la necesidad de hacerlo
diferenciandose favorablemente de los competidores; y el desarrollo de capacidades
tecnoldgicas, o de otro tipo, para asegurar y sostener esa diferenciacion, son elementos
esenciales para una actuacion empresarial.

Ahora bien, llama la atencion el poco interés mostrado por la figura de la empresa,
y aun menos por la del empresario, en la teoria del crecimiento. Es verdad que entre los
autores modernos, los modelos enddgenos de crecimiento via I+D consistentes en la
introduccion de nuevos productos que desplazan a los antiguos se han presentado como
continuadores de la tradicion Schumpeteriana del emprendedor como descubridor de
oportunidades (Grossman y Helpman, 1991; Romer, 1990). Pero a pesar de ello en esos
modelos no aparece explicita la figura del emprendedor.

Probablemente como senala el profesor Argandofia (1997) "el problema radique
en que los modelos de crecimiento suelen ser abstractos y altamente formalizados, y
sacrifican a menudo el realismo a la elegancia o a la sencillez". No es de extrafiar, pues,
que las instituciones -incluyendo la empresa- no tengan cabida en sus desarrollos. Lo que
no quiere decir que sean errdneos, pero si, probablemente, incompletos: apuntan a
factores relevantes para el crecimiento a largo plazo, pero se olvidan de numerosos
detalles significativos, que pueden afectar considerablemente a sus conclusiones".

Pero seria un error considerar que el motor del crecimiento son las grandes
empresas, ya que como ha sido reiteradamente demostrado la pequefia empresa es la gran
generadora de empleo y de crecimiento. Se ha comprobado en las ultimas décadas que las
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grandes empresas estan perdiendo su capacidad como fuente de generacion de empleo, e
incluso muchas de ellas en sectores relevantes de la economia como la banca, astilleros,
mineria, automavil, etc. deben de reducir paulatinamente sus plantillas para poder seguir
compitiendo en el mercado. En este sentido la Ultima crisis econdmica puede ser
considerada como una crisis de las economias de escala. Frente a esa concepcion,
paulatinamente adquiere mayor vigencia la idea de las economias de diversidad ! en las
cuales aparecen como elementos diferenciadores: el incremento de la valoracion del
trabajo cualificado, la diversidad en los métodos y organizacion productiva, la variedad
en el output, y la adaptacion de la utilizacion de las innovaciones tecnoldgicas a las
condiciones variables del entorno, aspectos, todos ellos, contrarios al uso intensivo de los
input, produccion estandarizada, y otras peculiaridades propias de la produccion en
grandes factorias.

Como manifestacion de este proceso se asienta definitivamente una idea ya
apuntada durante las décadas de los 60 y 70: es necesario un cambio en el modelo de
desarrollo seguido hasta esos momentos basado en la gran empresa, sustituyéndolo por
otro en el que las unidades productivas de pequeiia y mediana dimensién asuman un papel
mas destacado, relacionado con la movilizacion de los recursos circundantes, devolviendo
de esta manera el protagonismo perdido al espacio regional en el que actlian estas nuevas
empresas.

Por este motivo, la creacion de empresas pequeias ha atraido la atencion de las
autoridades regionales y locales de los paises europeos, fundamentalmente por razones
que tienen que ver con las cifras de paro y con las dificultades para atraer plantas
productivas de grandes compafias a zonas desfavorecidas. En esas circunstancias las
PYME son la llave maestra para la creacion de empleo, dado que la aparicion de nuevas
pequefias empresas en el mercado con capacidad de ser viables no parece tener limite, ya
que en lo que se refiere a este tipo de empresas el crecimiento tiene lugar mediante un
elevado nimero de “nacimientos”, la mayoria de los cuales fracasa, dejando a los mas
selectos (aquellos cuyos capitales fisicos, humanos y organizativos estan en mejores
condiciones de supervivencia), para, en una segunda etapa crecer.

La introduccion en el lenguaje econdmico del concepto de potencial economico
regional® y la necesidad de promover, en estas circunstancias, un desarrollo regional de
caracter endogeno, es decir, mediante el aprovechamiento de las capacidades localizadas
en la region, ha reorientado en buena medida las politicas industriales regionales’. La

1 Hasta hace pocos afios las empresas estaban enfocadas a satisfacer una demanda creciente de bienes.
Ahora las necesidades primarias estan cubiertas por lo que la demanda del publico se ha vuelto mucho mas
selectiva y segmentada. Algunos segmentos son de gran volumen y pueden ser atendidos por la produccion
en serie pero otros son mucho mas cortos por lo que las PYME pueden servirlos mas eficazmente sin entrar
en conflicto con las grandes empresas. Esta dindmica da lugar a la aparicion de abundantes nuevas
oportunidades de negocio con nichos de mercado que, inicialmente, pueden ser dificilmente abordables por
las grandes corporaciones.

2 El concepto de "Potencial Econémico de una region" ha sido definido por Pellenbarg (1988) como
aquellos aspectos particulares de una region o un tipo de empresas que caractericen a la misma, que
proporcionan a dicha region una ventaja sobre otras, referente a una clase particular de desarrollo
econdémico. (Moyano Pesquera, 1996).

3 Este cambio de acento estd, por otra parte, amparado en la relativa, y observada , inmovilidad del factor
talento empresarial en relacion a la de los factores de produccion convencionales, lo que protege la

-5-
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constatacion en la préctica totalidad de los paises considerados como desarrollados de
importantes diferencias entre las regiones que los componen, siendo las PYME las unicas
que pueden generar una industrializacion espontanea en una region y, por lo tanto, un
proceso de vitalizacion autogenerado otorgan a las PYME un nuevo significado®. Estas
pasan a ser consideradas como un medio de hacer disminuir las disparidades regionales,
en el entendimiento de que cada regiéon debe desarrollar y explotar sus propias
posibilidades de desarrollo intrinseco. Desde ese momento, las PYME son miradas como
motor potencial para el rejuvenecimiento local y regional, con lo que la puestas en marcha
de politicas de desarrollo endogeno basadas en este tipo de empresas se ha convertido en
el nuevo paradigma, casi podria decirse mito, de las politicas regionales.

[.2. - ANDALUCIA, SUS EMPRESARIOS Y LA DINAMICA DE
CREACION DE EMPRESAS

El modelo de produccion regional andaluz apunta en el mismo sentido que el de
otras economias occidentales; es decir hacia la profundizacion de sus elementos terciarios
y la progresiva pérdida de peso de los primarios y secundarios. Se acentua un proceso de
terciarizacion en el que aumenta el peso de los servicios respecto a la industria, pasando
de economias industriales a economias de servicios. Y resulta indudable que es en este
campo donde las PYME tienen uno de sus mayores campos de actuacion.

Asi, desde el punto de vista de la dimension, el predominio de las pequeias y
medianas empresas en Andalucia es mucho mas acusado que a nivel nacional, siendo la
carencia de empresas relevantes un factor que define el tejido empresarial andaluz.
Mientras que Andalucia representa casi el 13 por 100 del PIB nacional, en la Comunidad
Autoénoma radica el 8 por 100 de las 30.000 principales empresas espafiolas, y apenas un
6 por 100 de las 2.500 mayores empresas de Espana. S6lo un 4 por 100 de las empresas
nacionales que facturan mas de 1.000 millones de pesetas se encuentran en Andalucia, y
menos del 3 por 100 de aquéllas que tienen méas de 1.000 empleos. Ademas, las
dificultades derivadas del tamafio no se ven compensadas mediante un planteamiento
cooperativo, ya que menos de un 25 por 100 de las empresas han establecido algtn tipo
de acuerdo de cooperacion con otras empresas. (Villalva 1995).

Por consiguiente, cabe preguntarse a que se debe esta ausencia de un tejido
empesarial poderoso en nuestra region.

No pocas veces se ha citado entre las causas del retraso socioecondémico de
Andalucia la debilidad, cuando no ausencia, de un espiritu empresarial suficiente, tanto
desde una perspectiva cuantitativa como cualitativa. Falta de madurez, carencia de
iniciativa, ausencia de mentalidad empresarial se han argumentado como elementos que
forman parte del caracter de nuestra comunidad, que impide fructificar cualquier esfuerzo

efectividad de las medidas adoptadas por las autoridades regionales en favor de la promocion de nuevas
empresas.(Lafuente Felez, 1986)

4 Ademas, la geografia europea de la distribucion de tasas de natalidad de empresas innovadoras pone de
manifiesto que, en una cierta medida, el proceso de modernizacion de las industrias regionales es el
resultado de la movilizaciéon de recursos propios mas que de la atraccion de recursos y empresas
establecidos en otras regiones.
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inversor. Por qué despilfarrar recursos intentanto que se genere renta donde el modo de
ser, la falta de preparacion y la ausencia de cualidades empresariales no sabrian utilizarlos
y hacerlos prosperar. Esta imagen arcaica del andaluz, que muestra escasez manifiesta de
espiritu empresarial debe entenderse también como consecuencia de factores histdricos,
sociologicos y economicos. Como reconoce Krugman (1992), hoy dia cualquier cosa se
puede producir en cualquier parte. Pero de hecho no ocurre asi ya que la historia marca.

La vinculacion de la situacion actual a factores historicos ha sido puesta de
manifiesto en diversas ocasiones (ausencia de una burguesia consolidada en el siglo
pasado, frente a una pujante aristocracia terrateniente ajena a procesos de
industrializacion y que reforzé su poder tras la desamortizacion; retraso en las comunica-
ciones; excesiva dependencia de la toma de decisiones foranea, etc). La clase dirigente
andaluza ha sido identificada con comportamientos anticuados respecto a la riqueza y el
apego al valor mas seguro, la tierra. Los dirigentes o clases elevadas son modelos a seguir,
referencia de éxito en la vida. La imitacion de posturas y comportamientos de los
dirigentes por parte de los pocos que son capaces de dar el salto hacia posiciones
burguesas les ha llevado a transformarse pronto en terratenientes y adquirir sus habitos,
en lugar de potenciar las actividades comerciales o industriales que les habian permitido
llegar a la posicion burguesa.(Diez de Castro et al. pag. 24)

De otra parte, los altos indices de salarizacion y eventualidad, junto al
mantenimiento de fuertes tasas de paro que han caracterizado el modo de produccion
agricola andaluz, vienen condicionando actitudes y mentalidades en la poblacion.

Todo ello ha llevado a que a menudo en una region donde la cultura empresarial
es escasa, las administraciones publicas tengan que suplir la falta de iniciativas, de
recursos, de tradicion y de vision a largo plazo del sector privado. Pero este papel mas
activo no debe de servir de excusa para que el sector privado deje de asumir sus propios
retos. En nuestra opinidn estos retos se concretan en dos aspectos: el fortalecimiento de
las actuales estructuras empresariales y lo que aun consideramos mds importante, la
creacion de nuevas empresas.

La dindmica de creacion de empresas constituye uno de los mas importantes
métodos de pulsacion de los sistemas empresariales, capaz de interpretar el protagonismo
de los factores mas dinamicos del mercado.

Este proceso de renovaciéon implica un espectro amplio de elementos de
renovacion interna, entre los que podemos destacar los siguientes:

] La introduccion de nuevos empresarios que inducen nuevas motivaciones, nuevas
visiones, nuevos posicionamientos estratégicos, nuevas capacidades para interpretar el
presente o el futuro en términos tecnoldgicos o culturales.

] Nuevas estructuras empresariales, que inducen nuevos productos, nuevas tecnologias,
nuevas actividades o nuevos mercados, implicando adaptaciones qualitativas a la
demanda de forma mas directa y eficaz.

'] Nuevas empresas, que junto a las salidas, representan los ajustes sectoriales de
especializacion en funcion de las variaciones de la demanda y de los modos como las
empresas aprovechan y desarrollan sus ventajas competitivas.
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'] Nuevos posicionamientos de mercado, que inducen nuevos modelos de relacion
interempresarial capaces de justificar equilibrios concurrenciales y de
interdependencia mutua.

En el caso andaluz, el hecho mas sobresaliente es que la creacion de empresas puede
ser un vehiculo eficaz de modernizacion, pero sobre todo de desarrollo de regiones
tradicionalmente agricolas.

Pero no por fijarnos en la creacion de empresas podemos olvidarnos del verdadero
artifice del crecimiento. La creacion de empresas en un espacio no depende de la
existencia de recursos naturales, sino de la existencia de empresarios, de capital humano,
de capital de confianza, de capital organizativo o intangible. Se trata de un "factor" que
existe por si solo, sin necesidad de maquinas o instalaciones; que es escaso; que se puede
acumular rdpidamente tanto por generacion propia como por imitacion, pero que en
cualquier caso es imprescindible para el buen funcionamiento del sistema. El empresario
es el que ejerce el liderazgo en este proceso de creacion de riqueza, interpretando el futuro
econdémico, tomando decisiones. La actividad empresarial dice Beaumol (1993, pag. 7)
supone el uso de la imaginacion, audacia, genialidad, persistencia y determinacion en el
logro de la riqueza.

I.3.- MOTIVACIONES PARA LA CREACION DE EMPRESAS

Siendo pues la figura del empresario basica para el crecimiento econémico se
revela importante conocer cuales son, de una parte las motivaciones que conducen a los
individuos a convertirse en empresarios y de otra los obstaculos que esta importante
mutacion encuentra.

La creacion de nuevas empresas puede explicarse a partir de distintos supuestos.
Para la teoria econdmica, la unica explicacion esta en el movil econdomico. Segun esta
concepcidn, creardn empresas aquellas personas (empresarios-capitalistas) que
vislumbren una oportunidad de lucro. De todas formas, la teoria econémica no se ha
interesado a fondo por el fenémeno de la creacion de empresas, como tampoco lo ha
hecho por el empresario

Pioneros en el estudio de las motivaciones del empresario-emprendedor fueron
los trabajos de McClelland quien, junto con sus colaboradores de la Universidad de
Harvard, concluy6 que el principal motivo que estd detrds de su comportamiento
empresarial es la necesidad de logro (McClelland, 1968).

Ya en nuestro pais, es necesario referirse a la investigacion realizada por Genesca
y Veciana en 1981 y que puede ser considerada como paradigmitica en este
campo’.Dicha investigacion se basd en una encuesta formulada a 1.733 estudiantes de
Economia de la Empresa y de Ingenieria de 13 universidades espafiolas de una parte y de
otra a 1.515 directivos de empresa.

5 Los resultados de este trabajo se encuentran publicados en Genesca y Veciana 1984.
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En las dos muestras consideradas, el motivo més votado fue el de independencia
personal. La motivacion mas especifica, mas general y también mas profunda del
empresario es su deseo y necesidad de independencia.

El motivo de independencia del empresario ha sido identificado como el mas
sobresaliente y caracteristico de su perfil psicoldégico por practicamente todas las
investigaciones realizadas®, aunque quiza fueron Collins y Moore (1964) los primeros en
detectarla y los que mas hayan profundizado en el analisis de sus raices psicoldgicas.

Los aspectos que definen esta motivacion de independencia personal son el deseo
de la libertad de decision y accion.

Con el deseo de independencia estd asociada la motivacion de autorrealizacion
personal, la posibilidad de poner en practica las propias ideas y la de crear algo propio.
Esta idea se vio reforzada al quedar en segundo y tercer lugar, respectivamente, la
"posibilidad de poner en practica las propias ideas" y la de "crear algo propio". La union
de estas dos motivaciones es lo que puede ser considerado como necesidad de desarrollo
de la propia iniciativa o como gustan llamarle los autores anglosajones, motivacion de
logro.

Parece ser que entre los investigadores y los propios empresarios hay acuerdo
sobre que una de las caracteristicas que distinguen a estos con respecto al resto de la
poblacion es su capacidad para desarrollar iniciativa concomitante con la motivacion del
logro. A los empresarios les gusta tomar la iniciativa de emprender proyectos, como la
creacion de una empresa, de entrar en nuevos campos y de abordarla solucion de
problemas. Otras caracteristicas como la intuicion, la vision de futuro, etc. le
proporcionan el substrato para esta labor. Como indican Collins y Moore (1964, pag. 36)
"La creacion de una empresa nueva requiere algo mas que conocimientos de técnicas.
Requiere una fuerza interna que pueda ser utilizada para vencer contratiempos y para
vencer reveses'.

El concepto de necesidad de logro ha sido definido por McClelland (1968) como
un deseo que tienen ciertas personas por mejorar los resultados de su accidon y por sentirse
responsables de los mismos. La persona con necesidad de logro se siente inclinado hacia
aquellas tareas que considera retadoras y dificiles, de forma que cuando alcance el éxito
en su realizacion sienta la satisfaccion de haber conseguido un logro personal. Para ¢él, el
logro es un fin en si mismo. La persona con elevada necesidad de logro encuentra la
recompensa en el éxito alcanzado en la realizacion de lo que hace.

Pues bien, segin McClelland (1968) los empresarios son personas que poseen una
elevada motivacion de logro, sefialando ademas que las caracteristicas que definen el "rol
empresarial' y que se derivan del movil de logro son:

Y aceptacion moderada de riesgos como funcién de la capacidad y no del azar.
Y actividad instrumental enérgica y/o original.

Y responsabilidad individual.

Y conocimiento de los resultados de las decisiones.

Y anticipacion de posibilidades futuras.

6 Al respecto puede consultarse el trabajo de Veciana (1989).
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Y actitudes de organizacion.

] Acepta riesgos moderados ante la toma de decisiones en funcion de sus capacidades
y no del azar. Ahora bien, que el rol empresarial comporte la toma de decisiones bajo
condiciones de incertidumbre no quiere decir que los empresarios-emprendedores
asuman grandes niveles de riesgo. En efecto, si un empresario realizara tareas con un
componente de riesgo muy elevado, entonces el resultado de esas tareas no podria
atribuirse a su actuacion, sino que se derivaria del azar. Esto contradice el mévil de logro,
pues segun éste, los individuos se sienten motivados para realizar una tarea en la medida
que se pueda inferir que su resultado ha sido originado por su actuacion

(] Asume la responsabilidad individual por el resultado de sus acciones (logro
personal), significando, por tanto, que prefieren aquellas situaciones en las que los
resultados que se consiguen dependen de sus propias aptitudes y decisiones.

] Desarrolla actividad instrumental enérgica y/o original, es decir, posee capacidad
de innovacion. No le interesan las tareas rutinarias, ya que €stas, al exigirle muy poco
esfuerzo e implicacion personal, no le permiten experimentar sentimientos de logro.

"I Desea conocer el resultado de sus decisiones y acciones, y de la eficacia conseguida
en la realizacion de sus tareas o en la consecucion de los objetivos, es decir, quiere
retroinformacion (feedback). El dinero, el beneficio empresarial, lo considera como
medida de los resultados y de su éxito.

'] Anticipa las posibilidades futuras, es decir, tiene interés y capacidad de planificar a
largo plazo).

En un segundo nivel de importancia de la encuesta formulada por Genesca y
Veciana se situaron los motivos de caracter econdmico: "afdn de independencia
economica"," afan de ganar mas dinero que trabajando a sueldo" o "afan de conseguir un
patrimonio". Merece ser resaltado que los aspectos econdomicos ocupan un segundo plano
como motores de la creacion de empresas e incluso quisiéramos destacar un matiz que
refuerza atin mas esta conclusion. El afan de independencia econémica (que sin duda
puede considerarse ademés de como un motivo de caracter econdmico, como una faceta
de la independencia personal) en su consideracion de motivo alcanzd un porcentaje
significativamente mayor que otras formulaciones mas prosaicas como "afan de ganar
mas" o "conseguir un patrimonio personal", lo cual refuerza la consideraciéon a un
segundo nivel de los motivos de caracter econémico, quedando en un claro primer plano
los relacionados con el afan de independencia personal’.

A tercer nivel se valor6 el motivo: "imposibilidad de encontrar trabajo" aunque
cabe resaltar que este aspecto fue significativamente mas valorado por los estudiantes que
por los empresarios. Pensamos que por otra parte esta matizacion es totalmente logica si
tenemos en cuenta que ello les preocupa debido a la incertidumbre en la resolucion
adecuada de tales aspectos al finalizar sus estudios®.

7 Por tanto se puede afirmar que la evidencia empirica disponible hasta el presente, sin que pueda
considerarse concluyente, viene a refutar la idea tan extendida de que la principal motivacion del
empresario es el “afan de lucro”

8 Al igual que en el resto de los paises desarrollados, los universitarios apenas tienen aspiraciones
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En cualquier caso la conversion en empresario como formula de autoempleo
merece a nuestro entender un comentario aparte dado el auge que esta formula ha tomado
en los ultimos tiempos especialmente en una region como Andalucia donde la carencia
de puestos de trabajo en la industria es evidente.

La recesion econdmica europea se manifestd en las empresas con un doble efecto:
un incremento en las tasas de desempleo y un bloqueo en las perspectivas de ascenso o
promocion dentro de las mismas. Ambos factores generan un aumento de la oferta de
potenciales empresarios. A través del paro, en el primero de los casos, y via bloqueo de
las carreras de los directivos, en el segundo. En ambos los afectados tenderian a crear sus
propios negocios en busca de mejoras econdomicas o seguridad en el empleo.

A este respecto, el atractivo de la aventura empresarial estaria fuertemente
relacionado con el coste de oportunidad de estas iniciativas, representando la condicion
de parado un menor coste que la condicion de asalariado. Este planteamiento encaja a la
perfeccion con la teoria de la marginacion social del empresario (Shapero 1975), en la
que se considera personas marginadas a las que han sufrido un deterioro en su rol o
posicioén, como por ejemplo, el parado, el universitario que no encuentra un empleo
adecuado a sus estudios, o los inmigrantes. Estas personas atrapadas en una situacion
insegura y amenazadora estan forzadas a tomar una decision sobre su carrera y su futuro
profesional. En tales situaciones, muchas veces surge la idea de establecerse por su cuenta
y empieza el proceso de creacion de una nueva empresa. A diferencia del individuo que
tiene una posicion estable, la persona "marginada" no renuncia a unos ingresos regulares
ni a una posicion segura o de prestigio.

En otros casos la posibilidad de una pérdida del puesto de trabajo fuerza a los
trabajadores a adquirir la empresa en la que estan ocupados. Este efecto puede explicarse,
en buena medida, por la retirada de las grandes empresas de las actividades menos
rentables, provocando en muchas ocasiones quiebras y cierres parciales o totales. De esta
forma dejan segmentos de mercado disponibles para empresas de menor dimension, mas
flexibles y con menos costes, que pueden operar y obtener beneficios.

En este sentido, y referido al &mbito de nuestro pais haremos mencion al estudio
realizado en 1992 por el Instituto Aragonés de Fomento y el Centro Europeo de Empresas
de Innovacion de Aragén S.A. donde se encuestaron a empresarios de industrias nuevas
o transformadas desde 1988, Jovenes Emprendedores y PYMEs industriales, todos ellos
de la region aragonesa.

En el sondeo realizado entre las PYMEs, éstas sefialaron como principal
circunstancia del nacimiento de un nuevo empresario el autoempleo por "expulsion". Es
decir, contando con la experiencia previa en el sector, la existencia de problemas en la
empresa en la que se estaba junto con el deseo de independizarse, anim6 a barajar,
principalmente a gestores y comerciales, la posibilidad de formar una nueva firma
aprovechando el conocimiento del producto o del mercado.

empresariales y prefieren colocarse a sueldo. Existe un desconocimiento generalizado de la figura del
empresario, la cual inspira temor por el riesgo que conlleva, por las dificultades y las incertidumbres y por
la sensacion de inseguridad. Pero por otra parte, estan claramente preocupados por las dificultades que
prevén a la hora de buscar trabajo y quizas piensen que la creacion de una empresa propia, o la creacion de
un gabinete profesional podria ser una salida adecuada.
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De esta parte de la muestra, el 41 por 100 de los empresarios encuestados
respondia a estas caracteristicas, un 26 por 100 provenia de ejecutivos que decidieron
crear su propia industria, mientras que un 25 por 100 continu¢ la tradicién familiar y un
8 por 100 asumio el riesgo al detectar oportunidades de mercado desde un sector de
actividad préximo.(Valero, 1993 pag.14)

Centrandonos en el caso andaluz, la investigacion realizada por Diez de Castro et
al (1995 pag. 321) puso de manifiesto que en términos generales la principal motivacion
de los fundadores de las empresas fue la de prosperar econdmicamente 40,5 por 100,
seguida del deseo de independencia 27,3 por 100 y del autoempleo 17,2 por 100. Sin
embargo segmentados estos datos para empresas con menos de 20 trabajadores el motivo
tener un trabajo pasa a un 21,5 por 100. A tenor de la estructura fuertemente fragmentada
de] sector empresarial andaluz, parece inferirse que la creacion de empresas en la region
se debe mas a las exigencias de articular un medio de subsistencia’ que a la concepcion
schumpeteriana de la unidad empresarial. En este sentido, se puede senalar que la gran
importancia cuantitativa de las "microempresas" dentro del aparato productivo autdctono
andaluz, viene a explicar en buena medida el conocido caracter desarticulado y

dependiente que preside el funcionamiento de la economia andaluza. (Valles et al 1988,
pag. 273)

Los resultados de estos trabajos, no han hecho més que confirmar a nivel nacional
lo que desde tiempo atras se venia manifestando por parte de numerosos autores. Asi
Shapero (1975) ha sefialado que el acto de creacion de una empresa se debia a factores
negativos y a la insatisfaccion con la situacion actual mas que a factores positivos. Esta
hipotesis ha sido corroborada por las investigaciones de Collins, Moore y Unwalla,
Susbauer, Norman, R. Smith, Guillot, Somers, etc. (Veciana 1989)

Dichas investigaciones habian puesto de manifiesto que los factores, motivos o
sucesos negativos predominan sobre los positivos. Entre los negativos figuran:

1.- falta de seguridad en el empleo (huida de la inseguridad).

2.- desempleo.

3.- despido.

4.- bloqueo de la promocién en su empresa o puesto actual.

5.- rechazo de ideas o propuestas de cambio por parte de la direccion de la empresa en
que se trabaja.

6.- huida de la pobreza (la ambicion de dinero seria un motivo positivo).

En resumen, como afirma Lafuente (1986) el hecho de la creacion de empresas puede ser
explicado desde tres puntos de vista:

1.) El propuesto por Binks y Coyne, Gudgin, Baroin y Francheboud, referente a la teoria
de la expulsion, que viene a explicar el fenomeno en cuestion a través del juego de dos
mecanismos.

9 No olvidemos que a la altura de 1980, la tasa de paro en Andalucia se situaba en el 10,6 por 100,
aproximadamente una tercera parte de la de 1994, pero mas del doble de la existente en 1970. La formacion
del problema tal y como se manifiesta en estos momentos es, por consiguiente, un fenoémeno relativamente
reciente.(Aurioles y Velasco, 1994).
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Primero, la recesion observada en Europa desde comienzos de los afios setenta,
cuyos principales reflejos en el ambito empresarial han sido la caida del crecimiento y la
propia desaparicién de empresas, ha incrementado la oferta de empresarios potenciales
via paro y bloqueo de las carreras de los directivos en el seno de las empresas.

Segundo, esa misma recesion ha obligado a las empresas a concentrar sus
esfuerzos en un nimero menor de actividades, abandonando asi mercados explotables por
empresas nuevas.

2.) El que lo relaciona con la teoria del crecimiento de la renta. La demanda creciente, en
términos relativos, de productos poco estandarizados ha permitido una descentralizacion
productiva que explicaria la emergencia de nuevas empresas de talla reducida. Idéntica
argumentacion debiera servir para dar cuenta del fendémeno en el sector servicios, sobre
todo en actividades asociadas con barreras a la entrada bajas.

3.) El que se refiere a la teoria del cambio técnico. Trabajos como los de Freeman, han
significado el papel jugado por el cambio radical registrado en la microelectronica, que
supone modificaciones sustanciales en la tecnologia, organizacion de la produccion, asi
como en las habilidades requeridas del factor trabajo. Tal cambio est4 asociado con una
disminucién de la escala minima eficiente de operaciones productivas y comerciales en
las industrias y servicios tradicionales, y da lugar a la aparicion de un numero
extremadamente elevado de empresas que se sitlian en el sector de la alta tecnologia: por
ejemplo, mercado de semiconductores, hardware y software.

1.4.- OBSTACULOS A LA CREACION DE EMPRESAS

Los sistemas productivos estan sometidos a factores de tension interna que
sistematicamente ponen en tela de juicio la capacidad competitiva de las empresas,
provocando la salida de algunas de ellas. Este fendmeno se debe sobre todo a:

(] Cambios en la demanda, variando productos, variedades, cantidades y plazos de pago,
a menudo en ambientes de fuerte presion competitiva, con o sin situaciones de crisis.

[] Mutaciones tecnoldgicas, implicando nuevas opciones de organizaciéon de la
produccidn, nuevos materiales, nuevos productos o nuevas utilizaciones para productos
clasicos. Asi mismo, a menudo arrastran a nuevas configuraciones febriles en términos
de economias de escala o de division y especializacion del trabajo.

'] Refuerzo de la competencia, como resultado de estrategias empresariales colusivas,
de expansion o de supervivencia, que continuamente ponen a prueba la competitividad de
las restantes empresas del mercado.

Estos factores determinan eficacias diferenciadoras entre las empresas del
mercado, generando un importante numero de empresas ineficientes, incapaces de
responder a las presiones de la innovacion, de la demanda, de las estrategias agresivas de
la competencia o, simplemente, por haber entrado en estadios avanzados e irrecuperables
de su ciclo de vida..
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Las empresas en estas situaciones tenderan a salir del mercado por quiebra o por
desinversion, acompanadas de otras cuyos empresarios consideran que los periodos de
rentabilidad se han cumplido.

El fenémeno de la salidas del mercado debe de ser encarado positivamente, como
un mecanismo de seleccion y purificacion, preparatorio de procesos de renovacion e
innovacion creadora, a través de los cuales se repondra la oferta y el empleo y se ajustara
la especializacion de los agregados industriales.

Se trata de un proceso natural para cualquier sistema vivo, en el cual las células
mas débiles tienden a ser sustituidas. Acciones como cierres, desinversiones, absorciones
o fusiones deben ser entendidas como normales y racionales, enmarcadas dentro de un
proceso de evolucion creadora.

Basandose en estas tasas de mortalidad, en nuestro pais, se ha debatido muchas
veces la posibilidad de que el tejido empresarial se vea empobrecido paulatinamente, y
de modo especial en lo referente a las pequenias unidades productivas que junto a todos
los factores de destruccion mencionados sienten el peligro de ser arrojadas del mercado
ante el empuje de las grandes empresas.

Por esta razon lo verdaderamente importante en este movimiento interno de
pulsacion de los mercados, y como contrapartida en el proceso de renovacion e
innovacion creadora vinculado a la modernizacion, es, sin duda, la creacidén de nuevas
empresas, ya que de hecho el nacimiento de empresas va ligado a una modernizacion
general de la estructura productiva, que se traduce en el abandono parcial de la especiali-
zacion en sectores tradicionales hacia estructuras mas diversificadas.

Conocida la trascendencia que para el mantenimiento del tejido empresarial y el
bienestar econdmico en general tiene el fenomeno de la creacion de empresas y una vez
vistas las motivaciones que arrastran a tomar la iniciativa empresarial, abordaremos la
otra cara de la cuestion, es decir, las restricciones que el emprendedor encuentra para
convertirse en empresario.

Esta cuestion la consideramos de vital importancia, ya que entre la clase
empresarial subyace un sentimiento generalizado sobre la ingente serie de dificultades
con que se choca cuando se intenta poner una actividad empresarial en marcha. Asi, a
modo de ejemplo y por referirnos a un ambito geografico distinto al de nuestro estudio,
volveremos a mencionar el trabajo realizado por el Instituto de Fomento de Aragén
anteriormente citado, en el que se sefialaba como "apenas una cuarta parte de los pequefios
empresarios consultados indican que no encontraron graves dificultades cuando iniciaron
la puesta en marcha de sus empresas. Los principales problemas que encontraron son la
financiacion y los tramites burocraticos." (Valero, 1993 pag.19)

Parece haber un acuerdo tacito en que la problematica financiera y en concreto la
falta de capital inicial es el principal freno a la creacion de empresas en Espaiia. En ello
han concordado no sélo trabajos actuales como el realizado en la comunidad aragonesa o
el llevado a cabo en Andalucia por Diez de Castro (1995), sino otros que se pueden
considerar como verdaderos "clasicos" del tema y entre los que nos permitimos sefialar
el de Genesca y Veciana (1984) o Lafuente Felez (1986).
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El problema financiero es pues demasiado evidente, motivo por el cual nos
parecié mas interesante tratar otro tipo de restricciones, si se quiere con un caracter mas
psicologico que material, pero desde nuestro punto de vista igualmente trascendentes.

Para ello se tomd una muestra a nivel andaluz formada por 216 empresarios de
los subsectores de servicios empresariales generales y pequeiio comercio seleccionados a
su vez de otra de mayor espectro en la que se entrevistaron a 807 jovenes empresarios
(entre 20 y 40 afios) de la comunidad andaluza.

Los motivos por los que se estructurd el universo muestral de este modo son los
siguientes:

'] Por lo que respecta a edad de los encuestados son numerosos los estudios que han
investigado la edad del empresario al crear su empresa. Estos trabajos suelen situar este
valor dentro de un intervalo comprendido entre los veinticinco y los cuarenta afios
(Veciana 1989) aunque también es cierto que en los ultimos tiempos se viene observando
un sensible rejuvenecimiento del empresarido. Los resultados obtenidos por las
investigaciones de Diez de Castro et al (1995, pag. 230) confirman esa tendencia. El
53,08 por 100 de los empresarios andaluces fundaron su primera empresa entre esas
edades con un valor medio muy proximo a los 30 anos. Ademas casi un tercio de todos
los empresarios andaluces crearon sus empresas con menos de 25 anos.

] En lo concerniente a los sectores de actividad seleccionados, estos se relacionan con el
fenémeno de terciarizacion econdmica en el que se encuentra sumergida la economia
andaluza. Al referirse al sector servicios es preciso sefialar que se trata del conjunto de
actividades mas importante de la economia andaluza, que genera en torno al 65 por 100
del Valor Anadido Bruto (VAB) a precios de mercado y de la poblacién ocupada. Por lo
tanto su evolucién es determinante de lo que ocurre globalmente en la economia
andaluza.(ESECA, 1996 pag. 58)

Ahora bien, como sefialan Aurioles y Velasco (1995), el incremento de la
participacion de los servicios en el VAB andaluz entronca con el fendmeno de
terciarizacion que se desarrolla en la mayoria de las economias occidentales. En este
sentido, el aspecto que mas nos interesa se concreta en que a partir de 1990 la mayor parte
de la produccion andaluza de servicios no se dirige a los consumidores finales, sino que
lo hace hacia la demanda intermedia de la economia. De las nuevas formas de produccion
y de los cambios en la demanda se desprenden mayores niveles de consumo de servicios
y de construccion. La parte que explica el cambio técnico opera preferentemente sobre la
expansion de los servicios mientras que la ganancia de peso de la construccion se explica
fundamentalmente por los cambios en la demanda. Esto quiere decir que las empresas
andaluzas son cada vez mayores demandantes de servicios. Por este motivo escogimos
para nuestra muestra el subsector de Servicios empresariales generales '° y 1o unimos al

10 Dentro de este concepto agrupamos los siguientes servicios segiin su denominaciéon en el CNAE:

* Actividades juridicas, de contabilidad, auditoria, asesoria fiscal, estudios de mercado, consulta y
asesoramiento sobre direccion y gestion empresarial, y gestion de sociedades de cartera.

* Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria y otras actividades relacionadas con el asesoramiento
técnico.

* Ensayos y analisis técnicos.

* Seleccion y colocacion de personal.

* Actividades empresariales diversas.
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del comercio minorista que cuenta tradicionalmente con un importante peso especifico
entre el empresariado de nuestra region.

La muestra se segmento con respecto a tres criterios: la edad de los encuestados ,
su nivel de estudios y el tipo de empresa que regentaban (servicios empresariales
generales o pequefio comercio).

OEdad: De los 216 encuestados 8 no respondieron correctamente a la pregunta referente
a su edad, y los 208 restantes se estratificaron del siguiente modo. Un 9,1 por 100
respondieron tener menos de 25 afos; el 26 por 100, entre 25 y 29 afios; el 33,2 por 100
entre 30 y 34; el 29,3 por 100 entre 35 y 40; y los 5 restantes, o sea un 2,4 por 100
sobrepasaban los 40 afios. Como puede observarse el tejido empresarial regional se ve
sometido a u proceso continuo de renovacion y asentamiento. La base de la piramide esta
compuesta por los empresarios con edades comprendidas entre los 30 y los 34 afios
mientras que el vértice corresponde a los menores de 25 con s6lo un 9,1 por 100.

O Nivel de formacion: El nivel de formacion se puede considerar como elevado. El 55,1
por 100 tienen estudios universitarios y el 27, 8 estudios medios. Del resto el 16, 2 por
100 contesto haber cursado estudios de E.G.B. y s6lo un 0,9 por 100 dijo no poseer
estudios algunos'!.

O Subsector: por lo que respecta al campo de actividad se intentd que las dos tipologias
estuviesen lo mas equilibradas posible, conseguiéndose que un 48,6 por 100 de los
encuestados fuesen comerciantes y el resto, un 51,4 por 100, se dedicasen a la prestacion
de servicios empresariales.

Una vez seleccionada y estratificada la muestra se les pidié que se manifestasen
sobre como percibian los problemas que frenan la creacion y el crecimiento de las
empresas en Andalucia. Concretamente se les indico que sefialasen cuales de los
siguientes topicos'? podian considerarse como los principales obstaculos para la ya
mencionada creacion y crecimiento de empresas.

a) Falta de espiritu empresarial.

b) Falta de preparacion y conocimientos.
c¢) No se esta dispuesto a asumir riesgos.

d) Mentalidad empresarial anticuada.

e) Es muy duro y tiene poca recompensa.

Los resultados obtenidos se comentan a continuacion. Asi la "falta de espiritu
empresarial" se puede considerar como la principal de las barreras sugeridas para la
creacion y crecimiento de empresas en Andalucia, ya que del total de los encuestados un
35,2 por 100 la senalaron. Muy de cerca le siguen la "falta de conocimientos y preparacion
de los individuos para afrontar el reto de lanzar una empresa" votada por el 32,4 por 100

11 No pasa desapercibido que hubiese sido de sumo interés el contrastar la edad de los encuestados con su
nivel de formacion. Sin embargo por no ser esta cuestion especialmente relevante para el tema del presente
trabajo y por no alargarlo mas, se desistio de este propdsito para investigaciones posteriores.

12 Estos topicos estan seleccionados de entre las contestaciones recibidas por el profesor Diez de Castro
(1995) para la misma pregunta dentro del cuestionario pasado a empresarios andaluces de todo tipo y edad.
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de los encuestados y la "no disposicion a asumir riesgos" valorada por el 31 por 100. A
bastante distancia se colocan la "poca recompensa" votada por el 19 por 100 y en ultimo
lugar la "mentalidad empresarial anticuada" que apenas fue apreciada por un 13 por 100
del total de la muestra.

A grandes rasgos se podrian sacar cuatro conclusiones de esta valoracion.

CEl principal obstdculo a la creacion de empresas es la escasa vocacion
empresarial de la sociedad andaluza. Este aspecto lo podriamos abordar como una
cuestion "cultural", que exige una reorientacion a largo plazo basada en un fuerte apoyo
externo que haga cambiar la imagen que del empresario mantiene la sociedad en general.
Al respecto indicar como el intenso y rapido proceso de desarrollo sufrido por Andalucia,
aunque con retraso con respecto al conjunto del Estado, ha condicionado la permanencia
de un cierto concepto fisiocratico de riqueza que dificulta la iniciativa de fuentes de
riqueza y formas productivas alternativas, coadyuvando negativamente a la formacion de
actitudes y mentalidad netamente empresariales. Ademas, las relaciones de produccion
predominantes han ido condicionando paulatinamente una peculiar vision negativa acerca
de las relaciones sociales entre productores.(Villava Cabello, 1995)

] Con similar importancia colocan los jovenes empresarios la falta de formacion
orientada al desarrollo empresarial. Si bien la formacion general del joven empresario es
alta, ya que abundan entre ellos los titulados universitarios, se percibe una falta de
preparacion para introducirse en la gestion empresarial real. La cuestion de la creacion
de nuevas, y por consiguiente, pequeias empresas no esta en general todo lo acreditada
que debiera en el mundo estudiantil ya que, salvo excepciones, ni se ensefia ni se practica
en la Universidad. Como consecuencia los estudiantes no tienen ni la formacioén ni la
actitud adecuada hacia una de las misiones esenciales para el desarrollo econdmico y
social de nuestra region. Sobre este factor si se podria actuar con mucha mas facilidad
desde el propio sistema educativo, y con toda seguridad los resultados se obtendrian a
mas corto plazo. No se puede obviar que una actitud mas pragmatica de la ensefianza
puede colaborar en gran medida a incentivar el desarrollo de las capacidades
empresariales. Los conocimientos, tecnologias y recursos que existen en un momento
determinado solo se ponen en accion si se tienen los valores capaces de generar
capacidades organizativas y empresariales. El desarrollo empresarial viene por lo tanto
explicado por una triple concordancia entre las variables sociales de legitimacion de la
actividad, el sistema de estimulos econdémicos y las bases educativas y tecnologicas de la
sociedad.

] En tercer lugar, pero practicamente al mismo nivel que los dos anteriores se
sitiia la aversion a la toma de riesgos. Esta posicion sintetiza el hecho de una actitud
negativa hacia la creaciéon de empresas derivada de un conjunto de causas internas y
externas. Podriamos decir que se trata de un freno inespecifico que ocupa un lugar
relevante. En este sentido, facilitar la asuncion de riesgos es otro aspecto fundamental
para fomentar la actividad y la vitalidad empresarial. Tradicionalmente, los poderes
publicos han tendido a actuar en este terreno tocando aspectos parciales y no
necesariamente los mas importantes. Sin embargo, hay distintos medios de incentivar a
la sociedad para que se vuelva més emprendedora.
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Eliminar barreras innecesarias es esencial para aumentar el ritmo de actividad
empresarial y, de hecho, para generar empleo. El aspecto mas interesante es que las
barreras y rigideces existentes en el mercado de bienes y servicios, es decir, aquellas que
limitan directamente la produccion o la innovacidn, inhiben la creacion de empresas. La
eliminacion de barreras amplia el ambito de oportunidades posibles y la claridad de las
reglas de juego es una proteccion esencial para todos los participantes.

Ademas, hay otros aspectos que influyen en la mayor o menor propension a asumir
riesgos. Algunos son muy concretos, como el tratamiento fiscal de los beneficios
obtenidos en actividades empresariales, y otros tienen un caracter mas difuso, pero no
menos importante, como, por ejemplo, la tolerancia ante el fracaso empresarial de una
idea o de una persona o, como sefialdbamos con anterioridad, la apreciacion social de la
figura de empresario.

] En cuarto y ultimo lugar sefialar la poca valoracion dada por los encuestados a
la cuestion de la escasez de recompensas. Esto viene a refrendar de algin modo nuestro
posicionamiento anterior referente a la primacia de los obstaculos digamos psicologicos
sobre los puramente materiales. De hecho, seglin las opiniones vertidas por lo empresarios
encuestados, la percepcion de recompensadas escasas ante la asuncion del papel de
empresario constituye un escaso freno a la creacion de empresas.

Analicemos a continuacién como influyen las variables tipologicas sobre los
resultados indicados. Del estudio realizado podemos observar como se producen dos
interesantes desviaciones. Tanto en las respuestas referidas a la falta de espiritu
empresarial como a la ausencia de disposicion para asumir riesgos se aprecia para los
empresarios del pequefio comercio una valoracion superior en 5 puntos a las valoraciones
generales y en 10 a las de los empresarios del sector servicios. Pensamos que dichas
desviaciones pueden someterse a una lectura muy clara.

Por lo que respecta a la primera cabe hacer referencia a la tradicion de que goza
el pequeno comercio dentro de la estructura empresarial andaluza, lo que sin duda va a
determinar que este tipo de actividades sean conocidas por la sociedad en su conjunto e
incluso que para muchos de los encuestados su condicion de empresario les venga por
herencia familiar. Este "vivir de cerca" la actividad comercial hace que sin duda la
predisposicion para imbuirse en ella, o lo que es lo mismo el espiritu empresarial, sea mas
acentuado que en otros segmentos, lo que a nuestro entender viene a explicar el porque
este tipo de empresarios lo valora en mayor grado que sus colegas del segmento servicios
empresariales.

Esta diferencia de diez puntos viene a repetirse en la lo referente a la toma de
riesgos. Aqui los aspectos a tener en cuenta son, a nuestro entender, dos. En primer lugar
el ya referido asentamiento y conocimiento del pequefio comercio entre nuestros
ciudadanos. Es sabido que la antitesis del riesgo es la informacion o lo que es lo mismo
el creer que conocemos algo. Es 16gico pensar que gran cantidad de personas en nuestra
region daran por hecho que conocen como funciona el comercio, es mas muchas de ellas
incluso lo estén viviendo en su propio ambito familiar. Pues bien si dichas personas
suponen que conocen el funcionamiento del trafico comercial, es facil pensar que del
mismo modo pueden suponer que se encuentran en disposicion de afrontarlo con un riesgo
relativo, por lo que es de todo punto 16gico creer que su valoracion del riesgo sea menor
que la de otros sectores. Pero es que, ademds, en el caso particular de los servicios
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especializados es precisamente su especializacion la que hace que el desconocimiento
sobre los mismos sea mayor de cara a la sociedad en general, lo que en parte explica que
su valoracion del riesgo se aleje sensiblemente de la media.

En otro orden de cosas, hay que cefiirse al factor economico. Ya no se trata del
riesgo a fracasar sino del riesgo monetario. A nadie escapa que la puesta en marcha de un
pequeno comercio, por lo general, lleva aparejada una inversion menor que la apertura de
una empresa de otro tipo. Esta menor inversion implica, por lo tanto, la toma de un menor
riesgo econdémico, lo que sin duda es valorado positivamente, asi mismo, por los
empresarios de este sector.

En conclusion , ambas diferencias se pueden justificar a nuestro modo de entender
en funcion del mayor conocimiento social existente sobe el pequefio comercio que sobre
los servicios empresariales especializados; y en el caso del factor riesgo esta primera
justificacion se ve complementada con una segunda cifrada en el diferencial de inversion
que suponen las actividades de pequefio comercio en comparacién con otro tipo
actividades empresariales.

A continuacion estudiamos las respuestas dadas a las cinco cuestiones sugeridas
clasificadas esta vez en funcion de la edad de los empresarios entrevistados. En este caso
pensamos que merece la pena destacar los siguientes aspectos.

Llama poderosamente la atencién como para la banda de empresarios mas jovenes
(menores de 25 afios) las respuestas a los cuatro primeros topicos presentan frecuencias
mas bajas que la media, especialmente en los casos de "falta de espiritu empresarial" o
"falta de preparacion y formacion" donde son sensiblemente inferiores, mientras que en
el caso de la "mentalidad empresarial anticuada" se dispara. Pensamos que esto demuestra
como la edad de los encuestados influye significativamente sobre la actitud hacia la
creacion de empresas en el sentido de que la juventud parece dotar a los empresarios de
una mayor seguridad y una actitud mas positiva, creandoles a su vez un sentido mas
critico hacia el resto de la sociedad. Quiza se podria hacer una segunda lectura de estas
cifras refiriéndolas a la tan traida y llevada agresividad y competitividad que el sistema
social vigente exige a nuestros jovenes. En este sentido esa divergencia de valoracion
para unas y otras formulaciones pueda ser un exponente claro de la agresividad que en
todos los sentidos manifiestan los empresarios de menos edad.

Otro aspecto que nos parece digno de resaltar son las distintas valoraciones que
segin la edad y en sentido inverso se hacen de las cuestiones formativas y de la
mentalidad anticuada. Como se puede observar aquellas van creciendo con la edad
pasando desde el 10,5 por 100 para los menores de 25 afios (valor sensiblemente inferior
a la media) hasta llegar al 80 por 100 de los que sobrepasan los 40 afios; mientras que
estos toman la tendencia contraria para pasar del 0 de los empresarios con mas de 40 afios
hasta el 31,6 de los que tienen menos de 25. Estas tendencias vienen a demostrar como
las nuevas generaciones se consideran cada vez mas formados y por tanto mas preparados
para competir, mientras que los empresarios mas mayores cifran gran parte de su valor
en la experiencia pero reconocen, tdcitamente, como a menudo se encuentran
desprovistos de los conocimientos técnicos que la turbulencia de los mercados actuales
exigen.
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Otra cuestion puntual que llama poderosamente nuestra atencion es el valor que
toma el topico "escasa predisposicion para asumir riesgos empresariales" para los
empresarios con edades comprendidas entre los 25 y 29 afios. Pensamos que si el 50 por
100 de los encuestados con esta edad sefialan esta cuestion como obstaculo para la
creacion y crecimiento de las empresas es porque ello puede tener relacion con el hecho
de que es exactamente en este intervalo de edad donde se fija la edad media para la
creacion de empresas en nuestra region y en nuestro pais. (Diez de Castro ef al, 1995 pag.
230)(Veciana 1989)

Al ser asi, cabe suponer que los empresarios con edad inferior a 25 afios pueden
ser considerados como una especie de "iluminados" con una especial atraccion por el
riesgo empresarial, por lo que este no les impone demasiado. Y asi mismo, se puede
entender que los que ya han superado este intervalo de la vida llevan algunos afos al
frente de sus empresas por lo cual ya han superado su etapa inicial y por tanto la de mayor
riesgo. Por lo tanto, se podria afirmar que es justo en los empresarios con edades
comprendidas ente los 25 y los 30 donde la toma de riesgos ligada a la creacion
empresarial esta mas viva, siendo por tanto mas sensibles a ella y valorando en mayor
medida el esfuerzo realizado por los ya empresarios para poner en marcha sus negocios.
Esto lleva a que esta clase minusvalore de alguin modo a los que no han sido capaces de
lanzarse a la aventura empresarial recriminandoles su aversion a la toma de riesgos. Este
planteamiento creemos que se ve apoyado por el valor que toma la "falta de espiritu
empresarial" para el mismo intervalo de edad. El que tome la frecuencia mayor de todos
los estratos de edad se puede interpretar en el sentido antes comentado ya que los
sensibilizados empresarios de estas edades manifiesten no so6lo el rechazo a la toma de
riesgos de sus conciudadanos, sino también su escaso espiritu empresarial.

La estratificacion de las respuestas se estudid a continuacion. Lo que en mayor
medida destaca es la uniformidad en la distribucion de las frecuencias. Los resultados a
priori nos hacen pensar que la variable "nivel de formacion" no ejerce un excesivo efecto
discriminante sobre las opiniones vertidas por los encuestados.

Salvando esta primera apreciacion general, quiza pueda resultar interesante fijarse
en los empresarios con estudios de E.G.B.

Resulta curioso observar como en los valores correspondientes a "falta de espiritu
empresarial", "no disposicion a asumir riesgos" y " mentalidad empresarial anticuada" se
situan por debajo del standard y a distancias sensibles, y sin embargo el referido a las
"pocas recompensas empresariales" se sitlia casi cuatro puntos por encima. Pensamos que
ello se podria interpretar en el sentido de que este tipo de empresarios asignan una
sobrevaloracion a su esfuerzo, contemplando en menor medida la ya conocida ausencia
de espiritu, predisposicion negativa o mentalidad anticuada de cara al mundo de los
negocios. Esta sobre valoracion, se ve reafirmada al ser el unico segmento que siente su
esfuerzo infravalorado, lo que indican claramente con su posicionamiento en la "ausencia
de recompensas empresariales adecuadas". Al respecto, otro matiz a tener en cuenta, se
constata al observar como los valores de los tres primeros aspectos mencionados van
incrementandose al elevar el nivel de formacién mientras que el cuarto toma la tendencia
totalmente contraria. Recogiendo todos estos aspectos, creemos que se podria formular
una cierta equivalencia entre el grado de formacion y la autovaloracion que se hace del
esfuerzo personal. Asi los empresarios con niveles mas bajos de titulacion valoran en
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mayor medida su esfuerzo empresarial, y por tanto se sienten menos recompensados, que
los que presentan grados de cualificaciéon mayores.

Para terminar y a titulo de comentario, sefialar como las valoraciones
correspondientes a los encuestados con formacion a nivel de ensefianzas medias se
aproxima en gran medida a las de la que representa a los valores generales. En este
sentido, y si tuviésemos que sefialar un empresario tipo desde el punto de vista de su nivel
de estudios tendriamos que responder que son los titulados de grado medio los que mejor
identifican a nuestros jovenes empresarios.

L.5.- CONCLUSIONES

Existe un acuerdo generalizado entre los distintos estamentos relacionados con el
tema en que la empresa debe ser considera como la institucion basica en el sistema de
libre mercado. Esta afirmacion surge del convencimiento general de que dicha institucion
es la principal generadora de empleo, riqueza y por tanto de bienestar para la sociedad.
Sin embargo, mientras otro tipo de cuestiones han sido frecuentemente abordadas y
analizadas, llama poderosamente la atencion la poca atencidon prestada hasta tiempos
recientes a la figura de la empresa y menos atn a la del empresario.

Desechado ante la evidencia el modelo de desarrollo regional basado en la
atraccion de inversiones externas y grandes empresas procedentes de otros puntos
geograficos, la idea de los desarrollos enddgenos mediante la potenciacion de los
potenciales econdmicos regionales ha ido tomando fuerza paulatinamente. En esta linea
la creacion de empresas pequefias ha atraido la atencion de estudiosos y autoridades,
fundamentalmente por su capacidad para luchar con las crecientes tasas de desempleo.
Este cambio de tendencia ha hecho que se "redescubra" la figura del emprendedor y se
comience a tomar conciencia de la importancia que tiene su papel en todo el movimiento
de creacion de empresas.

En este marco se ubica nuestro trabajo, que ha abordado dos cuestiones: cuales
son las motivaciones que mueven a los emprendedores a asumir el riesgo de la creacion
de empresas y cuales son los obstaculos que encuentran para llevar su mision a cabo.

De los diversos trabajos nacionales y externos sobre el tema que hemos estudiado
y analizado llegamos a la conclusion de que hoy por hoy la principal motivacion para la
creacion de empresas es el afan de independencia del emprendedor y su busqueda de
autoestima. En segundo término cabria situar la busqueda de riqueza o patrimonio y en
tercero se colocaria el autoempleo. Sobre este particular se hacen necesarios una serie de
comentarios adicionales. Si bien es cierto que esta razén hay que situarla en tercer
término, también lo es que cada vez gana mayor relieve y potencialidad, cuestion esta que
en una zona como la andaluza, dadas las altas tasas de desempleo que presenta, reclama
un especial interés. Esta generacion de empresas por autoempleo surge de dos fuentes
distintas: de una, la de aquellas personas que o bien porque acuden al mercado de trabajo
por primera vez o bien porque han sido despedidos de su empresa, se encuentran en
situacion de paro y con pocas perspectivas de encontrar un nuevo puesto de trabajo; y de
otra la de los ejecutivos que a la vista de las constantes regulaciones y reducciones en el
crecimiento de las grandes empresas ven en peligro el desarrollo de su carrera profesional.
En ambos casos el coste de oportunidad que asumen dichos individuos es menor que el
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que ha de tomar quien renuncia a una situacién estable para afrontar la aventura
empresarial.

Por lo que se refiere a cuales son los obstaculos que restringen la creacion de
nuevas empresas, parece haber un acuerdo tacito en que el principal es la cuestion
econdomica, esencialmente la falta de capitales para poner en marcha el negocio.
Dejandola de lado, afrontamos profundizar en cuales son los aspectos digamos
"psicoldgicos" que son considerados por los empresarios como principales problemas de
cara a la creacion de empresas. Para ello sondeamos a una muestra de 216 jovenes
empresarios del pequeiio comercio y de empresas dedicadas a la prestacion de servicios
empresariales pidiéndoles que votasen a los siguientes topicos como causa de la falta de
iniciativa empresarial: "falta de espiritu empresarial”, "falta de preparacion y
conocimientos", "no se estd dispuesto a asumir riesgos ", "mentalidad empresarial muy
anticuada" y "es muy duro y tiene poca recompensa". El resultado de la votacion clasifico
a los topicos en el mismo orden en que han sido expuestos pero mientras que los tres
primeros tomaban valores muy cercanos, los dos ultimos se colocaban a sensible
distancia.

A continuaciéon sometimos los resultados al cruce con tres variables
discriminantes: el tipo de actividad empresarial, la edad del empresario y su nivel de
estudios o titulacion.

Los resultados mas interesantes que se obtuvieron son los siguientes:

1°) Los empresarios del pequefio comercio valoraron en mayor medida que sus
compafieros de empresas de servicios empresariales los obsticulos "falta de espiritu
empresarial" y "no se estd dispuesto a asumir riesgos".

2°) Para los empresarios mas jovenes las respuestas a las cuatro primeras cuestiones
presentan frecuencias mas bajas que la media, mientras que en el caso de la quinta dicha
frecuencia es sensiblemente superior.

3°) Se da una correlacion directa entre la edad de los empresarios y la valoracion de la
falta de formacién como obstaculo. Y otra inversa con la de "mentalidad empresarial
anticuada".

4°) El nivel de titulacion tiene escaso poder discriminante en la muestra encuestada,
pero se puede deducir una actitud ligeramente mas critica en lo que se refiere a
predisposicion empresarial y ausencia de recompensas en los empresarios con menor
nivel de formacion.
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ANEXOS

CUADRO 1: SEGMENTACION DE LOS OBSTACULOS A LA APARICION Y
CRECIMIENTO DE EMPRESAS EN ANDALUCIA SEGUN EL SECTOR
EMPRESARIAL AL QUE PERTENECEN LOS ENCUESTADOS (en porcentajes)

Mentalidad
Falta de espiritu Falta de No disposicion | empresarial Poca
empresarial preparacion | a asumir riesgos | anticuada Recompensa
Comercio 31,4 33,3 25,7 12,4 19,0
Servicio a Empresas 38,7 31,5 36,0 13,5 18,9
Total 35,2 32,4 31,0 13,0 19,0

CUADRO 2: SEGMENTACION DE LOS OBSTACULOS A LA APARICION Y
CRECIMIENTO DE EMPRESAS EN ANDALUCIA SEGUN LA EDAD DE LOS
ENCUESTADOS (en porcentajes)

Mentalidad
Falta de espiritu Falta de No disposicion empresarial Poca
empresarial preparacion | a asumir riesgos anticuada Recompensa

Menos de 25 15,8 10,5 26,3 10,5 3L,6
Entre 25y 29 42,6 29,6 50,0 9,3 16,7
Entre 30 y 34 31,9 29,0 20,3 20,3 14,5
Entre 35 y 40 37,7 44,3 26,2 9,8 26,2
Mas de 40 40,0 80,0 40,0 0 0
Total 35,2 32,4 31,0 13,0 19,0

CUADRO 3: SEGMENTACION DE LOS OBSTACULOS A LA APARICION Y
CRECIMIENTO DE EMPRESAS EN ANDALUCIA SEGUN LOS ESTUDIOS DE
LOS ENCUESTADOS (en porcentajes)

Mentalidad
Falta de espiritu Falta de No disposicion empresarial Poca
empresarial preparacion | a asumir riesgos anticuada Recompensa
Sin estudios 50,0 00,0 00,0 00,0 50,0
E.G.B 22,9 28,6 22,9 2,9 22,9
Medios 35,0 36,7 31,7 15,0 18,3
Superiores 38,7 31,9 33,6 15,1 17,6
Total 35,2 32,4 31,0 13,0 19,0
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I1.1.- INTRODUCCION

A nivel de empresa, la politica de formacion ha de ser una parte integrante del
sistema de desarrollo estratégico de la organizacion. Cumpliendo una doble finalidad, por
una parte mantener los activos humanos de la empresa en plena capacidad técnica y
profesional, posibilitando y potenciando el desarrollo de la organizacion, en funcion del
proyecto estratégico de la empresa, la educacion, la evolucion del entorno, el mercado, la
tecnologia, los productos, y los servicios. Y por otra intentar realizar la responsabilidad
social de la empresa para con sus miembros, desarrollando sus capacidades humanas y
profesionales a través de la gestion desempenada en el seno de la empresa.

La formacion es un factor estratégico de la empresa para su competitividad, para
su coordinacion, como herramienta de comunicacion interna, para el desarrollo de los
individuos que trabajan en ella, para su capacitacion en el mejor desempefio de sus
habilidades profesionales, para la participacion y motivacion. Ademads en otras ocasiones
la formacién consigue un sentimiento de pertenencia claro, un desarrollo profesional y
humano de individuo, y una cultura de clase por pertenecer a determinada empresa.

No podemos olvidar los factores personales, psicoldgicos y aun sociales de la
formacion continua, preparando a las personas para los cambios, ensenandolas a
adaptarse, despertando sus mejores capacidades e iniciativas y mostrandoles aquellos
aspectos de su trabajo mas gratificantes desde el punto de vista personal, para evitar
situaciones de insatisfaccion personal, falta de motivacion, inseguridad etc..

Son muchos los motivos que se pueden argumentar para que la formacioén sea
considerada una inversién y no como gasto, por ejemplo:

(] La formacion continua significa la posibilidad de lograr una cualificacion
profesional a medida de la empresa: supone alcanzar un capital humano especifico
que se convierte en un potencial de riqueza, con lo que ello supone en términos
de competitividad.

] Permite redefinir los puestos de trabajo, incrementando la rentabilidad de los
gastos de personal y posibilitando que las empresas puedan elaborar estrategias
para reaccionar rapidamente a los cambios constantes producidos por las nuevas
tecnologias, productos y cambios en la demanda.

] Crea vinculos mas estables en la relacion laboral, generando una cultura de la
empresa que posibilita una mayor identificacion del trabajador con la
organizacion y sus objetivos.

[l Facilita al trabajador una base profesional mas amplia, haciendo aparecer en ¢l
elementos como la iniciativa y la creatividad o la capacidad de adaptacion. La
empresa cuenta asi con un instrumento versatil idéneo para que el trabajador
participe en la estrategia empresarial.

Aunque nadie cuestiona la importancia de la formacion a nivel tedrico; a nivel
practico su valoracion es bien distinta, en especial cuando hace mas falta: en tiempo de
crisis. La mayoria de las empresas en estos momentos, siguen una estrategia de reduccion
de gastos, con prioridad en el area de personal. Ademas hay que tener presente que las
empresas espafolas dedican so6lo entre un 0,5% y el 1,5% a formacién (Riesgo, 1995),
lo cual es una cifra irrelevante a la vista de las necesidades existentes.
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La cuestion es ;por qué las empresas no invierten en formacioén?. Se podria
apuntar como uno de los principales motivos que no estan convencidas de sus ventajas en
términos de coste/beneficio al no ven claros los efectos positivos en la rentabilidad de sus
negocios a corto plazo, y de ahi que se cuestionen su eficiencia.

Por tanto el concepto de una formacion efectiva y operativa, no ha alcanzado a
madurar suficientemente como para convertirse en variable empresarial ineludible.
Ademas se podria afiadir que en muchos casos, formadores, empresas y participantes han
optado por una concepcion excesivamente reductora de la formacion, ya que se ha
limitado a la organizacion, imparticion y asistencia a cursos, sin conocer cuales son las
verdaderas necesidades del personal.

I1.2.- DELIMITACION CONCEPTUAL

La formacion para y en la empresa recibe el calificativo de profesional. Pero nos
encontramos en la necesidad de matizar este concepto, ya que bajo la denominaciéon de
Formacion Profesional, podemos distinguir entre formacion reglada y ocupacional, en
funcion del acento formativo o profesional. La primera, integrada en el sistema general
educativo del Estado, estd dirigida a la preparacion genérica para el desempeno de
determinados tipos de profesiones, y la imparten tanto entidades publicas como privadas.
La segunda, que se encuadra en el marco de la politica de empleo, estd encaminada a
asegurar una adecuada formacién especifica a los desempleados y a los que pretendan
reconvertirse o alcanzar una mayor especializacion profesional.

Junto a ellas es posible distinguir una tercera concepcion, la llamada educacion y
formacion profesional recurrentes, que representa una via intermedia o de superacion, y
que puede definirse como: aquel sistema global que abarca una variedad de programas
que distribuyen la educacién y la formacion de distintos niveles, de tipo escolar y extra
escolar, a lo largo de toda la vida del individuo de forma intermitente, esto es,
alternandolas con periodos de trabajo u otras actividades.

Dentro de un sistema de formacion recurrente y con un objetivo mas extenso que
la ocupacional, tendriamos que incluir la denominada formacion profesional permanente
o continua. En ella se entiende englobada cualquier acciéon de formacion profesional
seguida por un trabajador durante su vida activa. Se perfila como algo mas que el derecho
a la educacion permanente del trabajador, entendido éste como un simple instrumento
para la conservacion y facilitacion del empleo. Su objeto es mucho més amplio abarcando
distintas facetas de la persona (cultural, humana, profesional, etc.).

Por tanto la formacion profesional continua se convierte en un elemento esencial que
segun senala la Resolucion del Consejo de las Comunidades Europeas de 5 de Junio de
1989 ha de desempeiiar las siguientes funciones:

] Una funcion de adaptacion permanente a la evolucion de las profesiones y del
contenido de los puestos de trabajo y por tanto, de mejora de las competencias y
cualificaciones indispensables para fortalecer la situacion competitiva de las
empresas y de su personal

1 Una funcién de promocion social que permita a muchos trabajadores evitar el
estancamiento en su cualificacion profesional y mejorar su situacion.
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1 Una funcién preventiva, para anticipar las posibles consecuencias negativas de
la realizacion del mercado interior y para superar las dificultades que deben
afrontar los sectores y empresas en curso de reestructuracion econdmica o
tecnologica.

El conjunto de estas funciones demandan un sistema de formacion que se adapte
a las necesidades especificas de los trabajadores, teniendo en cuenta tanto sus potenciales
como también las dificultades de sus destinatarios; desterrando la exclusividad de la
adquisicion de cualificacion profesional a través del aprendizaje en el trabajo, porque al
menos, desde un punto de vista social, la eficacia de estas inversiones esta fuera de duda.

De otra parte es necesario sefialar que se entiende por formacion continua a tenor
del Acuerdo Nacional de Formaciéon Continua firmado por las Organizaciones
Empresariales y Sindicales espafolas en Diciembre de 1992, marco de referencia
obligado cuando se habla de formacion continua en Espafia. En ¢l queda definido como
el conjunto de acciones formativas que desarrollen las empresas, a través de las
modalidades previstas en el mismo, dirigidas tanto a la mejora de competencias y
cualificaciones, como a la recalificacion de los trabajadores ocupados, que permitan
compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la formacion individual del
trabajador.

Para finalizar hacer mencion al concepto de Formacion Continua recogido en la
Encuesta de Formacion Profesional Continua donde se concreta como el conjunto de
actividades formativas llevadas a cabo por las empresas y dirigidas a sus trabajadores,
siempre que cumplan los siguientes requisitos: deben estar financiadas por las propias
empresas ya sea directa o indirectamente, de forma total y parcial, y tener como objetivo
la formacion de los trabajadores en cuanto a mejorar o adaptar sus capacidades
profesionales, sus conocimientos o sus cualificaciones, condicionado a que tengan
relacion con la actividad o profesion que realice o se prevea que vaya a realizar en el
futuro en la propia empresa.

Como se puede observar, esta tercera conceptualizacion es mucho mas restrictiva
que las anteriores, en tanto que excluye las actividades formativas que los trabajadores
asalariados reciben sin la participacion financiera de su empresa, y aquellas otras que, aun
participando en ellas las empresas, no tienen relacion directa con el desempefio de las
funciones del trabajador dentro de ella. Asimismo, se excluye la formacién inicial de
aprendizaje, que se ha asimilado con la recibida por trabajadores con contrato de
formacion, y la adquirida por la mera realizacion del trabajo

Dentro del marco de la empresa, la formacion profesional continua se puede
considerar un valor estratégico para mejorar la competitividad de las empresas, en orden
a su adaptacion flexible a los requerimientos del sistema productivo, en permanente
evolucion, asi como para mejorar la calidad del empleo de los trabajadores y disminuir
su riesgo de paro. En definitiva la inversiéon en formacion facilita la movilidad y
utilizacion flexible de los recursos humanos y potencia el desarrollo de las oportunidades
personales y profesionales.
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I1.3.- REGULACION JURIDICA

11.3.1. La formacion Continua desde la optica de la Union Europea

La politica de formacion profesional no debe contemplarse de una manera aislada
sino que es necesario que exista una coherencia con las politicas que afectan al mercado
del empleo, las de investigacion vy desarrollo, las medidas de competitividad de la
empresa etc, para que de esta manera se puedan crear sinergias y conseguir los objetivos
marcados.

La Union Europea ha tardado mas de veinte afios en volver a ocuparse de la
formacion profesional continua desde que en 1963 proclamase el decalogo de la politica
comun de formacion profesional. Lo ha hecho tras la renovada declaracion de integracion
europeista del Acta Unica, al aplicar el programa de accioén de la Comision que acompaiid
a la carta comunitaria de los derechos sociales fundamentales de los trabajadores
(Resolucion del Consejo de 5 de Junio de 1989 y posterior Decision del Consejo de 29 de
Mayo de 1990, que aprob¢ el programa FORCE). Y lo ha hecho en ese punto, como en
otros de dimension social, para satisfacer las exigencias mismas del funcionamiento de
mercado Unico, de la modernizacion tecnologica y competitividad de las empresa
europeas ( especialmente de las PYMES), eliminando los obstaculos a la libre movilidad
de los trabajadores y contribuyendo a la programada y dificil "cohesion econdémica y
social". La reciente intervencion comunitaria favorecedora del establecimiento de
medidas comunes de formacion y cualificacion permanentes de los trabajadores en la
Unién es, ademas, reveladora de la nuevas tendencias sobre la organizacion de las
cualificaciones profesionales, el empleo y la formacion, presentes, con fuerza creciente,
en los Estados miembros y expandidas de unos a otros por la propia evolucion de los
acontecimientos.

En efecto, hoy la formacion profesional continua, cobra una nueva y vigorosa
dimension ante la necesaria preparacion de los trabajadores y las empresas para afrontar
la realidad productiva, profundamente modificada por los cambios tecnoldgicos y
organizativos de los tltimos veinte afios, el dinamismo de las profesiones, la inestabilidad
de la cualificaciones y las exigencias de la integracion internacional de los mercados de
productos, capitales y trabajo.

En esta linea, a nivel comunitario se reconoce que la formacion continua
constituye una prioridad tanto para los poderes publicos como para las empresas. Asi es
de destacar como la "Carta Comunitaria de los derechos sociales fundamentales para los
trabajadores", en su articulo 15, fija el objetivo del acceso a la formacion de los
trabajadores: " Todo trabajador de la Comunidad Europea debe poder tener acceso a la
formacion profesional y poder beneficiarse de la misma a lo largo de su vida activa. En
las condiciones de acceso a dicha formacion no podra darse ninguna discriminacion
basada en la nacionalidad. Las autoridades publicas competentes, las empresas o los
interlocutores sociales, cada uno en el &mbito de su competencia, deberian establecer los
mecanismos de formacion continuada y permanente que permitan, a toda persona,
reciclarse, en particular mediante permisos de formacion, perfeccionarse y adquirir
nuevos conocimientos, teniendo en cuenta particularmente la evolucion técnica".

Pero su manifiesto interés se viene repitiendo en numerosas ocasiones, por
ejemplo: la Comision de las Comunidades Europeas en su comunicacion sobre la politica
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industrial en un entorno abierto y competitivo, declar6 que "La adaptabilidad y calidad
del capital humano se ha convertido en elementos claves para la competitividad industrial,
en los que las economias desarrolladas deberan apoyarse mas que en ningun otro". En la
Conferencia Intergubernamental de la OCDE de junio de 1991 sobre formacion continua
y la capacitacion de los trabajadores cuando se subrayd que "la cualificacion y las
competencias de la mano de obra, desde los trabajadores de produccion hasta los cuadros
superiores, se ha convertido en factores determinantes de productividad y competitividad.
Estas afirmaciones confirman que es primordial que los trabajadores de la Comunidad
dispongan del acceso mas amplio posible a las posibilidades de formacion continua, para
mejorar las cualificaciones existentes y adquirir otras nuevas.

La Union consciente de la importancia de la formacion, ha puesto en marcha
distintos programas y acciones en las que se contemplan materias formativas de interés
para la empresa. EI 1 de Enero de 1995 entr6 en vigor el programa "LEONARDO da
Vinci" que recoge un programa de accion para la puesta en marcha de una politica de
formacion profesional de la Europea Unida que tendra vigencia hasta el 31 de Diciembre
de 1999 y en el que se tratara de aplicar una politica de formacioén profesional que apoye
y complemente las politicas de los Estados Miembros. Este programa esta destinado a
garantizar la continuacion de la accidon comunitaria en el dmbito de la formacion
profesional, cuyos principios generales se fijaron mediante la decision de 2 de abril de
1963, y que posteriormente se aplicaron a través de cuatro programas de accion: PETRA,
FORCE; EUROTECNET, y COMETT. Asi mismo trata de facilitar los medios necesarios
para afrontar los retos de los afios 90 y garantizar su desarrollo en las nuevas condiciones
juridicas creadas por el Tratado de la Unidon Europea.

Las acciones apoyadas en el marco del programa LEONARDO se centran
principalmente en:

1.) La preparacion de acciones de formacion,
2.) La concepcion de productos y métodos innovadores,
3.) La difusién y la divulgacion de los resultados.

El programa s6lo pretende, de forma marginal, apoyar la realizacion de acciones
de formacion propiamente dichas. Por ello, los gastos susceptibles de recibir apoyo
comunitario, se refieren, principalmente, a los gastos relacionados con la concepcion y la
preparacion de acciones y no a los costes de la prestacion de formacion. Este elemento
aumenta el interés de la complementariedad entre el programa de accion y las
financiaciones atribuidas en el marco de los Fondos Estructurales, como son los que
figuran los programas de iniciativa comunitaria, centrados sobre todo en los costes
ligados a la realizacion de acciones de formacion previas y a la preparacion.

11.3.2.- Los acuerdos sobre formacion continua en Esparia

Dentro del marco comunitario, la formacioén continua en Espafia ha sido abordada
confiando a los interlocutores sociales la organizacion, gestion, distribucion y ejecucion
de acciones y fondos que se dediquen a la formacion permanente en la empresa a través
de la firma del Acuerdo Nacional de Formacion Continua (A.N.F.C.) entre las
organizaciones empresariales CEOE y la CEPYME vy las centrales sindicales CCOO y
UGT del 16 de diciembre de 1992 y el Acuerdo Tripartito en materia de Formacion

-30-



La formacion continua y los jovenes empresarios

Continua de los Trabajadores Ocupados suscritos en la misma fecha por las
organizaciones mencionadas y el gobierno de la nacion.

Ambos acuerdos suponen la culminaciéon de un proceso que pretende poner a
disposicion de las empresas y trabajadores un nuevo sistema de formacion profesional
sustentado sobre el didlogo social y la responsabilidad directa de los propios
protagonistas de la actividad econdmica. A través de los mismos, quedan claramente
definidas las competencias de las distintas administraciones publicas y de los agentes
sociales, en materia de formacion profesional. La formacion profesional reglada, basica
y especifica, queda en manos de las administraciones educativas: estatal y autonomicas.
La formacion profesional ocupacional, para los trabajadores parados, es competencia del
Instituto Nacional de Empleo y de las Comunidades autonomas y la formacion
profesional continua de los trabajadores ocupados pasa a depender directamente de las
Confederaciones Empresariales y Sindicales, que son quienes estan directamente
implicadas en la cuestion. Esto supone un modelo de gestion inédito en Espafia, donde,
por primera vez, los agentes sociales intervienen a todos los niveles, lo cual exige un alto
grado de consenso entre empresarios y trabajadores. Esta corresponsabilidad en la
planificacion y desarrollo de las acciones formativas es de hecho la mejor garantia para
el éxito de la formacion continua en Espafia.

Acuerdo Nacional de Formacion Continua (Acuerdo Bipartito).

La vigencia del A.N.F.C. abarca, en principio, el periodo comprendido entre el 1
de Enero de 1993 y el 31 de Diciembre de 1996, siendo sus objetivos fundamentales:

U] Promover el desarrollo personal y profesional; y la prosperidad de la empresa y
los trabajadores en beneficio de todos.

[} Contribuir a la eficacia econémica mejorando la competitividad de las
empresas.

] Adaptar los recursos humanos a los cambios motivados tanto por los procesos
de innovacion tecnoldgica como por las nuevas formas de organizacion del
trabajo.

] Propiciar el desarrollo de nuevas actividades econdmicas.

Pueden ser beneficiarios potenciales del mismo las empresas y entidades
(Organizaciones Empresariales y/o Sindicales) que desarrollen acciones formativas en
los términos estipulados por el Acuerdo ( Planes de Formacion), asi como los trabajadores
y trabajadoras ocupados en empresas(Permisos Individuales)

En lo referente a las actuaciones que contempla, el A.N.F.C. encuadra acciones
formativas en planes de empresas y planes agrupados, cuya elaboracién correspondera
respectivamente, a las propias empresas o a organizaciones profesionales de caracter mas
representativo de correspondiente sector. Por tanto podemos distinguir entre tres tipos de
planes:
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1.) Planes de Formacion de empresas. Promovidos por empresas con un nimero
igual o superior a los 200 trabajadores/as( aunque esta cifra- fijada inicialmente
por el ALN.F.C.- es susceptible de revision posterior).

2.) Planes Agrupados. Promovidos por Asociaciones Empresariales y/o
Sindicales, para empresas con un nimero inferior a los 200 trabajadores/as ( en
conjunto deben sumar 200 o mas, sin perjuicio de lo sefialado respecto a su
hipotético ajuste posterior).

3.) Planes Intersectoriales. Para el desarrollo de actividades formativas que, por
su naturaleza, tengan un componente comun en varias ramas de actividad. Pueden
presentarlos las organizaciones empresariales y sindicales mas representativas, a
través de la Comision Mixta Estatal de Formacion Continua.

También podran ser sufragados, en las Condiciones que se detallan en el Acuerdo
Nacional permisos individuales de Formacioén. Para la realizacion de actividades
formativas elegidas libremente por el trabajador/a, que estén reconocidas por una
titulacion oficial y se correspondan con acciones de caracter presencial. su duracion es de
150 horas y para su disfrute se requiere una antigiiedad de al menos un afio en el sector y
de seis meses en la empresa.

En cuanto a la financiacion del Acuerdo, los recursos empleados proceden
basicamente de la cuota de formacion recaudada por la seguridad Social entre empresas
y trabajadores ( 0,7% sobre la base de acciones de trabajo y enfermedades profesionales).
La cifra resultante se distribuye en dos partidas, una destinada a la formacion de
desempleados y otra dirigida a la formacion de ocupados (con una escala que varia para
cada uno de los afios de vigencia del Acuerdo). La cantidad final para financiar el Acuerdo
Nacional asciende, en conjunto de los cuatro afos, a 160.000 millones de pesetas, a los
que hay que sumar las aportaciones procedentes de los fondos estructurales de la
Comunidad Europea ( Fondo Social Europeo).

Acuerdo Tripartito en materia de formacion continua de los trabajadores ocupados

El Acuerdo Tripartito, suscrito por los agentes sociales y el Gobierno, y que cuenta con
un periodo de vigencia superior al anterior concreta las obligaciones que asumen las
partes firmantes del mismo, en sus respectivos ambitos de competencia, en relacion a:

[ Establecer las formulas de financiacion del Acuerdo Nacional sobre la
Formacion Continua de los trabajadores, con el objetivo de ir alcanzando de forma
paulatina, un nivel de inversion en formacion profesional acorde a las necesidades
y a las posibilidades nacionales.

'] Reconocer la responsabilidad de empresarios y sindicatos en la formacion
profesional continua, por lo que se les transfiere la gestion e impetracion y se
concretan los mecanismos de seguimiento y control.

[ Identificar ciertos aspectos en los que el Gobierno puede colaborar para
favorecer el desarrollo del Acuerdo Nacional y, que afectan en particular al
Instituto nacional de Empleo ( redes publicas de centros de formacion profesional,
estudios sectoriales, material didactico, validacion de la formacion recibida, etc.).
En sentido inverso, las organizaciones firmantes se comprometen a proporcionar
al gobierno las informaciones pertinentes sobre las acciones de formacion
continua y sus resultados a efectos estadisticos y de seguimiento.
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[l Determinar la necesidad de cambiar el marco normativo (Plan Nacional de
Formacion e Insercion Profesional)) con el fin de adaptarlo a la nueva situacion.
] Por ultimo, el gobierno y los interlocutores sociales acuerdan la constitucion de
una Comision Tripartita Nacional para el seguimiento de las materias reguladas
en el presente Acuerdo Tripartito, asi como para evaluar la eficacia de la
formacion continua impartida en base al mismo.

Aplicacion de dichos acuerdos

Para la coordinaciéon del Acuerdo Nacional de Formacion Continua, las
organizaciones firmantes, CEOE, CEPYME, CC.00, UGT y CIG, han constituido un
ente paritario denominado Comisiéon Mixta Estatal de Formaciéon Continua. Esta
comision tiene entre sus cometidos:

1°) Velar por el cumplimiento del Acuerdo.

2°) Resolver las discrepancias surgidas en su aplicacion.

3°) Administrar los fondos disponibles para la financiaciéon de acciones
formativas.

4°) Establecer criterios y prioridades para la seleccion de planes de formacion.
5°) Evaluar los resultados obtenidos.

El acuerdo se desarrollara también a través de "Comisiones Paritarias de ambito
sectorial", creadas especificamente en cada rama de la actividad a fin de aplicar el acuerdo
de manera mas adecuada a la realidad de cada sector. Estas comisiones surgen en el
contexto de la firma de Acuerdos de Formacion Continua de caracter sectorial, lo que
confiere un protagonismo esencial a la negociacion colectiva que representa asi uno de
los ejes principales de la aplicacion de los Acuerdos. La Comision Mixta Estatal podra,
igualmente, acordar la constitucion de los érganos territoriales que mejor contribuyan al
desarrollo del Acuerdo Nacional.

A su vez, la firma de Acuerdo Tripartito ha dado origen a la creacién de una
Comision Tripartita Nacional de seguimiento, en la que participan: Gobierno,
Organizaciones Empresariales y Sindicatos.

Cabe indicar, en Gltimo término, que las organizaciones firmantes del ANFC han
creado la Fundacién para la Formacion Continua (FORCEM), como ente paritario
encargado de la planificacion, aprobacion, financiacion, apoyo técnico y seguimiento de
las acciones formativas contempladas tanto en el Acuerdo Bipartito como en el Tripartito.
La Junta de Gobierno de FORCEM coinciden en su composicion y funciones con las de
la Comision Mixta Estatal de Formacion Continua.

La intensa actividad desarrollada por FORCEM, desde la fecha de constitucion,
hasta el momento presente, ha estado inspirada en los siguientes objetivos de los
acuerdos:

' En primer lugar, estimular la inversion en formacion. E1 Acuerdo tripartito establece el
objetivo de alcanzar de forma paulatina, durante sus cuatro afios de vigencia, un nivel de
inversion en formacion profesional acorde a las necesidades y a las posibilidades
nacionales.
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1 En segundo lugar, contribuir a aumentar los niveles de cualificacion de los trabajadores
para lograr la mejora de la competitividad de las empresas y la promocién social y
profesional de los mismos. Un segundo grupo de objetivos nace al considerar los acuerdos
que la formacion continua es un valor estratégico que permite mejorar la competitividad
de las empresas y posibilita la promocion social y profesional de los trabajadores.

T Formacion continua y competitividad. Los Acuerdos consideran que el aumento
de la competitividad de las empresas exige de la adaptacion flexible de éstas a los
requerimientos de un sistema productivo en permanente evolucion, y que invertir
en formacion facilita la movilidad y la necesaria utilizacion flexible de los
recursos humanos en la empresa.

TFormacion y promocion social y profesional de los trabajadores. Los Acuerdos
también consideran que la formacion continua debe contribuir a evitar el
estancamiento en la cualificacion profesional de los trabajadores, a disminuir el
riesgo de paro, y a mejorar la situacion profesional y personal de éstos

U] En tercer lugar, los Acuerdos establecen, como un medio para el logro de los objetivos
anteriores, el desarrollo de modelos que faciliten una formacion de calidad, sefialando
especificamente "para cumplir estos objetivos.. habra de dotarse de modelos que faciliten
una formacion de calidad"

'] En cuarto lugar, los Acuerdos establecen que la formacion continua en Espafia se
planifique y ponga en practica cumpliendo los principios de auto-organizacion y gestion
paritaria a través de la negociacion colectiva. El Acuerdo Nacional de Formacion
Continua organiza este tipo de formacion a través de los denominados planes de empresa
y planes agrupados.

Segun la informacion disponible con respecto a los resultados de las convocatorias
de Ayudas para Planes de Formacion, (Alcaide, Cruz y Peird, 1996) en 1993, FORCEM
gestiono la formacion de 299.948 trabajadores, el 4,55% de la poblacién empleada en el
sector privado; en 1994 form¢ a 801.811 trabajadores, lo que supuso un 12,32%, en 1995,
la cifra ascendi6 a 961.490 participantes en planes de formacion, el 14,1% de la poblacion
activa. En lo que respecta a las PYMESs, hay que sefialar que, antes de la entrada en vigor
del Acuerdo Nacional para la Formacion Continua, la formacion era practicamente
inexistente, y que FORCEM ha contribuido decisivamente a su desarrollo, pasandose de
un 29,65% de la cantidad total destinada a financiar planes de formacion, dirigidos a
empresas de estas caracteristicas, en 1993, a un59% del volumen global en 1995.

Para finalizar senalar que los Acuerdos han constituido un estimulo de la inversion
en formacion, venciéndose la tradicional resistencia a la realizacion de gastos en esta
materia. Ademas este efecto expansivo sobre la inversion en formacion ha sido mas
significativo en las PYMEs. En este sentido un alto porcentaje de empresas que han
participado en los planes de formacion no habrian realizado acciones de este tipo o lo
habrian hecho en menor medida de no existir una financiacion que paliara el esfuerzo
economico que supone. Estos Acuerdos han contribuido a generar una cultura empresarial
favorable a la formacion.
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I1.4.- DIFICULTADES DE LAS PYMES PARA ACCEDER A LA
FORMACION

Cada vez se da una mayor sensibilidad sobre el papel desempefiado por la
formacion como medio de mejorar la cualificacion de la mano de obra y la competitividad
de la industria, no obstante siguen existiendo obstaculos importantes en cuanto al acceso
a la formacion. En este sentido, son muy pocas las empresas que disponen de planes de
formacion para el desarrollo de sus recursos humanos. Las PYMEs tiene unas dificultades
especificas para disefiar unos planes de formacion adecuados y la formacioén que ofrecen
anualmente a sus trabajadores es menor que en las grandes empresas. En cuanto a los
trabajadores la motivacion de los mismos es a veces insuficiente y hay que fomentarla.

La C.E.E. en su propuesta de recomendacion de Noviembre de 1992 sobre el
acceso a la formacion profesional continua reconoce que las PYMEs no pueden acceder
en la actualidad a ella y apoyan que las autoridades publicas, al nivel pertinente,
establezcan medidas especiales para incentivar a esas empresas. Estudios recientes
demuestran que las tasas de participacion de las PYMEs en la formaciéon continua se
encuentran muy por debajo de las empresas de mayor tamafio, incluso cuando se
establecen comparaciones entre empleados con el mismo nivel educativo. Lo mismo
sucede en relacion a los gastos. Por ejemplo, en Francia, la informacion relativa a la
participacion en la formacion continua, en funcion del tamafio de la empresa y de la
categoria profesional (1988), muestra que la participacion de los trabajadores no
cualificados y semicualificados de empresas que poseen de 10 a 19 trabajadores es del
1.9%, mientras que la participacion del mismo grupo de trabajadores en empresas de mas
de 2000 trabajadores es del 23.8%. Lo mismo ocurre con los gastos, es decir, la cuantia
relativa de los gastos en concepto de formacion continua se incrementa en funcion del
tamafio de la empresa (COM(92) 482 final).

Siguiendo a Riesgo Ménguez (1983) podriamos sefialar algunas de las principales
dificultades con las que se encuentra la formacion y que explican esta ausencia de la
misma a nivel de empresa:

Dificultades técnicas procedentes de la misma direccion de la empresa, en
muchas ocasiones motivada por la sobrecarga de responsabilidades y preocupaciones, y
que tiene como principal consecuencia la falta de atencion sobre la formacion de los
trabajadores. Otras proceden del personal que se forma: el exceso de trabajo que
desemboca en falta de tiempo para informarse, para reflexionar, para iniciar y conseguir
el propio perfeccionamiento etc. Otras se derivan de los propios profesores, no ya por su
menos valia, sino por las condiciones en que han de impartir la formacion.

Dificultades humanas. En algunas ocasiones los trabajadores pueden tener un
sentimiento de superioridad o falta de interés, creyendo que no tienen nada que aprender
y por la falta de aptitudes de las personas responsables de impartir la formacion. Ademas,
se deben de considerar las dificultades que surgen a la hora de aplicar lo aprendido al
trabajo de cada dia, unas veces porque no se hace el esfuerzo necesario y otras porque la
formacion impartida se quedo en lo puramente teorico.

Dificultades materiales. Las mas frecuentes entre son las de tipo financiero.

Cuando la empresa es pequefia y el presupuesto es reducido no es facil obtener recursos
para conseguir medios y reclutar profesorado.
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Por otra parte no se pueden olvidar las dificultades derivadas de los horarios en
que se imparte la formacion. Ha sido objeto de un amplio debate, si debe llevarse a cabo
dentro o fuera de la jornada de trabajo. En este punto, se pueden diferenciar claramente
dos posturas antagonicas. Por un lado la del empleado, que desea que su formacion se
realice dentro de la jornada de trabajo y por otra la de la empresa que no quiere prescindir
del alumno durante su jornada habitual de trabajo a fin de no disminuir su productividad.

No obstante tendriamos que sefalar que las barreras encontradas por las empresas
para acceder a la formacion, no sélo se derivan de factores de la propia empresa, y de los
trabajadores de ésta, sino que existen factores del entorno que la rodea y otros
relacionados con la propia formacion que favorecen o dificultan el desarrollo de la
formacioén en la empresa.

En un estudio realizado por el Instituto De la Pequefia y Mediana Industria
Valenciana sefialan las principales barreras con que se encuentran las empresas para
acceder a la formacion:

Con respecto a los factores de la propia empresa que dificultan el desarrollo de la
formacion dentro de la empresa hay un alto grado de unanimidad en cuanto a la actitud
de rechazo de la Direccion de las PYMES hacia la formacién tradicional, en segundo
lugar la cultura individualista del empresario de la PYME, y por altimo la ausencia de
infraestructuras para la formacion en las asociaciones sectoriales.

En cuanto a las dificultades imputables al sector de oferta de formacion podemos
destacar como principales factores: la falta de servicios para identificar y atender a las
necesidades formativas de las PYMES, la metodologia pasiva, excesivamente tedrica,
inespecifica y formal, problemas para proporcionar cursos a medida de las PYMES por
parte de los proveedores de formacion y falto de habilidades docentes de los profesores,
consultores y monitores que imparten la formacion.

En relacion a la influencia de los factores ambientales sobre el acceso de las
PYMES a la formacion, hay que sefalar que los expertos han otorgado relativamente poca
importancia al entorno como barrera para que las PYMES desarrollen la formacion. La
principal barrera considerada por los expertos es la inexistencia de cultura de formacion
en las PYMES.

En la tabla II.1 se recogen aquellos factores que fueron clasificados por mas del
cincuenta por ciento de los expertos consultados como una dificultad o barrera para el
acceso a la formacion. Entendiendo por barrera un factor necesario, sin en cual no se
inician los procesos de formacion y dificultad el factor que impide el desarrollo efectivo
de la formacion.
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TABLA I1.1: Dificultades de las pymes para acceder a la formacion

Dificultades imputables a la

Dificultades imputables a la

Dificultades imputables al

demanda Oferta entorno
1.-Escasa implantacion en el | 1.-Falta de habilidades | 1.- Escaso énfasis dado a la
sector de los sistemas de | docentes de los profesores, | formacion en los convenios

aseguramiento de la calidad de
los productos y de procesos.

consultores y monitores que
imparten la formacion.

colectivos.

2.-Falta de prestacion de
servicios de formacion por
parte de las asociaciones
sectoriales.

2.-Escasez de paquetes de
formacion de ensenanza abierta
y flexible.

2.-Actitud negativa
generalizada hacia la formacion
que suponga acceso a las
nuevas habilidades para ocupar
empleos diferentes.

3.-Plantilla reducida (menos de

3.-Lejania de la empresa a

3.-Consideracion dada a la

10 empleados) de las PYMES. | ofertas de formacion | formacion por las asociaciones
especificas. empresariales y profesionales.
4.-Cultura individualista del | 4.-Falta de datos sobre las

empresario de la PYME

ofertas de formacion.

5.-Ausencia de infraestructuras

5.-Problemas para propiciar

para la formacion en las | cursos a medida de las PYMES

asociaciones sectoriales. por parte de los proveedores de
formacion.

6.- Falta de perspectiva, | 6.-Metodologia pasiva,

mejoras e incentivos asociados | excesivamente teorica,

a la formacion por los | inespecifica y formal.

empleados.

7.-Baja cualificacion | 7.- Distorsion de la informacion

profesional de la direccion de la
PYME.

de los proveedores sobre Ia
adecuacion de su oferta de
formacion a las necesidades del
cliente.

8.-Poca competencia entre la
distintas empresas de un sector.

8.- Escasez de centros de
formacion verdaderamente
orientados a las necesidades de
las PYMES.

9.-Vision reducida del entorno
y del campo de accion de la
PYME.

9.-Falta de servicios para
identificar y atender
necesidades de formacion de
las PYMES.

10.-Ausencia de una politica
definida de recursos humanos
en la PYME.

10.-Carencia de sistemas no
convencionales para impartir
formacion.

11.-Actitud de rechazo de la
direccion de la PYME hacia la
formacion tradicional.

11.-Marcadas diferencias entre
las expectativas de los clientes
y los resultados conseguidos.

FUENTE: Estrategias para el acceso de los empresarios de la PYME
CEDEFOP. pag. 13. Elaboracion propia

a la formacion. Documento

No obstante, en el citado estudio se destacan una serie de factores que se pueden
considerar irrelevantes o topicos que se han sostenido para justificar la ausencia de
formacion, por ejemplo la amplia implantacion de la economia sumergida, falta de
reconocimiento oficial a las actividades formativas etc.
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Por otro lado, la Comision de la Comunidades Europeas en su recomendacion
COM(92)482final en la que invita a los Estados miembros a mejorar el acceso a la
formacion continua mediante el establecimiento de medidas que eliminen los obstaculos
a que se enfrentan en la actualidad las empresas, los empleados y determinados colectivos,
reconoce que dichos obstaculos estan relacionados con la falta de informacion y de
consultas entre las partes interesadas o con la falta de motivacién para la participacion
ende los individuos y para invertir por parte de las empresas formacion.

Todas estas dificultades ante las que se enfrentan las empresas cuando deciden
acceder a la formacion, pueden ser superadas, para lo cudl es imprescindible tener una
vision real de los hechos, pero no exagerarlas. El hecho de identificarlas claramente , es
el primer paso para la superacion de las mismas. Ademas los beneficios derivados de la
formacion son tan numerosos tanto para la empresa como para el individuo que merece
la pena sumar esfuerzos para vencer los obstaculos que surgen.

IL.5.- LA GESTION ESTRATEGICA DE LA FORMACION

Las actuales orientaciones en materia de formacion en la empresa recomiendan la
integracion de la formacion dentro de un plan global de gestion de recursos humanos.
Este proceso implica pasar de gestionar la formacion a gestionar la formacion y el
desarrollo profesional, es decir, pasar de una gestion aislada de las actividades formativas
a una gestion de mejora del desempefio de las personas en el trabajo. Con este nuevo
enfoque se traspasa el concepto de formacion entendido en el sentido mds tradicional, y
se pasa a hablar de desarrollo como concepto mas amplio que engloba todas las
dimensiones de la accion formativa incluida la formacion/cursos.

La formacion segtin los fines que cumple o que la direccion le asigna, puede tener
distinto peso en la economia empresarial (ver Tabla I1.2). Puede abarcar desde el
cumplimiento de los minimos obligados, hasta la existencia de un plan estratégico a largo
plazo integrado en la estrategia general de la empresa. En este ultimo caso constituye un
vehiculo para el logro de los objetivos fijados por la misma.

TABLA 11.2 : Peso de la formacion en la empresa

PROPOSITO BASICO OBJETO
Minimo legal Se cumplen con las condiciones establecidas.
Ante situaciones concretas Iniciativa del mando o del trabajador para resolver

problemas concretos.

Elemento complementario de la | Instrumento a disposicion de la Direccion de Recursos
Direccion de Recursos Humanos. Humanos para facilitar los flujos de personal.

Plan Estratégico a largo plazo Inversion en Capital Humano como elemento clave del
proyecto empresarial.

FUENTE: Manual de Directivos, Editorial CISS, pag. 7.
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11.5.1. Los planes de formacion en la empresa

La primera cuestion que se ha de plantear dentro de la empresa es si realmente la
formacion es la herramienta idonea para dar cobertura a la necesidad o problema
planteado en la empresa. En el caso de que la respuesta sea positiva, se planteard la
posibilidad de implantar el plan de formacion. No podemos olvidar que la formacion
debera estar integrada en un plan global de la empresa. Por tanto es importante analizar
si existe o no una cultura organizacional favorable a las acciones de formacion, asi como
el peso de la formacion en la politica de Recursos Humanos y en la propia empresa.

Para que la formacion en la empresa sea efectiva es necesario que la formacion
esté estructurada en un plan en el que queden recogidos las diversas necesidades en este
campo de forma clara y sistematizada, asi como el orden de prioridades necesario para el
correcto desarrollo profesional del personal, todo ello dirigido a conseguir los siguientes
objetivos:

] La obtencién del mejor rendimiento de los empleados en su actual trabajo.

] La preparacion de los empleados para su trabajo habitual y, tras las acciones de
promocidén y ascensos que correspondan, para otros trabajos de mayor
responsabilidad y remuneracion.

[ A través de los anteriores objetivos, conseguir el mejor aprovechamiento del
Potencial Humano de la empresa.

La puesta en marcha del plan de formacién implicard el conocer cudl es la
situacion actual de la misma, asi como qué es lo que quiere ser y lo que necesita para
recorrer ese camino. Es decir es necesario integrar la formacion dentro de la estrategia a
largo plazo y contar con importantes técnicas de evaluacion que permitan determinar su
calidad. En esta linea, podriamos sefialar algunos criterios basicos de calidad de la
formacion propuestos por Guy Le Boterf (1991): pertinencia, eficacia, eficiencia,
coherencia, conformidad y aceptacion.

[ La formacioén es pertinente cuando esta dirigida a resolver los problemas, a
potenciar los proyectos y la evolucion de los profesionales dentro de la
organizacion; cuando ademas, es el fruto de un andlisis sistematizado de los
distintos factores que inciden sobre los problemas y los proyectos a realizar y
enlaza todo ello a la cultura e identidad propias de la empresa y sus politicas y
objetivos.

] Es eficaz cuando se centra sobre los objetivos operativos de la formacion - en
base a un correcto diagnostico de las necesidades - y puede responder
adecuadamente a criterios de evaluacion.

] Es eficiente cuando identifica los costes de formacion, optimiza los recursos y
es capaz de integrarse adecuadamente con formaciones anteriores, a fin de crear
un "continuo formativo".

'] Es coherente si logra integrarse con la totalidad de la politica de recursos
humanos, la estrategia y politica de la empresa y, finalmente, con sus valores y su
mision.
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Hay que resaltar que la realizacion del plan de formaciéon de una empresa,
puede resultar altamente compleja ya que en el mismo deberdn quedar claramente
especificados aspectos como el por qué y el para qué de la formacion, el qué, a quién y
coémo, es decir, el contenido, las personas implicadas, el método y la forma; asi como el
resultado alcanzado y su comparacion con el pretendido.

Por ultimo seria interesante puntualizar que aunque en el mismo aparecen de
manera ordenada todas las acciones formales o expresas dedicadas a la formacion, no
hacen las acciones implicitas o difusas que la organizacion trasmite a la persona como
parte inseparable de sus relaciones internas. Estas no deben perderse de vista, pues la
formacion informal puede ser un poderoso instrumento de apoyo para conseguir los
objetivos marcados.

Identificacion de las necesidades de formacion

Uno de los objetivos basicos de la formacion en la empresa es conseguir que todos
los puestos de trabajo de la misma, a todos los niveles, estén ocupados por personas que
tengan las aptitudes, conocimientos y actitudes indispensables para realizar las tareas
propias de cada puesto. Es por ello que el origen o la causa més cercana del plan de
formacion lo podemos encontrar en la existencia permanente de carencias de
conocimientos, de habilidades y de actitudes que son necesarias para el desarrollo de las
actividades empresariales. Toda empresa debe poseer un sistema de deteccion de
necesidades a medio y largo plazo y no esperar a que la carencia se manifieste en la
realizacion del trabajo o que esté en funcion de las peticiones singulares de formacion.
Por ello, uno de los factores claves de cualquier programa de formacion es detectar las
necesidades.

Las necesidades de formacion no son algo absoluto sino relativo: son la diferencia
existente entre el perfil profesional requerido y el perfil real. Esta distancia puede ponerse
de manifiesto con motivo de diversas situaciones: puesta en marcha de un proyecto,
resolucion de disfuncionamientos, adaptacion a la evolucion de los empleos y los oficios,
confrontacion a los cambios de la cultura en la empresa etc. En la tabla ? se recogen
algunas causas concretas que reflejaran el por qué de la necesidad de formacion, asi como
el objeto o para qué.

El perfil profesional requerido describe el conjunto de saberes, técnicas y
aptitudes que un individuo o una categoria profesional debe dominar para desempenar
ese empleo. Se puede calificar como el perfil deseable asociado al empleo. El perfil
profesional real designa el conjunto de saberes, técnicas y aptitudes que posee realmente
tal individuo, tal categoria del personal y en referencia con el perfil requerido previamente
descrito.
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TABLA I1.3: Necesidades de formacion

ORIGEN

OBJETO

Problemas de funcionamiento
Situaciones personales

Evoluciéon permanente de los
trabajos y de los perfiles necesarios

Nuevas actividades empresariales

Desarrollo de la organizacion.

Resolucion de carencias concretas de personas o
colectivos determinados.

Transferencias de contenidos formativos ante casos
individuales.

Mantenimiento o puesta al dia de los conocimientos y
habilidades colectivos.

Cambio profesional que implica nuevos conocimientos,
habilidades y actitudes de una parte de la plantilla.
Perfeccionamiento y cambio del nivel profesional que

comporta la transferencia de nuevas competencias y de
nuevos valores de ambito general.

FUENTE: Manual de Directivos . Editorial CISS, S.A.

Una herramienta que puede ayudar a una correcta evaluacion de la actuacion de
los ocupantes de los distintos puestos de trabajo respecto a las tareas inherentes al mismo
es la Auditoria de actuaciones cuyas etapas basicas son (Castanyer, 1988: pag. 23):

o Identificacion de las tareas especificas de cada puesto, es decir, de aquellas
tareas que es necesario realizar correctamente para el cumplimiento de la

funcién del mismo.

o Determinacion de los niveles de actuacion que se consideran indispensables en

cada tarea.

o Establecimiento de los procedimientos de medida de actuacion.
o Comparacion de los niveles de actuacion observados con los niveles
establecidos como indispensables.

Para la determinacion de las necesidades de formacion existe una variedad de
procedimientos. Las técnicas mas usuales para la elaboracion y diagnodstico de las

necesidades son:

ac oe

Observacion no participante

Cuestionarios o formularios estandarizados

Entrevista individual o en grupo

La evaluacion del desempeino. Cuando esta se realiza sistematicamente, es

una fuente de informaciéon muy valiosa para detectar las carencias o
lagunas que pueden resolverse mediante la formacion, diferenciandolas de
otro tipo de necesidades.

Por ultimo, queremos reflejar que en muchas ocasiones las necesidades de
formacion se formulan de manera vaga e imprecisa, detectando la existencia de
determinadas carencias o lagunas, sin determinar si se trata de carencias referidas a
conocimientos, habilidades o actitudes. Esto puede llevar ala empresa a que no obtenga
los resultados esperados, ya que no se tiene un buen conocimiento sobre las necesidades

existentes.
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Planificacion de la formacion

Una vez detectadas las necesidades se realizara una planificacion de la formacion,
para asi organizar el conjunto de elementos que intervienen en las acciones formativas -
objetivos a lograr, contenidos, recursos, y estrategias metodoldgicas -, de acuerdo a las
metas definidas y a las circunstancias y posibilidades con que tal formacién debera
aplicarse.

Cuando se va a iniciar la planificacion serd necesario determinar qué resultados
se esperan obtener del proceso de formacion, es decir, se deberan fijar unas metas que
tendran su justificacion en el diagndstico que se realice de las necesidades de formacion.
Seran las metas fijadas quien condicionen los objetivos de formacion marcados, que
deberan ser alcanzados en funcidon de los recursos y acciones aplicadas, asi como en
relacion a las disponibilidades y circunstancias de los destinatarios de la formacion.
Dichas metas deben de exigir el esfuerzo de los participantes pero a su vez han de ser
asequibles, para que no se produzca la desmotivacion de los mismos.

Con respecto a los recursos disponibles, son los instrumentos que facilitaran la
enseflanza y el aprendizaje, ejerciendo una funcién mediadora y de conexion entre
emisores y receptores, y entre éstos y la realidad. En este sentido, van a proporcionar el
toque de realismo con que deben afrontarse las acciones de formacion, ya que las
decisiones se efectiian siempre entre un marco limitado de posibilidades.

La eleccion de los mismos no sélo va a tener implicaciones econdémicas y
organizacionales, sino que afectard directamente a la naturaleza de los aprendizajes. Los
recursos para la formacion son todo el conjunto de elementos materiales y personales,
que se requieren como soportes de los contenidos y para la realizacion de las practicas
correspondientes. No podemos concebir un plan de formacion sin que en €l se defina 'y se
predetermine el papel que los medios deben jugar en su realizacion y puesta en practica.

Por tanto , estos determinaran tanto la naturaleza de los logros que se podran
conseguir, como las posibilidades reales en la aplicacion de metodologias y materiales
did4cticos.

Por lo que respecta a los destinatarios podemos destacar unos aspectos basicos
que condicionaran los objetivos marcados. En primer lugar hay que sefialar que el plan
de formacion debe adaptarse a las condiciones de los participantes en relacion a los
conocimientos, experiencias y rasgos de los mismos. Por otra parte, es condicion previa
para que se produzca el aprendizaje que se consiga la adecuada motivacion de los
participantes. En este sentido , no podemos olvidar que las necesidades de formacion no
siempre van a coincidir con las demandas de formacion de los trabajadores, ni éstas son
siempre equivalentes a las expectativas. El programa de formacién ha de procurar
armonizar los tres conceptos necesidades- demandas - expectativas, para que la
motivacion de los sujetos sea la adecuada.

Otro de los aspectos basicos, serd determinar los contenidos de la formacion, sin
olvidar que los mismos se seleccionaran teniendo muy presente los objetivos fijados.
Algunos autores consideran que los contenidos vienen referidos a los conocimientos y
experiencias que se ofrecen para lograr los objetivos de la formacion, mientras que otros,
ampliarian la concepcion abarcando incluso las actitudes( Colom y otros, 1994)
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Los contenidos se pueden definir en términos de:

Saber o conocimientos necesarios para responder a las exigencias de un puesto de
trabajo.

"1 Poder o capacidad especifica para realizar las funciones asignadas.
[J Querer o actitud adecuada hacia la realizacion de un trabajo.

Si la formacion va dirigida a modificar o crear conocimientos y habilidades nos
encontramos frente a una formacion técnica que se puede definir como "un esfuerzo
planificado para modificar o desarrollar los conocimientos y las capacidades técnicas a
través de un proceso de aprendizaje, consiguiendo el adecuado desempefio de la tarea"
(Romén y Sanchez, 1995). Podriamos decir que se trata de una formacion orientada al
puesto de trabajo. Si, por el contrario, se dirige a trasmitir, desarrollar e interiorizar en las
personas actitudes y comportamientos, estamos ante la formacion social, entendida ésta
como "el esfuerzo planificado de comunicacion para modificar e impactar los valores y
actitudes de los individuos a través de un proceso de aprendizaje que logre las actitudes
adecuadas" (Roman y Sanchez, 1995). En este caso se pretende trasmitir una cultura a
los miembros de la organizacion.

Enrelacion a las estrategias metodologicas, abarcaran el conjunto de situaciones
y actuaciones que los formadores prepararan y llevaran a cabo durante el proceso de
formacion para conseguir que los destinatarios de la misma alcancen los conocimientos,
habilidades y actitudes previstas. Esto exige que exista congruencia entre los objetivos,
contenidos y metodologia planificada.

En esta etapa de planificacion, la empresa ha de definirse sobre todos y cada uno
de los aspectos anteriormente tratados. Pero ademas, no puede olvidarse de una serie de
elementos que afectan directamente a la eficacia de la formacion:

a.) En primer lugar podiamos destacar a los formadores, es importante la
seleccion de las personas que estén mas cualificadas tanto a nivel tedrico como a
nivel pedagdgico para impartir adecuadamente la formacion.

b.) En segundo lugar es necesario el establecer una programacioén, es decir,
temporalizar las acciones formativas a emprender y la secuencia del contenido de
los médulos a impartir, para facilitar el seguimiento y control continuado de la
realizacion del plan de formacion.

c.) En tercer lugar, hay que crear un ambiente o escenario adecuado que potencie
la iteracién formador/formado.

Evaluacion de la planificacion
Los planes de formacion necesitan ser evaluados, en esta fase serd necesario
definirse sobre aquellos aspectos que son necesarios medir, asi como con respecto a los

indicadores que se encargaran de la medida de los mismos. Los elementos a evaluar son
fundamentalmente cuatro(Le Boterf, Barzuccetti y Vicent, 1992):
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1) Satisfaccion del cliente, identificando en qué medida la formacién cubre
los objetivos formativos y, por consiguiente la necesidad empresarial que
dio origen al plan formativo. En este caso, se recomienda la realizacion de
sondeos, dirigidos al publico objetivo para de esta forma determinar el
grado de satisfaccion.

2) Eficacia del plan formativo a través de los conocimientos, habilidades y
actitudes adquiridas y aplicadas por el alumno que ha recibido la
formacion. Para medir las competencias producidas se podra realizar en
tres momentos del tiempo: en primer lugar cuando finaliza la formacion,
en segundo lugar en la situacion de trabajo y en ultimo lugar cuando ha
transcurrido un tiempo suficiente para ver la incidencia de la misma sobre
determinados parametros de explotacion como la tasa de ociosidad,
namero de accidentes en el trabajo, indice de calidad, tasa de absentismo
etc.

3) Evaluacion de los costes, analizando los costes/beneficios, la eficiencia y
la relacion rentabilidad/precio de la formacion. Dentro de los costes se
pueden considerar (Le Boterf, 1991) los de personal, relacionados con el
tiempo que las diversas categorias de personal dedican a la preparacion, la
realizacion y evaluacion de la formacion; los gastos de equipamiento y
mantenimiento, incluyendo los de activo inmovilizado, el coste financiero,
la amortizacion del activo y el coste de mantenimiento de los equipos; los
gastos de funcionamiento y los costes financieros, en el caso de que
existieran.

4) Por tultimo, serd necesario determinar los efectos indirectos, es decir
aquello efectos "no deseados", que ha tenido la formacion. La formacién
no sera de calidad si los efectos indirectos "no deseados2, no son
absorbidos por los efectos directos deseados.

Para terminar este apartado, comentar que habitualmente se cae en una serie de
errores a la hora de realizar la evaluacion de la formacion. Sin pretender realizar una lista
exhaustiva, algunos de los mas frecuentes, suelen ser (Beltri , 1994):

1.) Usar al asistente al curso como unica fuente de informacion, en este caso se
estaria limitando la evaluacion unicamente en la evaluacion.

2.) Esperar modificaciones conductales inmediatas.

3.) Valorar la accién y no sus objetivos; se produce un desenfoque hacia la
valoracion de la accion en si misma y no de los objetivos que motivaron la
realizacion de ésta.

4.) Falta de distancia en la evaluacion: Acostumbra a realizar la evaluacion la
misma persona y/o departamento que ha impartido la formacioén, por tanto no
existe la suficiente distancia para establecer una valoracién objetiva sobre la
accion

A la hora de la evaluacion de los planes de formacion, seria muy interesantes
tenerlos en cuenta, para intentar evitar los mismos.

11.5.2 Auditoria del plan de formacion

Una vez que se ha llevado a cabo un plan de formacion serd necesario conocer la
efectividad de la intervencion formativa, la eficacia de la planificacion, organizacion y
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aplicacion, los beneficios obtenidos y el nivel de integracion en los Planes Estratégicos
de la Empresa. Para ello es necesario que se realice una valoracion de la formacion.

La valoracion de la formacion se ha de realizar desde una perspectiva global,
abarcando mas alla de la simple verificacion y control implicitos en la evaluacion. La
valoracion ha de ser considerada como el andlisis, deteccion de disfunciones,
identificacion de las causas y emision de recomendaciones orientadas a su mejora. La
auditoria de la formacion permite todo esto.

La auditoria de la formacioén podria ser definida como "el proceso sistematico
mediante el cual los técnicos de formacion y también otros profesionales pueden verificar
la eficacia y la eficiencia de la funcién formativa, con la utilizaciéon de un instrumento
auditor" (Pineda, 1995). Este andlisis se basa en criterios explicitos y, mediante el
establecimiento de indicadores, pone en evidencia las diferencias, disfunciones y
contradicciones observadas en ellos, en relacion a referenciales previamente fijados. Todo
ello vendra recogido en un informe final, donde se exponen los puntos fuertes y débiles,
asi como las causas y las acciones a realizar para mejorar la realidad auditada.

El proposito de la auditoria es analizar el coste de la formacioén y también sus
aportaciones al conjunto de la empresa en términos tanto econdémicos como formativos y
de mejora. Asi la auditoria comprende aquello considerado habitualmente como
evaluacion, mas los aspectos econdmicos y organizativos propios de la empresa. De esta
manera, la auditoria considera integramente no s6lo la formacion y la evaluacion, sino
también éstas dentro del conjunto global de la empresa.

Dado el carécter global e integral de la auditoria de formacion, ésta resulta
altamente compleja tanto por el gran nimero de elementos que la integran como por la
diversidad de relaciones que se dan entre ellos Por ello es necesario la elaboracion de
unos modelos que permitan, por un lado, comprender su complejidad y, por otro, disefiar
estrategias de accion que posibiliten su aplicacion efectiva.

En los ultimos afios estan aumentando los modelos de auditoria referidos a la
formacion. Por ejemplo nos encontramos con los modelos propuestos por Colom,
Sarramona y Vazquez (1994) y por Pineda (1995), ambos estructurados en tres ejes:
dimensiones (D), espacios (E), y niveles de analisis (NA). La combinacion de los
elementos que integran cada uno de estos ejes genera diferentes perspectivas de analisis,
que permiten la aplicacion del proceso auditor a un area concreta de la formacion de la
empresa, a través de los espacios, compuesta por determinados aspectos ( niveles de
analisis), y desde un enfoque de analisis especifico, a través de las dimensiones. esta
estructuracion en tres ejes da una gran flexibilidad al modelo de auditoria, ya que permite
cruzar solo los elementos necesarios de cada eje en funcion de las exigencias de la
situacion a auditar.

Si pasamos a analizar cada uno de estos ejes, en relacion a las dimensiones de
analisis podemos distinguir cuatro: externa, interna, eficacia, y eficiencia. La primera se
refiere al analisis del sistema de formacion auditado en relacion al resto de sistemas de la
empresa, como el legal, econémico, social etc. La dimension interna hace referencia al
estudio de la funcidon formativa mediante el andlisis interno de sus elementos y procesos.
Con respecto a la eficacia analizaré el grado de consecucién de los objetivos fijados por
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parte del sistema de formacion auditado y la dimension de eficiencia se refiere al andlisis
del grado de consecucion de los objetivos fijados con el minimo posible de recursos, tanto
econémicos como materiales y temporales.

TABLA I1.4: Estructura de la auditoria de formacion modelo MAFDENA

INTEGRAL

ANALISIS

ESPACIOS
LEGAL SOCIAL ECONOMICO PEDAGOGICO ORGANIZATIVO
Normativa Actitud hacia Costos de la Necesidades Estructura
Externa la formacion ~ Formacion Planificacion formacion
Normativa  Valoracion de Beneficiosde  Operativizacion Gestion
Interna la formacion  la formacion Resultados
formacion

Repercusiones Plan estratégico

sociales de la

formacién

EFICACIA EFICIENCIA
EXTERNA INTERNA

DIMENSIONES

FUENTE: Adaptado de "La auditoria de formacion en la empresa". Pineda, 1995, pag. 41

En relacion a los espacios de andlisis, agrupa en categorias los principales

elementos que integran o influyen en la formacion de la empresa: espacio legal, social,
econdémico, pedagdgico y organizativo. Analizando los mismos, podemos sefialar que:

1.) El espacio legal agrupa las disposiciones legales y las diferentes normativas
que inciden sobre la formacion en la empresa.

2.) El espacio social , recogerd los aspectos de tipo social sobre los cuales la
formacion ejerce su efecto, como son las actitudes, valores, clima de la empresa,
la cultura etc.

3.) El espacio econdmico agrupa a todos los elementos de tipo econdmico
vinculados con la formacion, como sus costes, los beneficios obtenidos y la
rentabilidad.

4.) El espacio pedagogico retine todos los aspectos técnicos de la formacion, como
son la planificacion de la formacion, su puesta en practica, sus resultados y
evaluaciones.

5.) El espacio organizativo agrupa los elementos intervinientes en la organizacion
de la funcion formativa

Los espacios en que se estructura el modelo de auditoria son analizados

separadamente a partir de la dimension de analisis que resulte més adecuada. Después,
los resultados de los andlisis de cada espacio se ponen en relacion con los resultados del
resto, para hallar asi causas y efectos comunes en los fendmenos identificados.

El tercer eje del modelo de auditoria propuesto son los niveles de analisis. Estos

serian los diferentes epigrafes en que se subdivide cada espacio de auditoria para de esta
forma estructurar y clasificar el contenido de la auditoria

Este instrumento de control permitira detectar tanto la idoneidad como la eficacia

de las acciones formativas con respecto a la necesidad empresarial planteada.
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I11.1.- LA FUNCION SOCIAL DEL JOVEN EMPRESARIO

II1.1.1.- La empresa del joven empresario

Los jovenes que han sentido la tentacién de poner en juego sus capacidades y
recursos para poner en marcha una empresa no son visionarios despegados de la realidad,
ni idealistas cegados por sus ilusiones. Estos jovenes trabajan dia a dia para llegar a ser
empresarios; profesionales que con dignidad y esfuerzo luchan denodadamente por algo
que consideran muy suyo: su idea, su producto o servicio, su proyecto de futuro, en
definitiva, su empresa.

Ser joven empresario supone asumir riesgos, compensar la falta de experiencia
con creatividad y rigor en el trabajo, buscar ganarse la confianza del mercado con
profesionalidad, calidad y un estricto cumplimiento de sus obligaciones.

En mundo occidental gana fuerza la certeza de que las innovaciones mds
importantes en el ambito empresarial proceden, en buena medida, de las PYMEs .

La Federacion Andaluza de Jovenes Empresarios, como maximo organismo
portavoz de los jovenes empresarios andaluces abre sus puertas a los cientos de jovenes
con pequeias empresas que pretenden vencer viejos topicos y necesitan disponer de la
informacion y formacion suficientes para desarrollar el enorme caudal que llevan
dentro. Andalucia en general y la economia andaluza en particular los necesitan.

111.1.2.- El perfil del joven empresario de los 90

Los jovenes empresarios apuestan por el largo plazo, han asumido el desafio de
un proyecto de futuro. En muchas ocasiones se sienten relegados y hasta oscurecidos por
esas legiones de buscadores de fortuna que sin ética ni principios pretenden aprovechar
la situacion en beneficio propio.

Las verdaderas empresas de los 90 no han sido desplazadas por las modas y
tendencias pasadas, ya que se basan, y lo hardn en el futuro, en la solidez de un
planteamiento serio con una vision a largo plazo.

Si tuviéramos que describir en breves pinceladas el perfil del Joven Empresario
de los 90, esto es, el empresario del siglo XXI, destacariamos los siguientes rasgos:

1. Predisposicion a la competencia. Al joven empresario de los 90 no le asusta el
mercado competitivo y cambiante, sino que muy al contrario, asume las reglas que la
innovacion y la competencia imponen y participa activamente en el juego que tiene como
fin ultimo ofrecer al cliente los productos y servicios que necesita, dandole dia a dia una
mayor calidad.

2. Afan de perfeccionamiento. El joven empresario es consciente de la necesidad
de estar en constante reciclaje profesional, tanto ¢l mismo como sus colaboradores,
incorporando a su gestion los avances técnicos y profesionales que van surgiendo y que
facilitan o mejoran su actividad. Solo asi es posible adaptarse a las exigencias de un
mercado cambiante y dindmico como es el de la Europa de los 90.
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3. Vision general y global de la empresa. La empresa es un todo nutrido por sus
principios y objetivos, no una simple yuxtaposicion de tareas y productos. En este sentido,
es importante no perderse en los detalles, no olvidar nunca el proyecto inicial de la
empresa, su mision, su cometido y sus principios.

4. Idea de la empresa como equipo. Los jovenes empresarios de esta década huyen
del individualismo, tienen claro que la empresa son las personas que lo forman y, bajo
estas premisas, rodearse de un buen equipo es fundamental para alcanzar el éxito. El
mejor patrimonio de una empresa son los profesionales que en ella trabajan.

5. Apuesta por la cultura de empresa. Los jovenes empresarios estan convencidos
de que la empresa es algo mas que productos o servicios. Es, ademas, saber hacer, actitud
ante el cliente, espiritu de lucha, estrecha implicacion de todos sus integrantes en pro del
desarrollo de la empresa.

6. Etica empresarial. Los jovenes empresarios que hemos definido ya como
profesionales, han asumido un compromiso con la sociedad y son plenamente conscientes
de la dificil pero grata tarea que supone la creacion de riqueza y de puestos de trabajo,
aportando una conciencia ética a la consecucion de un beneficio. El empresario no trabaja
para si, sino que ofrece su trabajo a la sociedad.

Este nuevo perfil innovador es un modelo no exento de dificultades. Desde luego
es muy exigente en términos profesionales y humanos para todos los jovenes, pero no nos
cabe ninguna duda que es el Gnico posible, el Gnico capaz de crear empresas solidas,
duraderas y dinamizadoras del desarrollo de la sociedad.

1I1.1.3.- El joven empresario: un profesional abierto al progreso

No podemos entender la figura del empresario sin vincularla estrechamente a la
inversion, la creacion de puestos de trabajo y el progreso tecnoldgico. A los empresarios
les incumbe la urgente tarea de ser la vanguardia de la economia. El empresario es un
profesional del riesgo, un fabricante de ideas e iniciativas, en definitiva, su mision
consiste en empujar la economia.

Este reto pasa por realizar una labor de preparacion, formacion de directivos y
empleados, renovacion de técnicas y utillajes, anticipacion y adecuacion a las exigencias
del mercado y, sobre todo, creatividad e iniciativa.

Los jovenes empresarios son entusiastas del cambio y extremadamente sensibles
con las nuevas realidades que les depara la economia globalizada del siglo XXI.

II1.1.5.- El joven empresario en una economia globalizada

Los jovenes emprendedores espafioles no se pueden sustraer a las nuevas
realidades socioecondmicas que dimanan de un contexto empresarial eminentemente
globalizado.

El empresario ya no puede vivir encerrado en su comercio, taller u oficina,
ignorando que al otro lado de sus puertas existe un mercado cambiante, dinamico y

apasionante al que debe conocerse y del que ha de beneficiarse.

Europa ya no es el extranjero. El empresario con vocacion de futuro ha de asumir
esta nueva realidad con entusiasmo y sensibilidad.
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Abrirse al mundo ha dejado de ser una aventura y se ha convertido en una
necesidad insoslayable para la consolidacion de nuestras empresas. Por modestas que
éstas sean todo lo que suceda en este contexto transnacional va a suponer una interaccion
sobre nuestros mercado, productos o proyeccion.

I11.2.- LA FORMACION CONTINUA EN LA EMPRESA

Las transformaciones tecnologicas que se han producido en los tltimos afios han
llevado a importantes cambios en la organizacion del trabajo, y a la necesidad de
desarrollar cada vez mas cierta polivalencia funcional en la mano de obra. La integracion
en la Union Europea con la libre circulacion de trabajadores y la globalizacion de los
mercados estd generando crecientes necesidades de nuevas cualificaciones o de
adecuacion de las tradicionales.

Las implicaciones mds inmediatas se han plasmado en un "déficit de
cualificacion" que encuentra su reflejo en el estancamiento de la productividad de las
empresas y la consiguiente pérdida de competitividad. El desajuste entre demanda y
oferta de trabajo ha traido consigo altas tasas de desempleo especialmente significativas
entre los jovenes y mayores de 45 afios, y la aparicion de la figura, antes practicamente
inexistente, del "parado de larga duracion".

La mejora de los niveles de cualificacion mediante programas de formacion
profesional y en concreto mediante la formacién continua es un objetivo compartido por
las distintas Administraciones, el empresariado y los representantes de los trabajadores.
Desde esta optica, la formacion continua se puede contemplar como una modalidad de
ensefianza, pero también como derecho subjetivo de los trabajadores.

En nuestro pais los afios 90 han supuesto la identificacion nacional con el progreso
y el bienestar. En este marco nuestras y empresarios valoran cada vez més la formacion
y entrenamiento de sus recursos humanos. Las acciones formativas no son un premio sino
una actividad necesaria para el sostenimiento de la empresa en el mercado, la formacion
ha dejado de ser un coste para convertirse en una inversion.

Por todo ello, la formacion continua es entendida tanto por las empresas como por
los agentes sociales y Administraciones Publicas como un factor de mejora de la
competitividad, productividad, calidad e incluso de insercién y cohesion social.

La formacién continua constituye pues una prioridad para todos los Estados
miembros de la Union Europea, y asi se ha entendido en nuestro pais. Asi en el Acuerdo
Nacional de Formacion Continua se sefiala que es el "conjunto de acciones formativas
que desarrollen las empresas, a través de las modalidades previstas en el Acuerdo
Nacional de Formacion Continua, dirigidas tanto a la mejora de competencias y
cualificaciones como a la recualificacion de los trabajadores ocupados, que permitan
compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la formacion individual del
trabajador". El citado texto deja traslucir su consideracion como factor econémico para
la mejora de la competitividad de las empresas y de la productividad, asi como la de
mecanismo destinado a mejorar la adaptacion del trabajador a la evolucion en los cambios
tecnoldgicos y de organizacion del trabajo, de promocion interna y movilidad laboral, de
anticipacion a los cambios de la estructura ocupacional y de prevencion del empleo.
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II1.3.- CARACTERIZACION DE LA ECONOMIA Y DE LAS
EMPRESAS ANDALUZAS

Andalucia, con una poblacion en torno a siete millones de habitantes, es la region
mas poblada de Espafia, superando a paises como Dinamarca, Noruega y Finlandia. Su
extension es semejante a la de Portugal, Hungria o Austria y duplica a la de Dinamarca.
Su localizacion estratégica, puente entre Europa y Africa, y paso ineludible entre el
Mediterraneo y el Atlantico, unida a su dotacion de recursos naturales, su climatologia y
su diversidad paisajistica y cultural, la sitian en un puesto destacado entre el conjunto de
las regiones europeas.

Sin embargo, secularmente, la economia andaluza se ha caracterizado por no
aprovechar suficientemente todas estas potencialidades y riquezas. Esta situacion
encuentra su principal explicacion en su papel de economia periférica y dependiente, asi
como en el ya tradicional distanciamiento de los agentes econdmicos internos de las
decisiones que afectaban al propio desarrollo regional.

A lo largo de las ultimas décadas y sobre todo a partir de los setenta, la economia
andaluza se ha integrado gradualmente en el sistema econdmico euro-occidental. En
consecuencia, su evolucion ha venido ligada a las transformaciones de la economia
nacional e internacional, si bien con -caracteristicas particulares derivadas de la
singularidad de su estructura productiva. En los tltimos afios el proceso de crecimiento
se ha fundamentado en el auge espectacular de la inversion, lo cual ha permitido una
mejora significativa de las infraestructuras, de los servicios y de la capacidad tecnolédgica
y de gestion de las empresas andaluzas. Asi podemos afirmar que se han producido ciertas
transformaciones en Andalucia que, aunque insuficientes, son signos reveladores de un
proceso de modernizacion y cambio estructural que indudablemente ha de ir a mas.

De manera resumida, la caracterizacion actual de la economia andaluza queda
definida por los siguientes rasgos:

1. Menor nivel de desarrollo socioecondémico en relacion a la media espanola y
europea, es decir, niveles de renta inferiores; estructura sectorial de la
producciéon y del empleo diferenciada, con fuerte peso de las actividades
ligadas a los recursos naturales; baja capacidad de generacion de valor afiadido
y grandes diferencias en las dotaciones de stocks de capital, en los niveles
educativos y en la formacion de capital humano.

2. Desigual distribucion sectorial de la produccion respecto a las estructuras
productivas nacional y comunitaria, manifestada en el elevado peso del sector
primario y de los servicios, y una escasa presencia de los sectores industriales.

3. Alto volumen de poblacion desempleada y bajas tasas de actividad.

Segun el estudio coordinado por el profesor Diez de Castro (1995) de la
Universidad de Sevilla sobre la Empresa en Andalucia, los datos obtenidos de la
Seguridad Social sefialan la existencia de 123.208 empresas en nuestra region.

En el cuadro IIl.1 puede observarse la distribucion de empresas andaluzas
atendiendo a su localizacion geografica. Como podia suponerse aparece una fuerte
correlacion entre el nlimero de empresas y la dimension poblacional de las provincias. No
obstante, esa correlacion no es siempre exacta, pues provincias como Almeria, Malaga o
Granada se situan claramente por encima de la media de empresas por habitantes. La
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explicacion de este comportamiento puede encontrarse en la especializacion productiva
de las provincias andaluzas y en el gran niimero de empresas que caracteriza a
determinados sectores econdomicos, debido al reducido tamafio minimo que se necesita
para poder competir en ellos. Este es el caso, entre otros, de algunos subsectores del sector
servicios. En esta linea vendria la explicacion para el caso de Malaga, donde el turismo
tiene un alto peso especifico, o el de Granada donde lo tiene el comercio minorista.

CUADRO O II1.1: Distribucion de la poblacion empresarial por provincias

Total Empresas/ | Empresas/ | Numero de

Empresas | Poblacion | Total (%) | Poblacion | Trabajadores
Almeria 8.447 455.496 6,86 0,019 49.765
Cadiz 14.457 | 1.078.404 11,73 0,013 111.903
Cordoba 11.241 754.452 9,12 0,015 68.425
Granada 15.741 790.515 12,78 0,020 67.052
Huelva 6.356 443.476 5,17 0,014 50.389
Jaén 10.147 637.633 8,24 0,016 60.022
Malaga 29.754 | 1.160.843 24,15 0,026 155.273
Sevilla 27.056 | 1.619.703 21,96 0,017 248.056
TOTAL 123.208 | 6.940.522 100,00 0,018 810.885

FUENTE: Diez de Castro, E. Et al. (1995): La empresa en Andalucia

El cuadro III.2 muestra la distribucién de las empresas segtn la clasificacion
sectorial CNAE-74. En ¢l se puede observar como casi el 70 por ciento se situa en el
sector terciario, por lo que la terciarizacién de la economia es un fendmeno claro.
Andalucia nunca ha alcanzado un importante desarrollo industrial y la especializaciéon en
el sector servicios se ha producido sobre todo en subsectores tradicionales como el
comercio y el turismo.

CUADRO I11.2: Distribucion de la poblacion empresarial por sectores econémicos

Numero de

TOTAL % Trabajadores
CNAE 0 98 0,08 2.063
CNAE 1 183 0,15 12.196
CNAE 2 2.978 2,42 40.927
CNAE 3 5.222 4,24 61.298
CNAE 4 11.245 9,13 122.960
CNAE 5 17.267 14,01 161.326
CNAE 6 49.190 39,92 242.157
CNAE 7 8.608 6,99 47553
CNAE 8 9.259 7,51 66.332
CNAE 9 19.158 15,55 54.073
TOTAL 123.208 | 100,00 810.885

FUENTE: Diez de Castro, E. Et al. (1995): La empresa en Andalucia
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I11.3.- METODOLOGIA DE TRABAJO EN EL ANALISIS DE
NECESIDADES DE FORMACION CONTINUA

Exponemos a continuacion las fases fundamentales llevadas a cabo para la
realizacion de este informe.

111.3.1.- Objetivos basicos

El objetivo general de la accion llevada a cabo consiste en realizar un diagnostico
de las necesidades de formacion continua entre algunas lineas de actividad del sector
empresarial andaluz (servicios empresariales, publicidad, empresas de actividades
deportivas y comercio minorista), con una especial atencion a las empresas dirigidas y
gestionadas por jovenes empresarios.

El conocimiento de las necesidades de formacidon continua trata de poner de
manifiesto los déficits objetivamente existentes entre la realidad de la actividad laboral y
lo que seria deseable, déficits que son salvables mediante acciones de formacion.

Entre los objetivos especificos de la accion podemos destacar los siguientes:

1. Deteccion de necesidades de formacion continua que puedan ser satisfechas,
asi como un analisis de las caracteristicas requeridas por los potenciales destinatarios
atendiendo a los diferentes segmentos de poblacion objetivo.

2. Agrupamiento de informacion relacionada con competencias necesarias para
desempeiiar los puestos de trabajo englobados en el marco de las empresas objeto de la
muestra.

3. Un estudio de futuros cambios significativos (innovaciones tecnoldgicas y/u
organizativas, lanzamiento de actividades, etc.) que pudieran justificar unas exigencias
especiales de formacion para el personal de las empresas encuestadas.

3. Redaccion de un informe sobre necesidades de formacién en el que se
manifiesten, de una parte, los contenidos u objetivos de la formacidn, asi como sus
demandantes atendiendo a la orientacion estratégica y cultural de éstos; y de otra, la
distribucion numérica de las necesidades, lo que nos permitira aproximarnos mejor a los
centros de demanda.

4. Establecimiento de prioridades en el orden de ejecucion de los programas de
formacién continua.

Estos objetivos podran ser explicados a través de determinadas variables que se
incluyen en un cuestionario dirigido a la poblacion objetivo (Jévenes empresarios de la
Comunidad Andaluza en el marco de las lineas de actividad consideradas).

111.3.2.- Lineas estratégicas de actuacion
El objetivo de partida ha consistido en conseguir la respuesta de un niimero
significativo de empresas andaluzas seleccionadas por actividades y provincias, lo que ha

proporcionado una informacioén actualizada de la situacion real de necesidades de
formacion a través de dos lineas estratégicas de accion:
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1. Un analisis de la realidad social.
2. Un analisis de las demandas.

Para llevar a cabo el andlisis de la realidad social se ha realizado con caracter
previo a la encuesta empresarial un estudio exploratorio de las ofertas y demandas
laborales como indicador de las necesidades vigentes. Este estudio ha arrojado luz en el
disefio y metodologia de la encuesta. Para ello se ha acudido a fuentes tales como:

- Bases de datos;

- Ofertas de formacion continua de Universidades, Centros y Escuelas de
Formacion Especializados;

- Prioridades de formacion de los organismos publicos y otras organizaciones
vinculadas a la formacion continua;

- Documentacién de organismos internacionales (OCDE, OIT, etc.);

- Actividades promovidas por empresas "excelentes" del sector.

Para llevar a cabo el andlisis de las demandas de formacién se han fijado las
siguientes etapas:

111.3.3.- Definicion de la poblacion

La poblacion se delimita a aquellas organizaciones empresariales andaluzas que
cuentan con jovenes empresarios (hasta 40 afios). Si bien la mayor parte de las empresas
son de tamafio pequefio o medio, la dimension no ha sido un factor determinante en la
definicion de la poblacion. Adicionalmente, se ha delimitado la poblacion entre aquellas
empresas clasificadas por lineas de actividad (C.N.A.E.) que comprenden actividades
relacionadas con: (1) el grupo de actividades vinculadas con servicios empresariales
generales; (2) empresas publicitarias; (3) comercio minorista; y (4) empresas relacionadas
con actividades deportivas. Estas actividades seleccionadas son significativas tanto en el
conjunto de la comunidad andaluza como en sus ocho provincias, de manera que la
respuesta debe contener una informacion fiable a los dos niveles mencionados, el numero
de empresas dentro de cada actividad y el sector cuyo analisis se pretende realizar.

Las lineas de actividad elegidas son las siguientes:
(1) Servicios empresariales generales:

- Actividades juridicas, de contabilidad, teneduria de libros, auditoria, asesoria
fiscal, estudios de mercado y realizacion de encuestas de opinion publica; consulta
y asesoramiento sobre direccion y gestion empresarial, y gestion de sociedades de
cartera.

- Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria y otras actividades relacionadas
con el asesoramiento técnico.

- Ensayos y analisis técnicos.

- Seleccion y colocacion de personal.

- Actividades empresariales diversas.

(2) Publicidad.

(3) Actividades deportivas.
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(4) Comercio minorista.

La poblacion por los datos que poseemos estd muy repartida por toda la geografia
andaluza.

111.3.4.- Método de obtencion de los datos primarios

Al ser una investigacion de tipo puntual se rechaz6 la organizacion de un sistema
de recogida permanente de informacion. Situados en el dilema de obtener datos de forma
no permanente, entendemos que deben ser desechados los métodos de observacion y de
experimentacion, por su ineficacia e ineficiencia en este proceso concreto de
investigacion.

Entendemos que el método mas adecuado para recoger la informacion que
precisamos es el de la entrevista. De las diferentes formas en que se puede proceder para
realizar una entrevista, pensamos que las mas inadecuadas para esta investigacion son la
entrevista telefonica y la que se puede realizar mediante el servicio postal. El cuestionario,
por la naturaleza del estudio, debe ser extenso y por tanto estos métodos mencionados no
conseguirian el objetivo planteado de recibir contestacion a todas las preguntas de todos
y cada uno de los elementos que se definan en la muestra representativa.

En base a lo anterior pusimos en marcha un proceso de entrevista personal. Ante
la ausencia de una base de datos que englobara quiénes son los jovenes empresarios
andaluces fue necesario contactar con ellos a partir de las Paginas Amarillas de
Telefonica. Mediante llamadas telefonicas en las que se preguntaba la edad del
empresario seleccionado muestralmente, se disefio un listado de posibles entrevistados.
En una fase posterior, previa cita con cada uno de ellos, se puso en marcha la recogida de
informacion.

111.3.5.- Tipo de muestreo

Una vez redactado el cuestionario, en el que se recogen las variables explicativas
y a explicar, procedimos a realizar un sondeo piloto a fin de determinar, por un lado, qué
tipo de variable prevalece sobre las demas a efectos de estimar la varianza y de concretar
una primera aproximacion sobre el tamafio muestral mas adecuado. Por otro lado, el
sondeo piloto sirvid para perfeccionar el propio cuestionario, a la vez que facilita su
codificacion.

Sobre las empresas seleccionadas se ha realizado un muestreo aleatorio
estratificado segun actividades. De esta manera se asegura, de una parte, que la muestra
a obtener sea lo suficientemente significativa, y de otra, incidir en el estudio de los
aspectos diferenciadores respecto a las necesidades de formacion continua en cada una
de las lineas de actividad objeto de andlisis. El disefio muestral se establecié de forma que
el error muestral no superase el 5 por ciento.

Inicialmente se seleccionaron 10.000 empresas a partir de las Paginas Amarillas
de Telefonica segun el criterio de muestreo seleccionado. Tras la encuesta telefonica se
obtuvieron 1.213 jévenes empresarios de los que se encuestaron mediante entrevista
personal 807. Del total de encuestas se obtuvieron 756 cuestionarios utiles. Algunos
cuestionarios fueron anulados por defectos de forma en su contestacion.
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111.3.6.- El trabajo de campo para la obtencion de la informacion

Con el objetivo de obtener resultados validos a partir de las empresas
seleccionadas, se han utilizado tres métodos sucesivos:

1. Encuestacion telefonica. La encuesta telefonica se ha realizado entre las
empresas seleccionadas, considerando su representatividad a nivel provincial en los
sectores escogidos. Esta encuesta ha sido llevada a cabo por técnicos especializados, que
divididos en equipos se les ha atribuido determinadas areas geograficas. Estos técnicos
han establecido contactos en las empresas para que acepten la colaboracion con
interlocutores investidos de la capacidad y autoridad necesaria para responder
adecuadamente a las cuestiones requeridas.

Como objetivo basico de la encuestacion telefonica se ha pretendido localizar y
diferenciar a los empresarios que reunen unas determinadas caracteristicas: (1) Jovenes
empresarios. Edad inferior a 40 afios; (2) Empresarios de edad superior.

Esta diferenciacion nos ha permitido orientar la encuestacion en una fase posterior
con el fin de aproximarnos mejor a los aspectos que definen las necesidades de formacion
continua en el grupo de jovenes empresarios.

2. Remision de cartas de presentacion. Teniendo en cuenta que no existe ningiin
contacto personal entre la persona de la que se desea obtener informacion y el
encuestador, se hizo necesario disponer de un medio de comunicacidon entre ambos que
permitiera al entrevistado conocer los motivos del trabajo, quién lo realiza, qué razén ha
llevado a su eleccion, etc.

Esta fase constituye un apartado preliminar al proceso de encuestacion final. La
carta hizo referencia a los siguientes puntos: Quién realiza la investigacion; objetivos y
repercusiones de la investigacion; necesidades de la colaboracion del entrevistado;
anonimato del entrevistado y tratamiento global de los datos facilitados; presentacion de
los encuestadores que entrardn en contacto en una fase posterior de encuestacion personal.

3. Encuestacion personal. En esta tltima fase se ha llevado a cabo una encuesta
personal estructurada desarrollandose de acuerdo con un cuestionario previamente
establecido y segun las instrucciones concretas recibidas por la direccion de la
investigacion.

Con posterioridad a la seleccion de la muestra final, se reagruparon las actividades
homogéneas para permitir una mayor agilidad en el analisis de los datos recibidos, ya que
no es conveniente abrir excesivamente el abanico de actividades, lo que puede disminuir
la fiabilidad de respuesta en orden al tamafio de la muestra.

1I1.3.7.- Andlisis de datos
Para el tratamiento y analisis de datos se ha utilizado el programa SPSS para
Windows. El objetivo principal ha consistido en el establecimiento de frecuencias

absolutas y relativas en relacion a todo el conjunto de variables definidas en el contexto
de las preguntas formuladas por el cuestionario.
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II1.4.- ASPECTOS GENERALES DE LAS EMPRESAS
ENCUESTADAS

Con independencia del conocimiento de los aspectos relativos a nombre o razon
social, direccion, etc., en este apartado se ha pretendido identificar a la empresa
fundamentalmente por su actividad principal a través de la Clasificacion Nacional de
Actividades Econdmicas, edad y formacion del empresario, y opinién del desarrollo
empresarial en Andalucia.

Las empresas encuestadas fueron extraidas a través de un muestreo aleatorio que
habria de aproximarse a la distribucion provincial en el P.I.B. andaluz. Asi, las provincias
con una participacion en el P.I.B mayor, aportarian un nlimero mas elevado de empresas
a la muestra.

En el cuadro I11.3 se refleja la diferente composicion de la muestra por provincias.
Sevilla y Malaga, provincias con una mayor participacion en el P.I.B., repercuten esta
realidad en la estructura de la muestra. Cordoba, Granada y Jaén tienen una participacion
muestral en torno a la media, mientras que Almeria y Huelva lo hacen por debajo y Cédiz
ligeramente por encima.

CUADRO I11.3: Distribucion de 1a muestra por provincias

N° %
Almeria 59 7,8
Cadiz 113 14,9

Cérdoba 96 12,7
Granada 89 11,8
Huelva 60 7,9
Jaén 87 11,5
Malaga 118 15,6
Sevilla 134 17,7

TOTAL | 756 100,0
FUENTE: Elaboracion propia

Como en el caso precedente, existe una alta proporcionalidad entre la muestra
obtenida por lineas de actividad y la participacion que tienen éstas en la economia de la
region. La muestra se compone principalmente de empresas vinculadas al sector comercio
minorista (50.1%) con un gran peso en la economia de la region y, especialmente, en
provincias como Granada. La actividad servicios a empresas tiene un peso menor (30.7%)
al igual que las empresas publicitarias (15.5%). La representatividad de las actividades
deportivas es poco significativa en el estudio alcanzando un escaso 3.7%, aunque también
es cierto que su participacion en la economia es igualmente escasa.
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CUADRO I11.4: Distribucion de 1a muestra por sectores de actividad

TOTAL %
Comercio 379 50,1
Servicios a empresas 232 30,7
Publicidad 117 15,5
Deportes 28 3,7
Total 756 | 100,0

FUENTE: Elaboracion propia

El 62,7% de los jovenes empresarios de la muestra tienen una edad comprendida
entre los 30 y los 40 afos. El tejido empresarial, como muestra el cuadro II1.5, es un
sistema que permanentemente se va renovando con la incorporacion de nuevos
individuos. Asi, la base de la pirdmide esta compuesta por un 24.1% de empresarios entre
25 y 29 afios, mientras que solo el 9.8% tienen una edad inferior a los 25 afios. Se produce
pues, un buen ajuste a la piramide de poblacion, constituyendo un gran reto para el
desarrollo econdmico de la region la incorporacion de jovenes al empresariado, sobre
todo en las provincias menos desarrolladas como es el caso de Granada con una renta per
capita muy baja.

CUADRO I111.5: Distribucion por edades de los encuestados

TOTAL %
Menos de 25 afios 74 9.8
De 25 a 29 anos 182 24,1
De 30 a 34 anos 230 30,4
de 35 a 40 anos 257 34,0
No sabe/No contesta 13 1,7
Total 756 100,0

FUENTE: Elaboracion propia

En cuanto al grado de formacion adquirido por los empresarios que componen la
muestra, los resultados por lineas de actividad se muestran en el cuadro I11.6. El nivel de
formacion de los jovenes empresarios es elevado, un 45.9% tienen estudios universitarios
y el 36% estudios medios. Estos resultados muestran que los jovenes empresarios
menores de 40 afios tienen un nivel educativo superior a la media de los empresarios
andaluces ya que, segun el estudio antes mencionado del profesor Diez de Castro, solo
un 45% de los empresarios andaluces, jovenes y no jovenes, tiene estudios medios o
superiores. Hay que destacar que un amplio segmento de jovenes empresarios, el 17.3%,
no sobrepasan el nivel de bachiller superior o nivel equivalente. Este tltimo grupo deberia
ser objeto de una atencion preferente en cuanto a la intensificacion de sus niveles de
formacion para colocarlos en situacion de poder afrontar en mejores condiciones los retos
de un entorno tan complejo y exigente como el actual.
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Por lineas de actividad, son los servicios a empresas los que presentan un mayor
porcentaje de universitarios (79.3%), seguido de publicidad (47%) y actividades
deportivas (32.1%). Inversamente, es el comercio minorista la actividad con un menor
nivel educativo, observandose que el 26.4% de los encuestados no tienen el bachiller
superior. Esta linea de actividad es la que nos sugiere un mayor nivel de esfuerzo para
adaptar la realidad existente a las influencias del entorno.

CUADRUO 111.6: Nivel de estudios de los encuestados por sectores

SERVICIO A MUESTRA
COMERCIO EMPRESAS | PUBLICIDAD | DEPORTES TOTAL
Total % Total % Total % Total % Total %
Sin estudios 8 2,1 1 0,4 1 0,9 3 10,7 13 1,7
E.G.B 92 24,3 8 3.4 14 [ 12,0 4 14,3 118 15,6
Medios 177 46,7 39 | 16,8 45 | 38,5 11 39,3 272 | 36,0
Superiores 99 26,1 184 | 79,3 55| 47,0 9| 321 347 | 45,9
NS/NC 3 0,8 - - 2 1,7 1 3,6 6 0,8
Total 379 100 232 100 117 100 28 100 756 100

FUENTE: Elaboracion propia

Otra de las preguntas incluidas en el cuestionario presentado a los jovenes
empresarios pretendia dar a conocer su percepcion sobre los problemas que frenan la
creacion y crecimiento de las empresas en Andalucia. En la figura 1 se puede observar
como la "falta de espiritu empresarial" es la principal barrera a la creacion de empresas
(29.6%). Le siguen de cerca: "la falta de preparacion y conocimientos de los individuos
para afrontar el reto de lanzar una empresa" (27%), "no asumir riesgos" (24.7%), "poca
recompensa" (23.7%) o la "mentalidad anticuada de los individuos" (14.3%). En el
apartado "otros" (20.5%) incluyen sugerencias como "la situacion y politica econdmica
del pais no es la adecuada", "las cargas fiscales, seguridad social, etc. frenan nuestro
interés", "la sociedad forma asalariados y directivos, pero no empresarios". Estos
resultados coinciden parcialmente con los obtenidos por el estudio acerca de la Empresa
en Andalucia antes comentado.

Como principales conclusiones de esta cuestion podemos extraer las siguientes:

'] El principal obstdculo a la creacion de empresas es la escasa vocacion
empresarial de la sociedad andaluza, lo cual es un problema cultural que requiere una
reorientacion lenta y un fuerte apoyo estatal y del que hay que esperar resultados a largo
plazo.

[J Un obstaculo relevante y no menos importante es la falta de una formacion
orientada al desarrollo empresarial. Si bien la formacion general del joven empresario es
alta, ya que existen muchos universitarios, esta formacion no esta dirigida a la creacion,
crecimiento, innovacion, competitividad, etc. de las empresas. Los jovenes empresarios
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perciben una falta de preparacion para afrontar retos. Este factor si es facilmente
controlable por los organismos publicos y con unos resultados a corto y medio plazo.

FIGURA III.1: Principales obstaculos para la creacion y crecimiento de las empresas
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III.S.- ENTORNO Y COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS
ENCUESTADAS

Podemos describir el proceso empresarial como una relacion adaptativa en la que
el empresario, que se percibe a si mismo de una manera determinada, estudia el entorno
y seglin sus caracteristicas, lo cambia y se adapta a ¢l. Caben distinguir diversos tipos de
entorno: interno, externo, general, especifico, etc., pero todos acaban por quedar inmersos
en la empresa, en su cultura y tecnologia, en sus objetivos y fines Gltimos. Muchas veces
las empresas no son sino un reflejo de la sociedad que le rodea, un producto mas del
fendmeno social con sus particulares connotaciones econdmicas, politicas, etc.

Muchas de las percepciones que incitan a la accidon son obtenidas por los
empresarios de su entorno mas proximo. Muchas de sus caracteristicas de gestion y una
parte de sus habilidades empresariales provienen de su experiencia vital mas inmediata.
Una gran parte de sus oportunidades de crear nuevos negocios y del por qué surgen ciertas
actividades empresariales y no otras en una zona geografica determinada tienen que ver
con los recursos, limitaciones y amenazas que perciben los empresarios. Asi, por ejemplo,
la disponibilidad de una tecnologia avanzada, el nivel educativo y formacion de
trabajadores, directivos y empresarios, sus destrezas o un estilo de gestion apropiado, son
elementos clave para el crecimiento econémico y la productividad.

II1.5.1.- La percepcion del entorno
Las organizaciones deben adaptarse, e incluso anticiparse a los cambios de su
entorno si quieren ser viables. Uno de los temas centrales en este proceso es la forma de

hacer frente a la incertidumbre y dependencia de recursos. Tanto el entorno como la
estrategia corporativa adoptada tienen efectos significativos sobre la rentabilidad.
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Recientemente han existido intentos de examinar la relacion entre entorno, estrategia, y
rentabilidad.

Como objetivo hemos pretendido estudiar las diferentes dimensiones que definen
el entorno de los sectores de actividad considerados (servicios a empresas, publicidad,
comercio minorista y actividades deportivas). A partir del analisis del entorno trataremos
de conocer la posible relacion entre sus dimensiones y la necesidad de orientar una
formacion continua que responda a la condiciones ambientales.

El entorno puede ser considerado como un concepto multidimensional. Emery y
Trist (1965) establecieron cuatro tipos de entornos a partir del andlisis de las relaciones
mantenidas entre empresa y entorno, y entre los componentes del entorno. En el entorno
placido no existen practicamente interconexiones entre sus elementos, por lo que la
organizacion puede actuar independientemente del mismo. En el entorno placido y
estructurado se producen muy pocos y lentos cambios, estando relacionado el éxito o
fracaso de una organizacion a su capacidad para predecir la evolucion del entorno. En el
entorno reactivo y poco estructurado las interconexiones entre sus elementos se
incrementan, siendo mas dificiles de predecir los cambios que se puedan originar y
constituyendo la flexibilidad un factor importante en la empresa. El entorno turbulento es
altamente complejo, con interconexiones entre sus elementos y con grandes e
imprevisibles cambios.

Dess y Beard (1984) consideraron tres dimensiones basicas del entorno:

1. La hostilidad fue definida como el nivel relativo de disponibilidad de recursos
en un entorno medida por el crecimiento sectorial.

2. El dinamismo, definido como el nivel de turbulencia o inestabilidad a la que
hace frente una organizacién, y medida por la variabilidad en los ratios de
crecimiento.

3. La complejidad, definida en funcion de la heterogeneidad en el entorno y en la
concentracion de recursos.

Una mayor escasez de recursos asi como mayores niveles de concentracion y de
inestabilidad en el entorno pueden suponer una mayor dependencia por parte de las
organizaciones. En la encuesta se emplearon 24 cuestiones para medir el la hostilidad,
dinamismo y complejidad del entorno.

En la figura I11.2 podemos ver la percepcion que los jovenes empresarios tienen
del entorno que les rodea. El nivel de exigencia y presion que les genera debe condicionar
una mayor demanda de formacion. Asi, mayores niveles de cambio y turbulencia en el
entorno, imponen una mayor necesidad de orientar los recursos formativos en esa
direccion. A partir de la figura II1.2 podemos extraer las siguientes conclusiones y
recomendaciones:

T La actividad publicitaria es la que tiene un entorno mds hostil, dinamico y
complejo. Esto implica que los jovenes empresarios pertenecientes a este sector deben de
anticiparse en mayor grado a las potenciales amenazas y oportunidades externas,
permanecer en un continuo proceso de innovacion acelerada y tener una mayor
orientaciéon al mercado y al cliente. Como recomendacidon sugerimos una mayor
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asignacion de recursos formativos en este sector puesto que el entorno impone unas
mayores exigencias para sobrevivir a los continuos cambios.

T Comercio minorista y servicios a empresas siguen de cerca a la actividad
publicitaria. Por consiguiente, exceptuando a la linea de actividades deportivas, el entorno
empresarial impone una fuerte presion para mantener a las empresas por encima de un
nivel de competitividad aceptable.

FIGURA II1.2: La percepcion del entorno empresarial

Complejidad
Dinamismo

Hostilidad

D Deporte |:| Servicio a empresas
] comercio [] Publicidad

111.5.2.- El posicionamiento competitivo

Para medir el posicionamiento competitivo de las empresas encuestadas se
emplearon cinco indicadores reflejadas en cinco cuestiones de la encuesta:

1.) Beneficio después de impuestos/Activos totales
2.) Beneficio después de impuestos/Ventas totales
3.) Crecimiento de las ventas de la empresa

4.) Exito y rentabilidad global de la empresa

5.) Posicion competitiva general

Los resultados (ver figura II.3) mostraron que los jovenes empresarios
relacionados con la actividad publicitaria tienen una valoraciéon mas optimista de sus
empresas en relacion al resto de sectores. Sin embargo, las valoraciones del resto de
sectores, aunque por debajo, no se alejaron excesivamente del sector publicitario.

Como segunda conclusion cabe destacar que todos los empresarios,
independientemente del sector, valoran su posiciéon competitiva ligeramente por encima
de la media en la mayor parte de indicadores. Estos datos nos permiten concebir un perfil
estratégico equilibrado, capaz de hacer frente a los condicionante del entorno y a los
movimientos dindmicos que pudieran tener lugar en el marco de la estructura sectorial.
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FIGURA II1.3: Rendimiento empresarial por sectores
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111.5.3.- Cultura empresarial

(Qué es exactamente la cultura empresarial? Pensamos que nadie puede
expresarlo con total seguridad y ni tan siquiera podria darse una clara definicion que
soporte el paso del tiempo y que cuente con la conformidad general. En un intento,
podriamos definir la cultura empresarial como el conjunto de valores, creencias,
actitudes, expectativas, racionalidades, aptitudes... comunes a todos o por lo menos a la

gran mayoria de los miembros de la empresa y que son otras tantas normas implicitas que
influyen sobre sus comportamientos en el contexto de su trabajo.

La mayoria de las definiciones de cultura discrepan principalmente sobre aquello
que es compartido por los miembros de una empresa. )Son sus normas, sus reglas, sus
creencias y expectativas, sus valores, sus filosofias, o todas estas cosas juntas? Realmente
la discrepancia es mas bien aparente que real, todos estos "intangibles" estan
interconectados.

De todas formas pensamos que lo que realmente vale la pena es aprender como
estos "intangibles", sean cuales sean, llegan a ser compartidos por los miembros de un
grupo y por qué razén crean una especie de fuerza poderosa que guia la conducta. De esta
forma, de las cosas tal vez mas excitantes en relacion a la cultura es descubrir como ésta
capta y luego dirige la voluntad colectiva de los miembros del grupo.

Aunque cada empresa tiene su propia y Unica cultura que la diferencia de las
demas, siempre es posible generalizar algunos rasgos que se repiten y distinguir diversos
tipos de culturas segun el entorno al que se enfrentan. Aparecen entonces perfiles de
rasgos culturales que caracterizan a sectores o grupos de empresas.

Nuestro objetivo ha sido encontrar estos perfiles entre los jovenes empresarios
andaluces y ver si existen diferencias significativas entre los mismos. Para ello hemos
elegido seis valores o rasgos bdsicos en la cultura empresarial. Estos seis aspectos que
han conformado nuestro perfil cultural de las empresas andaluzas gestionadas por jovenes

- 65 -



La formacion continua y los jovenes empresarios

empresarios han sido adaptados a partir de los utilizados por G. Gorder (Kilmann y otros,
1985) y Diez de Castro y otros (1995).

1. Orientacion hacia el riesgo: El grado con que la empresa fija objetivos
arriesgados y enfoca o considera sus negocios atrevidos o innovadores.

2. Orientacion hacia la iniciativa individual: El grado con que la empresa
estimula o fomenta la libertad de accidn, innovacion y toma de riesgos individual. Es un
indicador del énfasis en el valor individualidad.

3. Orientacion hacia el rendimiento: El grado con que la empresa establece y
demanda altos niveles y expectativas de rendimiento a sus empleados y los hace
personalmente responsables de sus resultados.

4. Orientacion hacia la accion: El grado con el que se da a los empleados
oportunidad de realizar o implantar sus decisiones y se enfatiza un sentimiento de
urgencia en conseguir resultados y cosas terminadas, fomentandose la rapidez en la
accion.

5. Orientacion hacia la compensacion: El grado con que los empleados perciben
que su empresa paga competitivamente y le paga bien, asi como la creencia de que se
cobra segun el rendimiento.

6. Orientacion hacia el desarrollo de los recursos humanos: El grado con que la
empresa proporciona a los empleados oportunidades de crecimiento, promocion y
desarrollo dentro de la misma.

Estos rasgos culturales fueron detectados mediante la encuesta entre los jovenes
empresarios andaluces. A partir de los resultados se han obtenido los perfiles culturales
medios de cada actividad empresarial considerada en el estudio.

En las figuras I11.4 y II1.5 se recogen tanto el perfil general de todas las empresas
como los especificos de cada tamafio empresarial. Las conclusiones mas significativas

obtenidas son las siguientes:

FIGURA II1.4: Perfil de los rasgos culturales de las empresas encuestadas
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FIGURA I1IL.5: Perfil de los rasgos culturales de las empresas encuestadas por sectores
de actividad

S \-v = _
e ~_
VIJMMM-WI ~

5 — y \ 4
. 28 ' V
423 |

14,23
3 343 3,67
9
1 —t
0 ! \ \ \ !
Riesgo Iniciativa individual ~Rendimiento Accibn Compensacion Humano
D Publicidad D Servicios a empresas

D Comercio D Deporte

] Los rasgos culturales preponderantes entre los jovenes empresarios andaluces
son la orientacion al rendimiento y la orientacion al desarrollo de recursos humanos.
Se puede afirmar que las empresas ponen un fuerte énfasis en exigir altos niveles de
expectativas y rendimiento a los empleados. De igual modo, las empresas tratan de
proporcionar a sus empleados oportunidades de crecimiento, promociéon y desarrollo
dentro de la misma.

] El tercer rasgo significativo es la orientacion a la iniciativa individual, en lo que
se refiere al fomento de la libertad de accidn, innovacion y toma de riesgos por los
trabajadores. Sin embargo, los jovenes empresarios tienen poca orientacion a la
compensacion, al riesgo empresarial y a la accion.

(] La orientacion al rendimiento y la orientacion al desarrollo de recursos
humanos, aspectos preponderantes entre las empresas encuestadas, estan mas destacados

en el sector publicitario y de servicios a empresas.

] Las empresas menos orientadas al riesgo, iniciativa individual y accion son las
relacionadas con actividades comerciales y deportivas.

-67 -



La formacion continua y los jovenes empresarios

IIL.6.- PREVISION DE LA DEMANDA DE FORMACION
CONTINUA POR PARTE DE LOS JOVENES EMPRESARIOS
ANDALUCES

El estudio sobre andlisis de necesidades de formacion continua supone una
definicion de las necesidades de formacion que se requerirdn en cada empresa de las
lineas de actividad analizadas. La realizacion de los perfiles profesionales de las
empresas supone desarrollar un sistema de informacion para planificar posteriormente
la formacion.

De los resultados del estudio se espera obtener un impacto directo sobre los
niveles de competitividad de nuestras empresas y, por consiguiente, de la comunidad
autonoma andaluza, ya que las ofertas formativas irdn mds en consonancia con las
demandas y necesidades puestas de manifiesto explicitamente por el sector empresarial.

De las conclusiones del analisis se veran beneficiados tres colectivos:

1) Los trabajadores, que podran encontrar una mayor utilidad derivada de los
cursos de formacion, ya que tienen una correspondencia mas directa con la
realidad que les rodea y el consiguiente estimulo a su realizacion.

2) Los empresarios, que igualmente podran encontrar una mayor utilidad derivada
de los cursos de formacion, ya que percibirdn una aproximacién entre las
inversiones en formaciéon y las oportunidades y amenazas que el entorno
empresarial exige.

3) Las instituciones encargadas de gestionar los recursos de formaciéon continua
(p.e. FORCEM), ya que permitira un mejor conocimiento de la relacion entre
oferta y demanda, lo que orientard las inversiones hacia una mayor utilidad socio-
economica.

En resumen: los resultados de este trabajo ayudaran a realizar un diagnostico de
la situacion concretable en una mayor COMPETITIVIDAD e INNOVACION en el sector
empresarial andaluz.

111.6.1.- Actitudes de los jovenes empresarios ante la formacion continua

Hoy dia es ampliamente aceptado que la formacion en la empresa no es sélo un
elemento mas, o una simple funcion departamental entre tantas otras. La formacion
aparece dentro de la empresa como un factor determinante de su propia realidad, de su
éxito y de su crecimiento. Se convierte en la funcidn preparatoria de la realidad existente
para dar respuesta a aquellas exigencias impuestas tanto externa como internamente, asi
como en el catalizador que con actitud proactiva perfecciona las funciones presentes en
vista a posibles exigencias futuras.

Si analizamos la realidad formativa que se da entre la mayoria de los jovenes
empresarios obtendremos una imagen un poco desesperanzadora.

De los resultados de la encuesta se obtiene tan solo una conclusion positiva: el

56.6% de los jovenes empresarios consideran que la formacidén continua de sus
trabajadores es muy importante y el 33.1% simplemente importante (véase figura I11.6).
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FIGURA II1.6: Importancia de la formacion continua
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Entre los resultados negativos podemos destacar los siguientes:

[J Si bien la mayoria de los empresarios reconocen la importancia de la
formacion, son pocos los que la valoran con una actitud positiva real (mas alla
de las intenciones). Asi, menos de la mitad de los empresarios encuestados
(45.6%) han realizado algin curso de formacion dirigido a los trabajadores de
su empresa en los tres ultimos afios (ver figura II1.7). Vemos como la
formacion recibe escaso apoyo dentro de bastantes organizaciones: las
actitudes reales hacia la formacion no pueden ser demasiado positivas debido
a que los responsables de la funcion formativa asumen a menudo un rol pasivo
de simples suministradores.

FIGURA II1.7: Porcentaje de empresarios que han realizado cursos de formacion
en los tres tltimos afios
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] Las razones para justificar que no se hayan realizados cursos son dispares,
principalmente la ausencia de cursos adecuados a la demanda (16.7%), la falta de
necesidad (14%) o la inadecuacion de los horarios (12.6%).

FIGURA II1.8: Razones que justifican la no realizacion de cursos de formacion
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] Las experiencias anteriores de los trabajadores con los cursos de formacion
continua han sido "buenas" (26.3%) en su mayor parte. Tan s6lo el 26.3% han tenido una

experiencia "muy buena", mientras que para el 6.3% de los empresarios no ha sido todo
lo positiva que debiera.

FIGURA I11.9: Nivel de utilidad de la formacion recibida
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] La eficacia de los cursos ha sido muy qtil o util para la mayor parte de los
empresarios encuestados (35.4%). Hay que resaltar el alto nimero de empresarios que
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contestaron a esta cuestion con el ya conocido "no sabe no contesta". Pensamos que puede
deberse a que no tienen indicadores que les permitan conocer el impacto directo que la
formacion tiene en el desempeio laboral. También es muy posible que los empresarios
no s6lo no conozcan el impacto sino que no se preocupen por conocerlo, ya que a menudo
se convierten en agentes pasivos y sus trabajadores en agentes activos.

FIGURA II1.10: Nivel de eficacia de los cursos en la empresa
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De las respuestas al conjunto de cuestiones referidas a la formacion continua se
desprenden varias conclusiones y recomendaciones:

1*) La necesidad de mejorar la realidad de la formacién no necesita justificacion.
Se hace necesario mejorar el rol de la formacion dentro de la empresa, ya que s6lo asi
se podrd mejorar la funcidon formativa en si misma. Dicha mejora depende de varios
aspectos fundamentales, tales como la mejora de su evaluacion por los empresarios.

2%) Es innegable la necesidad de una evaluacion inherente a los procesos
formativos. Aunque estd ampliamente aceptada la conveniencia de evaluar la formacion
continua impartida son numerosos los problemas vinculados a su aplicacion. Se requiere
un cambio de enfoque, en el sentido de considerar la valoracion de la formacion desde
una perspectiva mas global que la simple verificaciéon y control implicitos en la
evaluacion; la valoracion de la formacion ha de ser considerada como analisis, deteccion
de disfunciones, identificacion de las causas y emision de recomendaciones orientadas a
su mejora. Seria necesario la consecucion de auditorias externas a las entidades que
imparten los cursos de formacion.

En resumen, un proceso de mejora continua en la calidad de imparticion de los
cursos y la implantacion de un proceso de evaluacion y seguimiento son elementos clave
indispensables en la mejora de la imagen y actitud de los jovenes empresarios frente a la
formacion continua. Todo plan de formacion continua debe venir unido a un plan de
evaluacion y seguimiento de la calidad de la formacion impartida.
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] Ante el desconocimiento por parte de los jovenes empresarios del impacto que
la formacion continua tiene en la actividad empresarial se hace necesario el desarrollo
de herramientas que permitan su medicion. Esta medicion debe ir orientada en dos
direcciones: (1) el impacto que la formacion continua tiene en el desempefio laboral; y
(2) el impacto que la formacion continua tiene en el rendimiento empresarial. Esta
recomendaciéon debe darnos a conocer los procesos causa-efecto en la inversion
formativa.

Proponemos buscar en una dimension supraindividual los cambios introducidos
por la formacién. En tanto no seamos capaces de identificar esta dimension
organizacional en las acciones formativas estaremos circunscribiendo la evaluacion a una
funcion limitada a la eficiencia didactica.

Las acciones de formacion son un input claramente externo y en cierto modo
artificial en la vida de la organizacion, por lo cual deberian ser especialmente analizadas
no sélo en su contenido, validez, idoneidad, etc., sino, ademas, en la funcion estratégica
que pretenden cumplir y en el impacto organizacional que provocan.

No es posible introducir un aprendizaje o producir un cambio en las personas a
nivel individual sin estar interviniendo en la dimension global, sin modificar, reforzar o
contradecir los mensajes organizacionales.

La inversion en formacion aumenta vertiginosamente y no puede quedar en el aire
la evaluacion, la valoracion de resultados. No nos interesa solo en su eficacia inmediata
cuantificada, sino en la direccionalidad hacia la que nos empuja, las carencias que sefala
o los valores que transmite cada accion de formacion. No debemos perder de vista que
conducir la organizacion es fundamentalmente evaluar los resultados de nuestras
acciones.

En resumen, todo plan de formacion continua debe venir acompariado de un
plan de medicion de impactos ex-ante y ex-post sobre el desemperio laboral de los
trabajadores y el rendimiento empresarial.

[ Ante el desconocimiento de los jovenes empresarios de la existencia de una
formacion continua, los diferentes agentes relacionados con la misma deben elaborar
planes estratégicos encaminados a acercarles la realidad docente. Hay que recordar que,
en su gran mayoria, los jovenes empresarios son titulares de PYMEs con dificultades para
acercarse a la formacion continua. Gran parte de los encuestados desconocia la oferta
existente o percibian una inadecuacion de los horarios o coste a sus expectativas. Por
consiguiente, todo plan de formacidon debe tratar de cubrir las expectativas de las
empresas no solo en cuanto a contenidos sino en cuanto a condiciones (horarios y otras).

En resumen, los planes de formacion continua deben incluir un plan estratégico

de acercamiento y acceso a las PYMEs, que normalmente son las organizaciones con
mayores dificultades.
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111.6.2.- Prevision de cambios en las empresas y demanda de formacion
I11.6.2.1. Prevision de cambios en las empresas

Otra fase del estudio ha abordado las previsiones de cambios en las empresas
encuestadas. Estos cambios justificarian nuevas necesidades en la demanda de formacion.
La figura III.11 muestra que el 28.7% de los empresarios encuestados esperan cambios
significativos que pueden suponer unas exigencias especiales de formacion para su
empresa. Los planes de formacion continua deben orientarse como respuesta al tipo de
cambio previsto. De este modo, la prevision de un cambio tecnoldgico en el tratamiento
de informacién puede justificar la formacién en nuevas tecnologias informadticas; la
prevision de necesidades de mejora en la atencion del cliente puede justificar la demanda
de cursos de atencion y servicio al cliente; etc.

FIGURA III.11: Prevision de cambios en las empresas
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Clasificados por sectores, Los cambios previstos mds comunes se pueden resumir
en los siguientes:
111.6.2.1.1. Comercio
Mejora de la atencion al cliente, mejora de la gestion, lanzamiento de nuevas
actividades, instalacion de nueva maquinaria y equipos y mejoras de las competencias
profesionales de los empleados (véase Tabla I11.1)
I11.6.2.1.2. Servicio a empresas
Mejora de atencion al cliente, mejora de la gestion, tratamiento de la informacion,

mejora de las competencias profesionales de los empleados, lanzamiento de nuevas
actividades e instalacion de equipos (véase Tabla II1.2)
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111.6.2.1.3. Publicidad
Mejora de la gestion, instalacion de equipos, lanzamiento de nuevas actividades,
tratamiento de la informacion, mejora de las competencias profesionales de los empleados
e implantacion de un sistema de mejora de costes (véase Tabla I11.3)
II1.6.2.1.4. Deportes
Mejora de la atencion al cliente.

TABLA III.1.: Finalidad en los cambios previstos dentro de la actividad empresarial
( Sector Comercio; N = 379)

TOTAL %

] Innovacion tecnoldgica

Automatizacién de procesos 24 6,3

Tratamiento de la informacion 24 6,3

Instalaciones de nueva maquinaria y equipos 36 9,5

Otro tipo 10 2,6
[ Innovacidn organizativa

Descentralizacion organizativa 10 2,6

Aplanamiento organizativo - -

Integracion de funciones 11 2,9

Flexibilidad interna 12 3,2

Otro tipo 2 0,5
[1 Diversificacion de actividades 7 1,8
[1 Lanzamiento de nuevas actividades 38 10,0
'] Reconversion de actividades 8 2,1
] Afrontar dificultades especiales 18 4,7
[ Mejorar las competencias profesionales de los empleados 31 8,2
] Formacion de empleados de reciente incorporacion 19 5,0
] Mejora de la gestion 39 10,3
) Implantacion de nuevas formas de participacion 9 2,4
] Implantacion de un sistema de mejora de calidad 23 6,1
'] Mejora atencion al cliente 51 13,5
] Implantacion de un sistema de mejora de costes 23 6,1
[1 Otros 4 1,1
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TABLA I11.2.: Finalidad en los cambios previstos dentro de la actividad empresarial
( Sector Servicios a empresas; N = 232)

TOTAL %

] Innovacion tecnoldgica

Automatizacién de procesos 19 8,2

Tratamiento de la informacién 35 15,1

Instalaciones de nueva maquinaria y equipos 31 13,4

Otro tipo 6 2,6
[ Innovacidn organizativa

Descentralizacion organizativa 18 7,8

Aplanamiento organizativo 3 1,3

Integracion de funciones 19 8,2

Flexibilidad interna 13 5,6

Otro tipo - -
[1 Diversificacion de actividades 24 10,3
[1 Lanzamiento de nuevas actividades 31 13,4
'] Reconversion de actividades 6 2,6
] Afrontar dificultades especiales 9 3,9
[ Mejorar las competencias profesionales de los empleados 34 14,7
'] Formacion de empleados de reciente incorporacion 19 8,2
'] Mejora de la gestion 37 15,9
) Implantacion de nuevas formas de participacion 7 3,0
] Implantacion de un sistema de mejora de calidad 21 9,1
'] Mejora atencion al cliente 40 17,2
] Implantacion de un sistema de mejora de costes 13 5,6
[1 Otros 1 0,4
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TABLA II1.3.: Finalidad en los cambios previstos dentro de la actividad empresarial
(Sector Publicidad; N=117)

TOTAL %

] Innovacion tecnoldgica

Automatizacién de procesos 5 4,3

Tratamiento de la informacion 16 13,7

Instalaciones de nueva maquinaria y equipos 20 17,1

Otro tipo 1 0,9
] Innovacidn organizativa

Descentralizacion organizativa - -

Aplanamiento organizativo 1 0,9

Integracion de funciones 5 4,3

Flexibilidad interna 4 3,4

Otro tipo - -
[1 Diversificacion de actividades 12 10,3
[1 Lanzamiento de nuevas actividades 17 14,5
'] Reconversion de actividades 3 2,6
] Afrontar dificultades especiales 2 1,7
] Mejorar las competencias profesionales de los empleados 15 12,8
] Formacion de empleados de reciente incorporacion 9 7,7
] Mejora de la gestion 20 17,1
) Implantacion de nuevas formas de participacion 2 1,7
) Implantacion de un sistema de mejora de calidad 9 7,7
'] Mejora atencion al cliente 14 12,0
] Implantacion de un sistema de mejora de costes 15 12,1
] Otros - -
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TABLA 111.4: Finalidad en los cambios previstos dentro de la actividad empresarial
(Sector Deportes; N = 28)

TOTAL %

] Innovacion tecnoldgica
Automatizacion de procesos - -
Tratamiento de la informacion - -
Instalaciones de nueva maquinaria y equipos - -
Otro tipo - -

] Innovacidn organizativa
Descentralizacion organizativa 1 3,6
Aplanamiento organizativo - -
Integracion de funciones - -
Flexibilidad interna - -
Otro tipo - -

] Diversificacion de actividades 1 3,6

[1 Lanzamiento de nuevas actividades - -

[1 Reconversion de actividades - -

] Afrontar dificultades especiales - -

[ Mejorar las competencias profesionales de los empleados 2 7,1
] Formacion de empleados de reciente incorporacion 1 3,6
'] Mejora de la gestion 3 10,7

) Implantacion de nuevas formas de participacion - -

) Implantacion de un sistema de mejora de calidad 1 3,6
'] Mejora atencion al cliente 3 10,7
] Implantacion de un sistema de mejora de costes 1 3,6
] Otros - -
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I11.6.2.2. Analisis de necesidades de formacion continua
I11.6.2.2.1. Demanda de formacién continua agregada
En sus demandas de formacion, los jovenes empresarios han establecido el

siguiente ranking (Entre paréntesis el nimero de demandas. Sélo se ha considerado la
formacion demandada por mas de 50 empresarios):

Atencion y servicio al cliente (341) Control de stock (103)

Marketing y publicidad (277) Control de caja (102)

Gestion de ventas y promocion (202) Gestion de stock y almacenaje (100)
Informaética: usuarios (198) Asesoramiento administrativo-contable (95)
Fiscal (175) Seguridad e higiene en el trabajo (95)
Control de ventas y clientes (158) Gestion de los recursos humanos (85)
Control de compras y proveedores Asesoramientos juridicos (79)

(137) Estudios de mercado (77)

Tesoreria y area financiera (129) Disefio (76)

Gestion de compras (128) Creatividad (76)

Juridico-fiscal (126) Control de recepcion y salida de mercancias
Venta y vendedores (122) (73)

Gestion de la calidad (117) Disefio grafico por ordenador (71)
Relaciones ptblicas con clientes (115)  Administracion y servicios generales (68)
Asesoramiento fiscal (115) Merchandising (63)

Informatica: analisis y programacion Gestion de distribucion (53)

(114) Coordinacion y gestion de tareas (53)
Control de precios (113) Consultoria de viabilidad de proyectos (53)
Auditoria (107)

111.6.2.2.2 Demanda de formacion continua en el sector comercio

Clasificadas segun el nimero de peticiones, los jovenes empresarios de este sector
han formulado las demandas siguientes (Entre paréntesis el nimero de demandas. Sélo
se ha considerado la formacion demandada por mas de 35 empresarios):

Atencion y servicio al cliente (195) Control de recepcion y salida de mercancias
Control de ventas y clientes (146) (69)

Gestion de ventas y promocion (145)  Gestion de la calidad (66)

Marketing y publicidad (134) Disefio (62)

Control de compras y proveedores Mechandinsing (50)

(127) Seguridad e higiene en el trabajo (48)
Gestion de compras (105) Informatica: analisis y programacion (48)
Relaciones publicas con clientes Tesoreria y area financiera (44)

(103) Coordinacion y gestion de tareas (44)
Control de precios (103) Fiscal (41)

Venta y vendedores (102) Gestion de distribucion (38)

Control de caja (97) Juridico-fiscal (36)

Control de stock (90)

Gestion de stock y almacenaje (83)
Informatica: usuarios (75)
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111.6.2.2.3 Demanda de formacion continua en el sector servicios
a empresas

Clasificadas segtin el nimero de peticiones, los jévenes empresarios de este sector
han formulado las demandas siguientes (Entre paréntesis el nimero de demandas. Sélo
se ha considerado la formacion demandada por mas de 35 empresarios):

Fiscal (109) Marketing y publicidad (54)
Asesoramiento fiscal (101) Tesoreria y area financiera (52)
Informatica: usuarios (83) Gestion de recursos humanos (43)
Asesoramiento administrativo-contable Consultoria de viabilidad de proyectos
(82) (43)

Atencion y servicio al cliente (80) Asesoramiento en seleccion de personal
Juridico-fiscal (79) (40)

Asesoramientos juridicos (67) Estudios de mercado (39)

Auditoria (60) Administracion y servicios generales (38)

Informatica: andlisis y programacion (35)

111.6.2.2.4 Demanda de formacion continua en el sector
publicitario

Clasificadas seglin el nimero de peticiones, los jévenes empresarios de este sector
han formulado las demandas siguientes (entre paréntesis el nimero de demandas. Sélo se
ha considerado la formacion demandada por mas de 35 empresarios):

Marketing y publicidad (82)
Atencion y servicio al cliente (50)
Disefio grafico por ordenador (47)
Creatividad (47)

Informatica: usuarios (39)

111.6.2.2.5 Demanda de formacion continua en el sector de
actividades deportivas

Los jovenes empresarios de actividades deportivas demandan la siguiente
formacion (Entre paréntesis el nimero de demandas. Solo se ha considerado la formacion
demandada por mas de 15 empresarios):

I Atencion y servicio al cliente (16) I

111.6.3.- Estilo de direccion y demanda de formacion

El estilo de direccion y la orientacion estratégica se conforma como una gama
de respuestas y de comportamientos en el gobierno de la empresa. Los estilos pueden ser
definidos por la actitud ante el riesgo, por la forma de utilizar la informacion o por las
perspectivas de accion.
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El riesgo es aceptado, asumido y empleado para la accion de forma distinta segiin
las personas. El riesgo surge por el cambio y el desconocimiento. Cuando todos los
factores ocupan un lugar sabido y no se alteran, el riesgo no existe. Con frecuencia
proviene del exterior, pero en otras ocasiones es consecuencia de las propias acciones.

La capacidad de los directivos para emprender acciones o asumir determinados
riesgos esta tremendamente relacionada con la informacion de que disponen o que estan
dispuestos a manejar. Las decisiones se adoptan para emprender acciones futuras, por lo
que la futuridad y la novedad de la informaciéon es un factor esencial a la hora de
identificar un estilo de direccion.

Como resumen de los elementos determinantes que definen cada uno de los
conceptos (riesgo, informacion, accion) en que se pueden caracterizar los estilos de
direccion, podemos diferenciar los siguientes estilos de direccion segun la orientacion
estratégica de los empresarios:

[ Orientado al futuro: Los empresarios anticipadores y orientados al futuro
trabajan basados en la idea de que el entorno empresarial cambia y en lugar de resistirse
a ¢l tratan de ponerse a su compds. El futuro puede traer amenazas, pero también
oportunidades, lo importante es conocer como se conformard el ambiente en los
proximos aiios para poder anticiparse a él. La prevision es el instrumento adecuado para
poder tomar buenas decisiones. Los objetivos de este tipo de directivos se encuentran
siempre ligados al crecimiento y a la rentabilidad. Ser mas grandes, crecer mas rapido y
obtener mayores beneficios es lo que distingue a los triunfadores de aquellos que no lo
son.

[ Proactivo: Estos empresarios no se conforman simplemente con conseguir
adaptarse continuamente al ambiente. Piensan que el futuro puede, en cierto modo, ser
creado, ya que las acciones actuales influyen sobre €l. Sus planteamientos se basan en
que es posible forzar las situaciones para que la empresa pueda ir en la direccion deseada.
Ya la prevision no es un elemento decisorio. Ahora la innovacion tecnolégica es la clave.
El futuro queda ligado a la capacidad de innovar y, por ello, invertir en investigacion y
desarrollo es apostar por el futuro. El empresario proactivo acepta el riesgo, ya que es el
unico modo de encarar el futuro con ambicion. La rentabilidad a corto plazo no es el
objetivo que mas le preocupe optan por el largo plazo.

] Analista: Los empresarios que tienen este estilo normalmente son personas que
buscan la objetividad y necesitan una gran cantidad de datos para adoptar sus
decisiones. Son sistematicos y tratan de reducir su inseguridad con el empleo de la
racionalidad y el autocontrol. Cuando un empresario de este tipo se ve sometido a un
exceso de tension, su reaccion le lleva a pasar a un estilo derivado. Ante un alto nivel de
estrés, los individuos analiticos, que no tienen unas grandes cualidades como hombres de
accion, tienden a ser todavia mas pasivos, a la vez que enfatizan aun mas sus tendencias
para autocontrolar las emociones; a su vez suelen demorar mucho mas las acciones y
someterlas a un profundo y constante proceso intelectual para corregir su inseguridad, lo
que llega a convertirse en paralizante de la adopcion de decisiones.

[ Defensivo: Un empresario defensivo es aquel que aprecia el pasado, se siente
cémodo en ¢l y desearia que nada cambiara. Sus metas, sus objetivos, el horizonte futuro,
no son cuestiones que le preocupen excesivamente, determinar donde se piensa llegar es
un trabajo intil e innecesario. Las acciones que emprenden son siempre defensivas y
correctivas, buscando volver las aguas a su cauce, es decir, a la situacién de siempre. Las
mejores cualidades de un empresario defensivo se encuentran ligadas a su experiencia.
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'] Orientado al riesgo: Estos empresarios van mas alld que los proactivos
descritos anteriormente. Los proactivos piensan que de un modo parcial es posible
conformar con las propias acciones el futuro de la empresa. Los orientados al riesgo estan
convencidos de que el futuro hay que crearlo de forma completa. Las oportunidades no
surgen ni se atisban mediante el andlisis del ambiente, simplemente se crean. Estos
empresarios disefian el futuro que desean y lo buscan intentando alcanzarlo con grandes
saltos, inventando formas y formulas para llegar a ¢, actuaciones que siempre representan
una fuerte dosis de riesgo.

Para medir el estilo de direccion y orientacion estratégica de los jovenes
empresarios encuestados se emplearon 12 cuestiones. Las respuestas dadas nos han
permitido identificar el posicionamiento de los diferentes empresarios ante cada uno de
estos perfiles.

La figura III.12 muestra que los jovenes empresarios andaluces son
predominantemente defensivos y analistas 1o que implica una actitud restrictiva ante el
riesgo es negativa, escasa predisposicion al cambio, y que los cambios que llevan a cabo
los analizan minuciosamente tras recoger numerosa informaciéon y para emprender
seguidamente acciones en su mayoria correctivas.

Si analizamos los resultados por actividades, el sector mas conservador es el
publicitario, seguido de servicios a empresas y comercio, mientras el menos conservador

es el relacionado con actividades deportivas.

FIGURA II1.12: Orientacion estratégica de los jévenes empresarios andaluces
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Un tema de interés prioritario es el estudio de la demanda de formacion continua
atendiendo al estilo directivo del joven empresario andaluz. Si bien el estilo
preponderante es el defensivo y analista, han aparecido un grupo amplio de jovenes
empresarios que se pueden incluir en los otros grupos considerados. Nos interesa saber
qué formacién demandan nuestros empresarios mdas prospectivos, arriesgados y
orientados al futuro. Es decir, qué demandan los empresarios creadores de futuro,
innovadores y arriesgados.

-81-



La formacion continua y los jovenes empresarios

111.6.3.1. Demanda de formacion continua en el sector comercio

Los jovenes empresarios orientados al futuro demandan la siguiente formacion
(Entre paréntesis el numero de demandas. Solo se ha considerado la formacion

demandada por més de 20 empresarios):

Atencion y servicio al cliente (69)
Gestion de ventas y promocion (57)
Control de ventas y clientes (49)
Control de compras y proveedores
(41)

Marketing y publicidad (39)

Gestion de compras (36)

Control de stock (36)

Gestion de stock y almacenaje (31)
Gestion de la calidad (24)
Informatica: usuarios (24)

Control de recepcion y salida de mercancias

Relaciones publicas con clientes (39)  (23)

Control de precios (39) Merchandising (24)
Venta y vendedores (38) Disefio (23)
Control de caja (37)

Los jovenes empresarios proactivos demandan la siguiente formacion (clasificada

por orden de peticiones):

Atencion y servicio al cliente (71)
Control de ventas y clientes (47)
Marketing y publicidad (46)

Control de compras y proveedores (41)
Gestion de ventas y promocion (40)
Venta y vendedores (35)

Control de caja (34)

Control de precios (34)

Relaciones publicas con clientes (33)

Gestion de compras (30)

Control de stock (29)

Gestion de stock y almacenaje (26)

Gestion de la calidad (22)

Control de recepcion y salida de
mercancias (21)

Disefio (20)

Las demandas de los jovenes empresarios analistas han sido por orden de

peticiones:

Atencion y servicio al cliente (90)
Control de compras y proveedores (70)
Control de ventas y clientes (73)
Gestion de ventas y promocion (67)
Gestion de compras (54)

Marketing y publicidad (53)

Control de precios (52)

Control de caja (50)

Relaciones publicas con clientes (49)
Venta y vendedores (43)

Control de stock (40)

Gestion de stock y almacenaje (38)

Control de recepcion y salida de
mercancias (38)

Gestion de la calidad (31)

Seguridad e higiene en el trabajo (27)

Informatica: usuarios (25)

Coordinacion y gestion de tareas (25)

Tesoreria y area financiera (23)

Merchandising (22)

Gestion de distribucion (21)

Disefio (21)

Vigilancia y seguridad (20)
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Los jovenes empresarios defensivos demandan la siguiente formacién por orden
de peticiones:

Atencion y servicio al cliente (80) Informatica: usuarios (32)

Control de ventas y clientes (60) Control de stock (32)

Marketing y publicidad (56) Control de caja (31)

gestion de ventas y promocion (55) Gestion de la calidad (29)

Control de compras y proveedores (49)  Gestion de stock y almacenaje (26)
Venta y vendedores (46) Control de recepcion y salida de
Relaciones publicas con clientes (44) mercancias (26)

Gestion de compras (39) Disefio (24)

Control de precios (36) Coordinacion y gestion de tareas (23)

Los jovenes empresarios orientados al futuro demandan la siguiente formacion
(Entre paréntesis el numero de demandas. Solo se ha considerado la formacion
demandada por mas de 10 empresarios):

Atencion y servicio al cliente (16)
Control de ventas y clientes (14)
Marketing y publicidad (12)

Venta y vendedores (11)

Relaciones publicas con clientes (11)
Gestion de ventas y promocion (10)
Control de compras y proveedores (10)
Disefio (10)

111.6.3.2. Demanda de formacion continua en el sector servicios a
empresas

Los jovenes empresarios orientados al futuro demandan la siguiente formacion
por orden de peticiones (Entre paréntesis el nimero de demandas. Sdlo se ha considerado
la formacion demandada por més de 20 empresarios):

Asesoramiento fiscal (39)

Fiscal (36)

Informatica: usuarios (30)

Asesoramientos juridicos (28)
Asesoramiento administrativo-contable (28)
Juridico-fiscal (27)

Auditoria (24)

Atencion y servicio al cliente (23)
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Los jovenes empresarios proactivos demandan la siguiente:

Informatica: usuarios (26)

Fiscal (25)

Asesoramiento fiscal (24)
Atencion y servicio al cliente (21)
Juridico-fiscal (20)

Demandas de los jovenes empresarios analistas (por orden de peticiones):

Fiscal (40)

Asesoramiento fiscal (38)

Informatica: usuarios (33)

Juridico-fiscal (32)

Asesoriamiento administrativo-contable (26)
Asesoramientos juridicos (25)

Auditoria (23)

Atencion y servicio al cliente (27)

Los jovenes empresarios defensivos demandan la siguiente formacion (por orden
de peticiones):

Fiscal (52)

Asesoriamiento fiscal (48)
Atencion y servicio al cliente (46)
Asesoramiento administrativo-contable (44)
Juridico-fiscal (37)

Informatica: usuarios (37)
Marketing y publicidad (30)
Asesoramientos juridicos (30)
Auditoria (27)

Tesoreria y area financiera (25)
Gestion de Recursos Humanos (20)

Los jovenes empresarios orientados al riesgo demandan la siguiente formacion
por orden de peticiones (Sélo se ha considerado la formacién demandada por mas de 5
empresarios):

I Resultados no significativos I

I11.6.3.3. Demanda de formacion continua en el sector publicitario
Los jovenes empresarios orientados al futuro demandan la siguiente formacion

(Entre paréntesis el numero de demandas. Solo se ha considerado la formacion
demandada por mas de 15 empresarios):
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Marketing y publicidad (35)

Disefio grafico por ordenador (26)
Creatividad (21)

Atencion y servicio al cliente (18)
Tesoreria y area financiera (18)
Informatica: usuarios (17)
Informatica: analisis y programacion
(16)

Estudios de mercado (15)

Los jovenes empresarios proactivos demandan la siguiente formacion por orden
de peticiones:

Marketing y publicidad (28)
Disefio grafico por ordenador
(20)

Creatividad (19)

Los jovenes empresarios analistas demandan la siguiente formacion por orden de
peticiones:

I Marketing y publicidad (17) I

Demandas de los jovenes empresarios defensivos:

Marketing y publicidad (37)
Atencion y servicio al cliente (23)
Disefio grafico por ordenador (22)
Creatividad (22)

Informatica: usuarios (21)

Estudios de mercado (15)

Gestion de ventas y promocion (15)

Los jovenes empresarios orientados al riesgo demandan la siguiente formacion
por orden de peticiones (Sélo se ha considerado la formacién demandada por mas de 5
empresarios):

Marketing y publicidad (8)

Atencion y servicio al cliente (5)
Estudios de mercado (5)

Produccién de graficos audiovisuales

6))
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111.6.3.4. Demanda de formacion continua en el sector de actividades
deportivas

Los jovenes empresarios orientados al futuro demandan la siguiente formacion
por orden de peticiones (Entre paréntesis el nimero de demandas. Sdlo se ha considerado
la formacion demandada por mas de 5 empresarios):

I Resultados no significativos I

Los jovenes empresarios proactivos demandan la siguiente formacion por orden
de peticiones:

I Resultados no significativos I

Los jovenes empresarios analistas demandan la siguiente formacion por orden de
peticiones:

I Resultados no significativos I

Los jovenes empresarios defensivos demandan la siguiente formacién por orden
de peticiones:

Atencion y servicio al cliente (8)
Marketing y publicidad (5)

Los jovenes empresarios orientados al riesgo demandan la siguiente formacion
por orden de peticiones (Sélo se ha considerado la formacién demandada por mas de 5
empresarios):

I Resultados no significativos I

I11.6.3.5. Conclusiones y recomendaciones

Como conclusion mas relevante cabe destacar que no existen diferencias
significativas en cuanto a demanda de formacion continua entre los diferentes estilos de
direccion empresarial, por lo que no se puede hablar de un tratamiento diferenciado entre
los mismos.

Los jovenes empresarios con orientacion al futuro, prospectivos y arriesgados
parecen tener en comun la siguiente demanda de formacion:

Comercio: Atencion y servicio al cliente; gestion y control de ventas y clientes;
gestion y control de compras y proveedores; Marketing y publicidad.

Servicios a empresas: Asesoramiento juridico general, fiscal y administrativo
contable; informatica a nivel de usuario.
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Publicidad: Marketing y publicidad; informatica en general; disefio grafico por
ordenador; creatividad.

Actividades deportivas: demandas no significativa.

II1.7.- PREVISION DE LA DEMANDA DE TELE-FORMACION
ENTRE LOS JOVENES EMPRESARIOS ANDALUCES

La Comisién Europea en el convencimiento de que la utilizacion de modernas
tecnologias por parte de las empresas las conducira a una mayor productividad y a un
aumento de la competitividad, ha puesto en marcha iniciativas encaminadas a promover
dicha utilizacion, primando aquellas que se refieran a las regiones menos favorecidas
(Objetivo 1). Estas iniciativas se refieren a las aplicaciones de Tele-trabajo, Tele-
formacion, Servicios Telemadticos y Licitacion Electronica que recomienda el informe
Bangemann.

Para impulsar estas inciativas nace el programa ARTE (Acciones Regionales en
Telecomunicaciones). Gestionado por la Direccion General de Telecomunicaciones,
ARTE tiene como objetivo impulsar la utilizacion de Servicios Avanzados de
Telecomunicaciones (SAT) de mayor incidencia en el desarrollo regional. Su dmbito de
actuacion tiene especial incidencia en las zonas "FEDER-Objetivo 1", lo que incluye por
tanto a Andalucia. El programa se subdivide a su vez en dos programas basicos:
ARTE/ADMON y ARTE/PYME. ARTE/PYME tiene como objetivo impulsar la
utilizacion por las PYMEs de las modernas tecnologias de informacion y las
telecomunicaciones.

La Tele-formacioén queda recogida entre estos proyectos como una aplicacion de
interés preferencial, dada la importancia que la formacion continuada debe tener en el
contexto PYME vy las facilidades que la utilizacion de los SAT puede proporcionar para
hacerla posible, independientemente del lugar de ubicacion de las empresas (Ver el
Estudio Técnico para la elaboracion de un Plan de Accion para la Administracion
destinado a impulsar la Tele-Educacion, 1996).

Se entiende por Tele-formacion en el marco de los trabajadores activos de las
PYMESs "el desarrollo de procesos de formacion a distancia (reglada o no reglada),
basados en el uso de tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones, que
posibilitan la realizacion de un aprendizaje interactivo, flexible y accesible a los
trabajadores de las PYMESs y que por lo general estan basados en el uso de sistemas y
aplicaciones multimedia".

La Tele-formacion puede desarrollarse bajo tres modalidades principales o
combinaciones de ellas:

1.- Autoestudio: el estudiante desarrolla un curso de forma auténoma, siguiendo
una secuencia organizada de modulos y debiendo ser capaz de solucionar sus propias
dudas mediante la utilizacion del material didactico de que dispone.

2.- Interactividad Asincrona: el estudiante se comunica de forma asincrona (no en
tiempo real) con el profesor y/o con otros estudiantes mediante medios telematicos,
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pudiéndose establecer un seguimiento del alumno y entablar debates entre los de un
mismo curso.

3.- Interactividad en Tiempo Real o Sincrona: el estudiante recibe en un horario
determinado una clase a distancia. Segln la tecnologia de difusion utilizada el alumno
sera un mero receptor de la clase o podra participar activamente en ella comunicandose
con el profesor en tiempo real.

111.7.1.- La tele-formacion en esparnia

El "Estudio Técnico para la elaboracion de un Plan de Accion para la
Administracion destinado a impulsar la Tele-Educacion” (1996) analiz6 la situacion de la
Tele-formacion en Espana y las diferentes inciativas llevadas a cabo en la materia. Las
conclusiones obtenidas por este estudio sugieren lo siguiente:

1. Parte de las iniciativas llevadas a cabo, tanto oficiales como primadas, son el
resultado de la participacion en proyectos europeos.

2. Han surgido iniciativas en el &mbito universitario en primera linea tecnoldgica.
3. Existe desigualdad en iniciativas segn las comunidades auténomas.

4. Existe escasa oferta de cursos de Tele-formacion en el mercado.

5. En el sector PYMEs hay poco interés en la formacion continua y
desconocimiento de la Tele-formacion como alternativa a la formacion
tradicional.

6. El Acuerdo Nacional para la Formacion Continua (ANFC), firmado por
patronales y sindicatos, pretende mejorar el nivel de cualificacion de los

trabajadores.

7. Existe un fuerte apoyo a las empresas para que se incremente la formacion
continua (FORCEM).

8. Se prevé un importante crecimiento a medio y largo plazo de la Tele-formacion.

9. Existe un reconocimiento de la Formacion Continua y la Tele-formacion en la
LOGSE.

111.7.2.- La tele-formacion y los jovenes empresarios andaluces

A partir del estudio de demanda de formacion continua de los jévenes empresarios
andaluces en el marco de los sectores considerados, se han obtenido las siguientes
conclusiones sobre el impacto que tendria la implantacion de un plan estratégico de Tele-
formacion sobre los colectivos considerados:

'] Los jovenes empresarios andaluces conocen (50.8%) o han oido hablar de la
Tele-formacion (21%). Sin embargo, la mayor parte de los comentarios hechos a los
encuestadores hacia la pregunta parecen sugerir la existencia de incertidumbre en cuanto
al coste de acceso, asi como las ventajas asociadas al producto. La elaboracion de un plan
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estratégico tendria que tratar de difundir las ventajas de la Tele-formacion frente a sus
costes, de tal forma que el destinatario perciba el valor anadido asociado a la oferta.

FIGURA 111.13: Conocimiento de la Tele-formacion
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[ Los encuestados tienen poca experiencia previa en el uso de tecnologias
telematicas. Solo algunos empresarios reconocen ser usuarios de redes telematicas (20%).
Esta conclusion sugiere la necesidad de realizar un esfuerzo en la promocion de
experiencias, campafias divulgativas y demostraciones piloto destinadas a facilitar y dar

a conocer el uso de los recursos técnicos necesarios. Por otra parte se hace necesario
formar a los potenciales usuarios en el empleo de nuevas tecnologias.

FIGURA 111.14; Conexioén a la red telematica

NS/NC —
3 .
8 No me interesa —
2
m No, por falta de conocimiento —
Aol
2 10,2
S. Otras (Ibertex, etc.)
é 9,8

|

Internet

w w w w w w w w
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Porcentaje

] Entre los empresarios que han tenido experiencias previas con redes telematicas
un alto porcentaje (86.3%) han tenido una experiencia positiva. Sin embargo, el 29.2%
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esperaban una mayor utilidad. Esta conclusion indica que posiblemente los encuestados
no conocen bien la oferta de ventajas que tienen estas tecnologias. Los planes de actuacion
deberian incidir en la difusion de las ventajas de las nuevas tecnologias de la informacion
en el contexto PYME, asi como dar a conocer su oferta asociada. Se hace imprescindible
la existencia de formacion clara para el uso de material y equipamiento.

FIGURA III.15: Experiencia con la red

[ Negativa hasta el momento ]

[ Positiva, aunque esperaba mas ]

] Se deja entrever un gran interés por la innovacion tecnologica y por asumir sin
reservas la Tele-formacion (40.69%), si bien de forma gratuita inicialmente. Las
empresas muestran actitudes muy positivas ante el desarrollo de programas de Tele-
formacion. No obstante, en el ambito de los jovenes empresarios, generalmente
propietarios de PYMESs, no existe una cultura asentada en relacion a invertir en materia
de formacion. Se hace necesario que la promocion de la Tele-formacion se apoye en la
existencia de subvenciones y ayudas para la realizacion de proyectos destinados a
formacion de las PYMEs. El coste de utilizacion de los servicios e infraestructuras debe
ser lo mas reducido posible con el fin de eliminar los costes psicoldgicos de acceso a la
Tele-formacion.

[J Un grupo significativo de empresarios (33.03%) estan interesados en la
conexion pero con informacion sobre su funcionamiento. Por ello, es imprescindible
motivar a los empresarios mediante experimentacion previa y dotarlos de soporte técnico
y organizacion.
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FIGURA II1.16: Disposicion a conectarse gratuitamente
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] Entre los encuestados el 29.8% afirman estar dispuestos a pagar por recibir una
oferta de Tele-formacion de forma permanente si su experiencia piloto resultara positiva.
Para mejorar este ratio seria necesario difundir la rentabilidad a medio plazo de las
inversiones que se pudieran realizar, compensando las inversiones iniciales con la
reduccién de costes derivados de su utilizacion, mostrando el ahorro en tiempos de
desplazamientos y en gastos de estancia, asi como la disminucidn progresiva de precios
de los elementos necesarios para su realizacion. Un 31.5% de los empresarios no saben o
no contestan a esta pregunta, lo que puede explicarse por una dificultad para evaluar el
valor percibido por parte de aquellos.

FIGURA II1.17: Disposicion empresarial para recibir oferta permanente
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[1Un 20.6% justifican la demanda de Tele-formacion atendiendo a la prevision de futuros
cambios organizativos o tecnologicos. Esta demanda justifica la canalizacion de recursos
financieros hacia la formacion continua en aras de la mejora competitiva de las PYMEs
andaluzas.
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FIGURA II1.18: Prevision de futuros cambios en la empresa que justifiquen
una demanda de tele-formacion
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'] Como conclusion final, podemos afirmar que el joven empresario andaluz
demuestra interés en la Tele-formacion, si bien con la incertidumbre propia de la falta
de informacion sobre sus ventajas, las barreras tecnologicas derivadas de su dimension y
el posible coste de la conexion a la red.
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ANEXO

LA FORMACION Y EL CAMBIO CULTURAL
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Segtin Colom, Sarramona y Vazquez (1994: pp. 29-33) la organizacion pretende
o bien solucionar problemas o procurar que en la medida de lo posible estos no se
presenten. Ahora bien, cada época aporta a la empresa una problemdtica o una
preocupacion distinta, por lo que, en cada momento, se tendra una vision distinta sobre la
organizacion. De esta manera, al inicio del capitalismo se da la necesidad de crecimiento
y de consolidaciéon del propio sistema capitalista, el cual, deberd manifestar su
efectividad, eficacia y seguridad en si mismo. Esto conducira a la llamada época taylorista
(con la organizacion cientifica del trabajo), que tuvo su continuacion en el fordismo, cuyo
objetivo principal era conseguir aumentos de la produccion mediante la utilizacion de
grandes cadenas de montaje, estudios de reduccion de tiempos, implantacion de sistemas
de incentivos basados en la cantidad producida; de tal forma, que el interés se centra en
cuestiones proximas al desarrollo paramétrico de la empresa. Por lo tanto, el taylorismo,
como modelo organizativo, responde a una filosofia subyacente de empresa; y a su vez,
toda filosofia implica un tipo determinado de conocimiento.

Como continuacién de la era taylorista-fordista y como fruto de su propia
expansion, llegamos a una nueva etapa, que podemos bautizar como Competitiva, cuyo
objetivo principal es la busqueda incesante de la calidad (organizacional, del producto,
del servicio, etc.) para poder mantener el mayor grado posible de satisfaccion en el cliente.
Esta nueva filosofia empresarial se ird interesando entonces por el conocimiento propio
de las ciencias humanas.

Este nuevo enfoque de la filosofia organizativo-empresarial, representado por las
ciencias humanas, va a alterar el centro de atencion de aquella, pasando a prestar un mayor
interés a la gestion del factor humano en la empresa y como contrapartida va a originar
una perdida de atencion de la gestion de la produccion, de tal manera, que la empresa
moderna en relacion al conocimiento, presenta una doble perspectiva:

CONOCIMIENTO

, , Incide sobr
CIENTIFICO-TECNICO ' **"¢  PRODUCTO |

CONOCIMIENTO RECURSOS
Incide sobre

HUMANO-SOCIAL HUMANOS /

Ademas, los efectos sobre el proceso productivo debidos a los avances en las
nuevas tecnologias de produccion, informacion, comunicacion, etc., ha conducido a que
las empresas hayan necesitado dotarse de flexibilidad (organizativa, productiva, de
recursos humanos, etc.), de capacidad de innovacion, de control anticipatorio y en
definitiva, de capacidad de adaptacion a las necesidades y gustos del cliente. Surge de
esta manera, una nueva etapa, en la cual, la filosofia empresarial se va centrando, cada
vez mas, en el cliente. De esta forma, aparece un nuevo conocimiento, que gira en torno
al analisis del medio en el que se desenvuelve la empresa y por lo tanto, serd la ecologia
quien inspire los nuevos modelos empresariales. Cuando mencionamos el medio en el
que se desarrolla la empresa, no solo nos estamos refiriendo a sus relaciones con el
mercado, sino a todo aquello que la rodea, pudiendo ser condicionantes politicos,
geograficos, sociales, etc.; de tal forma, que el conocimiento ecoldgico en los estudios de
empresa se hara indispensable.

-95.-



La formacion continua y los jovenes empresarios

A pesar de la posibilidad de plantear otros ajustes entre las distintas variables
(modelo organizacional, filosofia de empresa, y conocimiento sustentador o inspirador)
que han dado lugar a las etapas vistas anteriormente, s6lo nos vamos a referir al planteado
por los miembros de la Escuela de Frankfurt (Fromm, Horkheimer, Marcuse, etc). Estos
quizas representen a los ultimos valedores del humanismo frente a la actitud neoliberal,
cuyas repercusiones en muchos aspectos, sobre todo, en el plano social, levanta
abundantes criticas por parte de los primeros. No obstante, los representantes de esta
escuela de pensamiento hacen referencia al triunfo del capitalismo y fracaso del
marxismo, debido sobre todo a que este no tiene respuesta a:

] La idea de revolucion nacional, al extenderse el capitalismo multinacional por
todos los paises, de tal forma, que la responsabilidad de los duefios del capital se diluye
internacionalmente.

'] El logro de necesidades. De tal manera, que mientras en el capitalismo los
trabajadores han podido acceder al consumo de forma masiva, en los paises marxistas
esto no se ha dado de manera tan generalizada.

Al languidecer la utopia marxista, la Escuela de Frankfurt, manifiesta una actitud
que se difunde por medio de planteamientos axioldgicos de corte humanista, de refrendo
de la libertad, y de critica a las consecuencias socialmente perjudiciales del liberalismo
en su mas pura expresion. Ello implica cambiar la concepcion de empresa, que deja de
ser una organizaciéon en una democracia para transformarse en una organizacion
democrética. De esta manera, y a partir de la influencia de este pensamiento critico,
aparece un modelo de empresa que se caracteriza por la capacidad de participacion de los
trabajadores, tanto en la toma de decisiones como en la asuncion de responsabilidades,
por su compromiso con el seguimiento de la estrategia de empresa y con la consecucion
de sus objetivos inspiradores. Surge, de esta forma, el modelo de gestion participativo,
del cual, los japoneses han logrado extraer muy buenos resultados, hasta el punto de
situarlos en los primeros lugares del desarrollo econdmico-empresarial.

Continuando con el anélisis desarrollado por Colom, Sarramona y Vazquez (1994:
pp. 29-33), se pone de manifiesto un desplazamiento de influencia en los métodos y
analisis empresariales, que viene representado por la paulatina pérdida de importancia del
conocimiento psicoldgico y sociolodgico y el mayor interés prestado al conocimiento
antropologico y, sobre todo, etnografico. La pérdida de atencion a los climas o ambientes
psicolégicos de trabajo es compensado por un mayor interés hacia las caracteristicas mas
humanas de la relacion e interaccion en el trabajo y como de ella surge la participacion,
la integracion, y en definitiva toda la dindmica de la empresa. Asi, la empresa dejara de
verse como un lugar de trabajo sin mas, para convertirse en un “territorio propio” en el
que se trabaja.

Por todo esto, cada dia mas los estudiosos que realizan analisis e investigaciones
empresariales, muestran un interés creciente por el conjunto de técnicas etnograficas y
por el conocimiento antropoldgico, hasta tal punto, que en los ultimos afios ha surgido el
concepto de Cultura como una categoria definidora del estilo empresarial.
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1.1 Enfoques de la cultura organizacional

Las investigaciones realizadas sobre cultura organizacional, se han hecho a partir
de cuatro perspectivas:

La primera, enfoca la cultura a través de alguna/as de sus manifestaciones, tales
como mitos, historias o lenguajes. De los trabajos, que han seguido esta corriente,
podemos extraer los de Feldman (1990); Martin (1992); y Martin, Feldman, Hatch y
Sitkin (1983), como los mas interesantes y representativos.

La segunda, estd orientada hacia la observacion de ritos y ceremonias; y como
trabajos mas representativos, donde se ponen de manifiesto las lineas generales de este
enfoque, tenemos a Trice y Beyer (1984, 1993).

La tercera, examina como interactiian los simbolos y el comportamiento de las
personas, dandose a conocer esta vision en trabajos como los de Glaser y Strauss (1967)
y Hatch (1993).

El cuarto y ultimo enfoque, estudia las creencias y las normas compartidas por
las personas, asi como sus efectos sobre el comportamiento humano, siendo el trabajo
mas ilustrativo el de Cooke y Rousseau (1988).

La construccion mas usualmente empleada en este tipo de investigaciones es la
que contempla a la cultura organizativa desde una perspectiva bastante general, como es
el caso del estudio realizado por Frost, Moore, Lewis, Lundberg, y Martin (1991).

1.2 Una aproximacion a la idea de cultura organizativa

Dada la amplitud y variedad de definiciones, que desde multiples puntos de vista
se han dado al término cultura organizativa, nosotros vamos a hacer un pequefio recorrido
por aquellas que consideramos como mads representativas y clarificadoras.

Entre las mas simples, encontramos la de Deal y Kennedy (1982), que consideran
la cultura organizativa como la manera en que hacemos las cosas; también breve es Baker
(1980) cuando afirma que es la goma social, que mantiene unida la organizacion.

Definiciones mas elaboradas de cultura organizativa las encontramos en Leal
(1991: pag. 19) al concebirla como el conjunto de valores, creencias y expectativas
compartidas por los miembros de una organizacion. Estos valores y creencias producen
reglas de conducta que configuran poderosamente el comportamiento de los individuos y
de los distintos grupos integrantes de la organizacion y de esta forma diferencian a esta
organizacion de las demas. Asi, la cultura caracteriza al conjunto de maneras tradicionales
y habituales de pensar, sentir, decidir y reaccionar ante amenazas y oportunidades a las
que se enfrenta una organizacion. Similar conceptualizacion hace Elsass y Veiga (1994)
al indicar que la cultura estd compuesta por esos valores, creencias, y conocimientos
adquiridos mediante interaccion social, los cuales, sirven para definir y predecir el
comportamiento organizacional aceptable. Pero ademads seglin Valle (1995: pag. 53), la
cultura influye en las metas y objetivos de los individuos, tanto personal como
colectivamente, asi como en el tipo de compromiso adquirido con nuestra organizacion o
que determinamos para ella.
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Por otra parte, no podemos dejar de mencionar la concepcion que han dado del
término cultura Peters y Waterman (1982: pag. 75), quienes la conciben como un todo
integral formado por instrumentos y bienes de consumo, estatutos constitucionales, ideas
y oficios humanos, creencias, costumbres y un basto aparato, en parte material, en parte
humano y en parte espiritual, por el cual, el hombre puede hacer frente a los problemas
concretos y especificos que se le presentan.

En sintonia con la orientacién hacia la formacion, Schein (1988: pp. 25-26) al
conceptualizar la cultura, afirma que es un modelo de presunciones bdsicas, tanto
inventadas o descubiertas como desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacién externa e integracion interna, que han
ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y por lo tanto
enseflables a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esto
problemas.

Interesante, desde un punto de vista sintetizador y clarificador del término cultura
corporativa u organizativa, es el trabajo de Lessem (1992), quien la considera desde una
doble perspectiva: por un lado, la amplitud o punto de vista desde el que es analizada,
pudiéndose ver la cultura desde un enfoque técnico, social e ideoldgico, y por otro, la
profundidad con la que se acomete el tratamiento de la misma, dando lugar a cuatro
enfoques (primario, racional, de desarrollo y metafisico) desde los cuales, los directivos
pueden cambiar la cultura de gestion de su empresa. Lessem (1992: pag. 12) relaciona los
distintos aspectos o enfoques de la cultura con las dimensiones mencionadas
anteriormente, dando lugar a los elementos configuradores de la cultura organizacional.

Cuadro A.- LA CULTURA CORPORATIVA EN CONJUNTO

Técnica Social Ideologica
Amplitud
Profundidad
Primaria Impacto fisico Valores compartidos | Historias, leyendas,
cuentos
Racional Concepto del producto | Relaciones informales | Actitudes, creencias,
ética, valores
De desarrollo Calidad e importancia | Calidad de vida laboral | Contexto cultural y
del producto evolucion del negocio
Metafisica Origen/destino Creacion compartida | Mito y ritual;
Artistico/cientifico espiritu y vision

FUENTE: Lessem (1992: pag. 12)

Klein, Bigley y Roberts (1995), en un estudio comparativo sobre los estilos
culturales en organizaciones de alta confiabilidad, mencionan el hecho de que los
imperativos funcionales de la cultura impiden que se puedan sugerir normas y valores
especificos, lo cual, seria mas operativo para la mejora de la confiabilidad. Por otra parte,
en esta misma investigacion, se indica que la cultura organizacional puede ser
considerada como una fuente de confiabilidad para estas organizaciones; y si esto es asi,
la cultura deberia manifestarse también en las creencias normativas de sus miembros, lo
que conducira a que estos tengan determinados comportamientos, que en el caso de este
tipo de organizaciones, se supone que deben ser los apropiados para garantizar la mayor
seguridad y confiabilidad posible.
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Las creencias normativas poseen tres caracteristicas fundamentales:

I. Contenido.- Este aspecto hace referencia a aquellos comportamientos que son
sancionados y penalizados, o por el contrario, son premiados y recompensados.

IL. Intensidad.- Grado de consenso, entre los miembros de la organizacion, sobre
la aceptabilidad o inaceptabilidad de un determinado comportamiento.

II1. Alcance.- Hace referencia a los limites de las normas. Asi, por ejemplo, las
creencias normativas pueden estar circunscritas a una determinada subcultura, no
operando en otras. Las creencias pueden ser ampliamente compartidas o todo lo contrario,
como seria el caso de una organizacion que inicia su andadura, en cuyo caso no ha habido
tiempo suficiente como para constituir un conjunto de creencias compartidas. Los
modelos culturales reflejan el grado de intensidad y alcance de las creencias (Cooke y
Rousseau, 1988).

En general, en todas las concepciones de cultura organizativa, subyace la idea de
que esta consiste en un conjunto de valores compartidos, que son adquiridos y usados
por los miembros de la organizacion como marco de referencia para medir y analizar,
tanto sus comportamientos como los de los demas (Saffold, 1988; Wilkins y Dyer, 1988).
Estos valores se ponen de manifiesto mediante fendmenos organizacionales tales como
mitos, leyendas y lenguajes especiales (Smircich, 1983).

Los modelos de creencias culturales deben relacionarse con la actitud de los
miembros de la organizacidon y su percepcion sobre el papel que desempenan en ella.
Siendo importante para la gestion adecuada de los recursos humanos conocer aspectos
tales como: si tienen claro lo que se espera de ellos, cual es su nivel de satisfaccion en el
trabajo, su grado de integracion o ajuste con la organizacidon, su propension para
permanecer en la misma y si la recomendaria a otras personas como el mejor lugar para
trabajar (Cooke y Rousseau, 1988).

1.3 Tipos y perfiles culturales en la organizacion

La extensa literatura sobre cultura organizacional revela un un gran nimero de
conceptos y tipos de cultura, por lo que al tratar los tipos de los perfiles culturales se
procederd de manera similar a la seguida al afrontar el estudio del concepto de cultura
organizativa, es decir, se mostraran aquellas tipologicas mds representativas y
caracteristicas, asi como aquella que ha servido de base para el analisis empirico llevado
a cabo en este trabajo.

En los estudios realizados, sobre evaluacion de la cultura organizacional, por
Cooke y Lafferty (1986), Cooke y Rousseau (1988) y Cooke y Szumal (1993), se pone
en evidencia la existencia de doce estilos culturales basicos que se ponen de manifiesto,
tanto en las actividades interpersonales como en las relaciones de trabajo. Estos doce
estilos culturales son los siguientes:

1°.- Cultura humanista-util.- Caracteristica de aquellas organizaciones que se

administran de una manera participativa y centrada en las personas. Sus miembros
esperan poder apoyar e influir en sus relaciones con los demas. Asi, por ejemplo, se
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intentan ayudar unos a otros para crecer y desarrollarse en la organizacion, se toma el
tiempo que sea necesario con las personas para que tengan un desempefio adecuado, etc.

2°.- Cultura afiliativa.- Distintiva de aquellas organizaciones que dan una alta
prioridad a la construccion de relaciones interpersonales. Se espera que sus miembros
sean amistosos, abiertos y sensibles para, de esta forma, poder alcanzar el mayor grado
de satisfaccion posible de los integrantes de los grupos de trabajo. Es de espera que se
relacionen con los demds de una manera amigable, compartiendo con ellos sus
sensaciones, pensamientos e ideas, las cuales, se podran llevar a la practica de forma
conjunta en un momento posterior.

3° Cultura de aprobacion.- Peculiar de aquellas organizaciones en las que el
conflicto es evitado en la medida de lo posible y las relaciones interpersonales son
agradables, al menos en apariencia. Sus miembros sienten que deben entenderse con los
demas, intentando ganarse su aprobacion. Por consiguiente, intentaran asegurarse la
aceptacion del resto, iran juntos para evitar el conflicto que se podria desencadenar en el
caso de que fueran por separado, las decisiones se adoptardn con el mayor consenso
posible, etc.

4°.- Cultura convencional- Es descriptiva de aquellas organizaciones
tradicionales, conservadoras y controladas burocraticamente. Sus miembros se
manifiestan conformistas, seguidores fieles de los papeles que les han sido asignados e
intentando dar la mejor impresion posible, por lo que siempre seguiran las politicas y
practicas marcadas, ajustandose al molde disefiado y procurando no salirse de él.

5°.- Cultura dependiente.- Representativa de organizaciones controladas
jerarquicamente, constituyendo el polo apuesto a la administracion participativa. La toma
de decisiones de forma centralizada en cada organizacion conduce a que sus miembros
hagan solo lo que se les a mandado y a que clarifiquen todas las decisiones con sus
superiores, intentando agradar a los que tienen autoridad haciendo lo que de ellos se
espera.

6°.- Cultura preventiva.- Tipica de aquellas organizaciones que han dejado de
recompensar el éxito, pero sin embargo, castigan las equivocaciones. Este sistema de
debilitamiento del comportamiento negativo conduce a que los miembros de estas
organizaciones intenten ostentar la menor cantidad de responsabilidades posible, ya que
de este modo la posibilidad de ser culpado y castigado por una equivocacion disminuye.
Asi, por ejemplo, esperardn a que otros actlien antes para conocer sus resultados y
proceder posteriormente en base a ellos, con lo que los riesgoa a asumir son menores.

7°.- Cultura oposicional.- Caracteristica de organizaciones en las que predomina
la confrontacion y el negativismo es premiado. Sus miembros ganan status e influencia
por ser criticos y de esta manera, se refuerzan para oponer sus ideas frente a las de los
demas y tomar decisiones de forma segura, aunque se manifiesten posteriormente como
ineficaces. Algunos comportamientos representativos de este estilo cultural llevan a
mostrarse duro para impresionar a los demads, a indicar los defectos de estos, etc.

8°.- Cultura del poder.- Peculiar de organizaciones estructuradas segun la
autoridad inherente de las posiciones ocupadas por sus miembros. Estos tienen el
convencimiento de que seran recompensados por el hecho de asumir determinados
cargos, por controlar a cuantos mas subordinados mejor y al mismo tiempo, por ser
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responsables respecto a las demandas de sus superiores, construyéndose de esta manera
una piramide de poder.

9°.- Cultura competitiva.- En este estilo cultural, se valora el ganar y los
miembros de la organizacion son recompensados por sus resultados frente a los de los
demas. Las personas operan en base a la estructura ganar-perder y estan convencidos de
que deben trabajar en contra, mas bien, que junto a sus compaieros para poder ser
mencionados o gratificados. Por lo tanto, el trabajo se convierte en un concurso, donde a
no ser que se tengan fundadas esperanzas de triunfar, no se participa.

10°.- Cultura competencia-perfeccionista.- Se da en aquellas organizaciones en
las que el perfeccionismo, la persistencia y el trabajo duro son lo més valorado. Sus
miembros sienten que deben evitar las equivocaciones, mantener sus objetivos y trabajar
las horas que sean necesarias con tal de conseguirlos.Esto conduce a que todo se intente
hacer perfectamente, manteniendo al maximo todas las potencialidades.

11°.- Cultura del logro o realizacion.- Caracteristica de organizaciones donde se
valora el hecho de que se establezcan y se cumplan adecuadamente las metas. A sus
miembros, se les asignan metas que deben suponer un desafio y ser lo mas realistas
posible, ya que el hecho de no alcanzarlas puede tener efectos desmotivadores. Como
instrumento para lograr dichas metas, se establecen unos planes que facilitan la
consecucion de los objetivos de manera entusiasta y persiguen siempre un patrén de
excelencia.

12° Cultura de autoactuacion.- Representativa de organizaciones que valoran la
creatividad, la calidad y la consecucion conjunta de la realizacion de la tarea y del
crecimiento y desarrollo personal. Sus miembros se sienten animados y motivados para
disfrutar con su trabajo, desarrollandose y formandose a si mismos, participando en
actividades nuevas e interesantes y pensando de manera independiente a los demas.

Posteriormente, en otras muchas investigaciones, se ha utilizado este inventario
de cultura organizacional para evaluar la cultura como una manifestacion de normas
especificas, mas que como una construccion general. De esta manera, se utilizan esos
doce estilos culturales como determinantes de los tres factores siguientes (Gundry y
Rousseau, 1994):

A. Satisfaccion: Incluye aquellas normas de comportamiento orientadas hacia el
trabajo en equipo, enfatizando las gratificaciones y alentando los logros, la autoactuacion
y el apoyo a las relaciones interpersonales. Por lo tanto, este factor vendré determinado
por los estilos culturales 11, 12, 1 y 2 de la relacién anterior.

2. Seguridad en el trabajo: Incluye las normas de comportamiento orientadas
hacia el control, enfatizando el uso escaso de gratificaciones y sancionando o penalizando
para promover el perfeccionismo, la competicion, el control jerarquico y el estilo
oposicional. Los estilos culturales involucrados en este caso serdn el 7, 8, 9, 10.

3. Seguridad personal: Hace referencia a las normas de comportamiento

orientadas hacia el control, pero en este caso, enfatizando sobre las posturas defensivas
puestas de manifiesto en las relaciones personales, mediante actividad politica o buscando
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la aprobacion de los demas, incluso adheriéndose a representar papeles convencionales.
Por lo que en este caso los estilos culturales implicados son el 3, 4, 5, 6.

Cooke y Rousseau (1988) observaron que las organizaciones que enfatizaban en
las recompensas, en la retroalimentacion positiva y en la flexibilidad, se caracterizaban
por poseer normas de comportamiento orientadas hacia la satisfaccion del trabajador. Las
normas de comportamiento orientadas hacia la seguridad se encontraban en aquellas
organizaciones que confiaban en las sanciones, en la retroalimentacién negativa y en la
gestion controlada mediante reglas. Rousseau (1990) encuentra que las normas de
comportamiento orientadas a la satisfaccion estaban asociadas con los mas altos grados
de desempeio y satisfaccion de los miembros de la organizacién. Por el contrario, las
normas asociadas a la seguridad personal y del trabajo estaban correlacionadas con los
mas bajos niveles de desempefio unitario y de satisfacciéon de los miembros de la
organizacion.

Por otra parte, Gundry y Rousseau (1994) ponen de manifiesto como la
ambigiiedad en el mensaje sobre como se debe desarrollar un trabajo se relaciona
positivamente con las normas de comportamiento orientadas hacia la seguridad y de
forma negativa con las normas orientadas hacia la satisfaccion. Y utilizan el Cuestionario
de incidentes criticos (CIQ), desarrollado por Flanagan (1954), y el Inventario de cultura
organizacional (OCI), concebido por Cooke y Lafferty (1989) para evaluar el
comportamiento esperado de los miembros de la organizacion en su ajuste con esta.
Consiste en ciento veinte item con multiple elecciéon de formato de respuesta. Los
encuestados son preguntados por el alcance de su ayuda a otros miembros de la
organizacion para conseguir un ajuste o acoplamiento adecuado con la misma, asi como
por las expectativas encontradas en la organizacion. Las respuestas se recogen en una
escalade 1 a5 (1 =No atodo; 2 =Poco alcance; 3 = Moderado alcance; 4 = gran alcance;
5 = Muy gran alcance).

El rol puede variar y puede autoreflejar facetas de la cultura organizacional. En
multiples investigaciones se ha puesto de manifiesto la cohexistencia de varias
subculturas en una misma organizacion, de tal forma, que las normas de comportamiento
difieren, tanto por niveles como por funciones, dentro de la organizacion. Incluso, las
culturas orientadas hacia la seguridad caracterizan a organizaciones muy jerarquizadas,
en las que los niveles pueden estar asociados con amplias diferencias en cuanto a normas
de comportamiento, valores y creencias. Asi, por ejemplo, la toma de decisiones
centralizada da mayor poder a los niveles mas altos y crea una mayor dependencia y
restriccion en cuanto a las acciones a emprender por los niveles mas bajos. Igualmente,
los transmisores de roles en organizaciones orientadas hacia la seguridad estan mas
motivados e interesados en transmitir una mezcla de comportamientos observados como
apropiados que lo que pueden estarlo los transmisores de roles en el marco de
organizaciones orientadas hacia la satisfaccion (Cooke y Rousseau, 1988; Rousseau,
1990).

Esta misma naturaleza subcultural de la organizacion se pone de manifiesto en
otros trabajos, como el desarrollado por Schwarzman, Kneifel y Krause (1978), en el que
se analiza el conflicto creado en un centro de salud mental entre los responsables de la
administracion del mismo y el staff profesional que trata a los pacientes o clientes como
consecuencia de las distintas concepciones de como deberia ser la relacion con estos. Otro
trabajo, que pone en evidencia esta naturaleza, es el de Martin y Siehl (1983), en el cual,
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se descubre la existencia de una contracultura que cuestiona los valores centrales de la
cultura dominante en General Motors compartidos por la mayoria de los miembros de la
organizacion y considerados como los valores que conducirian a una mejor gestion, por
lo que esta empezaba a estar amenazada por la aparicion de la contracultura. Randall
(1988) analiza la existencia y relacién de multiples subculturas en la organizacion, para
lo cual utiliza la técnica CMM (Coordinated Management of Meaning). Este analisis se
realiza en cuatro fases: En la primera, se articula el contenido de CMM para identificar
las variaciones culturales dentro de la organizacion. La segunda, detalla el papel critico
de la estructura en la CMM para definir las distintas subculturas. La tercera, demuestra
como los significados culturales y las estructuras tienen consecuencias en la CMM. Y en
la cuarta, se ilustra como la CMM puede ser fructiferamente aplicada para examinar
algunos tipos especificos de arreglos multiculturales en la organizacion. Por otra parte,
Smircich (1983) indica que la organizacidon, como un sistema de conocimientos, descansa
en la cadena de significados subjetivos que sus miembros comparten en diferentes grados
y se constituyen como regla de funcionamiento, lo que genera multiple subculturas.

A pesar de que en una organizacién es posible la existencia de una cultura unica,
hay multiples factores, a menudo mitigados, que actiian contra tal posibilidad, sobre todo,
cuando la organizacion llega a ser grande y compleja. Algunos de estos factores son: La
incorporacion de personal nuevo, la introduccion de nuevas tecnologias, el grado de
asociacionismo tanto profesional como sindical, la vision de la organizacion como un
ente Unico o bien como ente departamentalizado, la fortaleza de las barreras que la rodean,
el grado de acoplamiento de los distintos grupos organizacionales, etc. (Weick, 1976;
Meyer, 1982; Gregory, 1983; Randall, 1988). Por otra parte, al sembrar diversas culturas
en la organizacion, estas estan frecuentemente unidas por su misma naturaleza, al ser esta
construida socialmente mediante interaccion de todas ellas.

Una vez puesta de manifiesto la existencia de multiples culturas o subculturas en
la organizacion, se hace interesante conocer las distintas situaciones en las que se las
puede encontrar. Seglin Randall (1988), usualmente se manifiestan dos situaciones. Una,
en la que existe una constelacion de culturas uUnicas y distintas, tanto en términos de
significados como de valores, estructuras o ajustes entre significados y valores, las cuales
no estan conectadas a una cultura central. Otra situacién, es aquella en la que hay un
conjunto de subculturas distintas relacionadas con una cultura paraguas central, en este
caso, los individuos de las distintas subculturas comparten algunos valores, significados
y estructuras con los miembros de las otras subculturas, conformando estos elementos la
base de la cultura paraguas comun.

La nocion de paraguas cultural, supone un mayor grado de integracion dentro de
la organizacién que la nocidon de constelacion cultural, sobre todo, cuando las distintas
unidades que componen la organizacion se acoplan libremente ( Weick, 1976).

Otras tipologias o perfiles culturales han sido establecidos entre otros por Amat
(1983: pag.3), quien a partir del trabajo de Harrison (1972), establece los cuatro tipos
siguientes:

I. Cultura orientada hacia el poder. Los rasgos mas importantes son el control,

el autoritarismo, la opacidad contable y el personalismo de los miembros de la direccion.
En este tipo de cultura, los modelos paternalistas de gestion van a tener cabida, ya que se
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considera al poder desde una perspectiva benefactora. Muestras de este perfil cultural se
van a dar con frecuencia entre las empresas familiares.

II. Cultura orientada a la funcion o al rol. La formalizacién, como pardmetro
de disefio organizacional, prevalece sobre otras variables que pudieran condicionarlo, ya
que se considera especialmente importante el cumplimiento de las normas establecidas,
Se suele dar en entornos seguros y desprovistos de los fuertes desafios de la competencia,
por lo que generalmente estaremos ante modelos organizativos caracterizados por el
predominio de elementos representativos de una burocracia maquinal, pudiendo encontrar
ejemplos de este tipo de cultura en muchas grandes empresas y administraciones publicas.

III. Cultura orientada hacia las tareas. Es aquella, donde la direccion por
objetivos, el trabajo en equipo y la calidad cobran especial importancia, ya que uno de los
objetivos principales serd la obtenciéon de productos adecuados para competir en el
mercado en condiciones ventajosas a fin de conseguir buenos resultados econémicos,
tanto a corto como a largo plazo. Ejemplos de esta orientacion pueden darse con
frecuencia en empresas de sectores muy competitivos y la tendencia es a organizarse por
productos mas que por funciones o procesos.

IV. Cultura orientada hacia las personas. En organizaciones con predominio
de este perfil cultural, el personal juega un papel fundamental, llegando casi a
obsesionarse por ¢l y a intentar identificarlo con la organizacion, por lo que el puro
crecimiento econdémico no aparece como primera prioridad inmediata, pudiéndose
organizar en forma de adhocracia o bien como una burocracia profesional. Las agencias
de servicios profesionales o de servicios altamente especializados y avanzados
constituyen ejemplos caracteristicos de este tipo de organizaciones.

Una clasificacion muy similar a la anterior, propuesta por Handy (1976), califica
a los distintos tipos o perfiles culturales con nombres de la mitologia griega: Zeus, Apolo,
Atenea, Dionisos; aunque el contenido de cada tipo se diferencia muy poco del dado por
Amat (1983: pag. 3) en su clasificacion; de tal forma, que se puede asimilar Zeus con la
cultura orientada hacia el poder, Apolo con la cultura orientada hacia la funciéon, Atenea
con la cultura orientada hacia las tareas y Dionisos con la cultura orientada hacia las
personas.

Por otra parte, Burke (1984) y Thevenet (1986: pp. 159-160) utilizan las siguientes
dos dimensiones para identificar distintos tipos de cultura: El nivel de apertura de la
organizacion al entorno y el grado de formalizaciéon de la misma. Este la conducira a
ser mas o menos propensa al cambio o mas o menos disciplinada segun el control ejercido
por la estructura jerarquica. A partir de las dos dimensiones anteriores, estos autores
diferencian y distinguen entre los siguientes tipos de cultura:

a. Cultura narcisista. Caracteristica de organizaciones inmovilistas que rechazan
las posibles influencias que pudieran recibir del entorno, puesto que las conducirian a
tener que modificar sus estructuras organizativas, ademas de su forma de actuar. Para
evitar esta influencia, utilizaran sistemas disciplinarios y medidas sancionadoras
ejecutadas en base al poder que se ejerce desde la estructura jerarquica.

b. Cultura tribal. Esta algo mds abierta a las influencias externas que la cultura
narcisista, pero no para adaptarse al entorno, sino para influir en ¢l. La base de este tipo
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de cultura se encuentra en las caracteristicas y en los principios basicos de funcionamiento
de la tribu, tales como el orden, la jerarquia y la autoridad.

c. Cultura exploratoria. Es caracteristica de organizaciones abiertas al entorno,
tanto para influir como para ser influidas por €1, en las que la agresividad, la competencia
y la voluntad de las personas seran actitudes muy valoradas. Para poder mantener bajo
control los efectos perniciosos de la relacion con el exterior, se utilizard, también en este
caso, la disciplina ejercida desde la jerarquia, aunque se dejara un mayor margen de
maniobra al personal para que pueda responder con rapidez a los cambios del entorno.

d. Cultura aumentativa, caracteristica de organizaciones que se muestran
abiertas al exterior y son conscientes de que la supervivencia depende de su capacidad
para encajar los cambios del entorno y de su iniciativa para llevar a cabo innovaciones
que la doten de capacidad suficiente para influir en el entorno y evolucionar con él. Por
lo tanto, debera contar con estructuras flexibles y personal con capacidad de maniobra
suficiente para afrontar con ciertas garantias de éxito los procesos de cambio en los que
se vera involucrada la organizacion..

Modelo aumentativo Modelo exploratorio
Modelo
Cambio B tribal . Disciplina
Innovacion Jerarquia

Modelo narcisista

v

Empresa cerrada
al entorno

Utilizando las dimensiones de nivel de riesgo y rapidez de respuesta en la toma
de decisiones, Deal y Kennedy (1986) construyen su propia tipologia de cultura
organizativa (véase Cuadro B). Asi, Garmendia (1994: pag. 34-35), al analizar estos tipos
culturales, indica que los héroes en la cultura “Macho” son agresivos, en la de
“Trabajo/juego duro” son supervencedores, en la de “Apuesta y gana” son obstinados y
en la cultura de “Proceso” son puntillosos y ordenados. Del héroe agresivo se esperan
comportamientos “in” -Vestirse a la moda, jugar al golf, etc.-. Al burdcrata se le exige un
comportamiento ordenado y conservador; etcétera. Pero si esta clasificacion es util para
detectar los rasgos culturales bésicos de la organizacion, no lo es para llevar a cabo una
direccion por la cultura, sobre todo, para elaborar una politica de mejora y cambio basada
en la gestion de los estilos culturales presentes o potenciales.
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Cuadro B.- TIPOLOGIAS DE CULTURAS EN FUNCION DEL RIESGO Y RAPIDEZ DE
RESPUESTA A LAS DECISIONES

RIESGO
| RIESGO ALTO RIESGO BAJO |
CULTURA MACHO CULTURA TRABAJO/JUEGO
DURO
N RESPUESTA | Orientacion al riesgo, pero teniendo en
§ RAPIDA cuenta que pronto se sabra el éxito o fracaso | Bajo riesgo relativo y rapido “feed-
de una decision. back”.
_
E Ej.: Policia, cirujanos, etc. Ej.: Industria del automovil
E CULTURA DE APUESTA CULTURA DE PROCESO
Q
E RESPUESTA | Frecuentes decisiones de crucial alcance | Se valora la cautela y el respeto a
S LENTA cuyos frutos tardan en madurar. |las normas en situacion de bajo
3 Ej.: Fondos de inversion riesgo y respuesta lenta a las
E decisiones tomadas. Ej.:

Administracién publica

Fuente: Garmendia (1994: pag. 34)

La gran cantidad de tipologias que de cultura empresarial se han elaborado, de las
cuales, aqui hemos mostrado quizas las mas representativas, nos hace sospechar que no
existe ninguna clasificacion que sea capaz de abarcar el conjunto de situaciones que se
pueden plantear, sobre todo, y como indica Garmendia (1994: pag. 35), cuando algunas
tipologias incluyen lo que otras excluyen. Una posible justificacion a esta sospecha puede
venir dada por el hecho de que estas tipologias no se encuentran respaldadas por un marco
teorico general que de cuenta de todos los aspectos que son relevantes para definir una
cultura. Asi, por ejemplo, la clasificacion del Cuadro B nos puede dejar insatisfecha la
curiosidad sobre la importancia que, en cada caso, se otorga a la marcha del absentismo,
a los conflictos internos, a la participacion, a la organizacion del trabajo, al estado de los
programas de formacion general o continua, etc.

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, es decir, que estén todos los
que son y que sean todos los que estan y de acuerdo con los objetivos que nos proponemos
conseguir en el presente trabajo, se pueden establecer una gran variedad de perfiles
culturales a partir de los distintos rasgos o valores basicos que se pueden manifestar en
una organizacién o en un grupo de ellas. Segiin Diez de Castro, Galan, Landa, Leal (1995:
pag. 452), aunque cada empresa pueda tener su propia, unica y diferenciada cultura, es
posible generalizar algunos rasgos que se repiten en ellas y distinguir distintos tipos de
cultura segun el entorno al que se enfrentan, dando lugar de este modo a perfiles con
rasgos culturales que caracterizan a sectores o grupos de empresas.

Para el presente trabajo, vamos a utilizar una adaptacion de los principales rasgos
culturales utilizados por Gordon (1985: pp. 103-125) en un trabajo previo, en el que se
comparaba un grupo de pequefias empresas con otro grupo de empresa que operaban en
mercados dindmicos en base a once rasgos o aspectos de su cultura organizativa. A
continuacion hacemos mencién a estos rasgos culturales:
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1. Orientacion hacia el riesgo: Refleja el grado con el que la empresa fija
objetivos arriesgados y enfoca o considera sus negocios atrevidos o innovadores.

2. Orientacion hacia la iniciativa individual: Grado con el que la empresa
estimula o fomenta la libertad de accion, innovacioén y toma de riesgos individuales. Sirve
de indicador del énfasis en el valor “individualidad”.

3. Orientacion hacia el rendimiento: Grado con el que la empresa establece y
demanda altos niveles y expectativas de rendimiento a sus empleados y los hace
personalmente responsables de los resultados.

4. Orientacion hacia la accién: Grado o margen de maniobra que se deja a los
empleados para que tengan la oportunidad de realizar o implementar sus decisiones,
enfatizando el sentimiento de urgencia para conseguir resultados y tareas terminadas,
fomentandose, de esta forma, la rapidez de accion.

5. Orientacion hacia la compensacion: Grado con el que los empleados perciben
que su empresa paga competitivamente, asi como la creencia de que la retribucion
percibida esta determinada en funcién del rendimiento.

6. Orientacion hacia el desarrollo de recursos humanos: Grado con el que la
empresa proporciona a sus empleados oportunidades de crecimiento, de promocion y de
desarrollo dentro de la misma.

7. Orientacion hacia la claridad en la direccion: Refleja el grado con el que la
empresa enfatiza la creacion de objetivos claros y planes para conseguirlos.

8. Orientacion hacia la integracién: Grado con el que se fomenta el que las
unidades operen de manera coordinada. Este es un indicador que sirve para determinar el
grado de interdependencia horizontal.

9. Orientacion a la comunicacién con la alta direccién: Grado con el que los
empleados comunican claramente con sus superiores y apoyan su gestion. Este es un
indicador del grado de interdependencia vertical.

10. Orientacion a la resolucion de conflictos: Grado con el que se fomenta que
los empleados airén los conflictos y los critiquen libremente.

11. Orientacion a la claridad del desempeiio o rendimiento: Grado con el que
la empresa elabora y muestra con claridad las expectativas de rendimiento o desempefio
de los empleados.

De esta investigacion se obtienen algunas conclusiones interesantes, aunque
siempre teniendo presente que se trata de empresas americanas cuyo contexto cultural
puede ser muy diferente del europeo, espaiiol y sobre todo, del andaluz. No obstante,
parece manifestarse una alta necesidad de estabilidad, que se refleja en un relativo alto
grado de orientacion a la integracidon, a la comunicacion con la alta direccion, a la
compensacion y al desarrollo de los recursos humanos. El alto grado de interdependencia
tanto horizontal como vertical obedece al hecho de que, en la mayoria de los casos, los
empleados son escuchados a la hora de tomar alguna decision.

Por lo tanto, al necesitar un alto grado de estabilidad para funcionar o incluso para
sobrevivir, las pequefias empresas encontrardn grandes dificultades para afrontar o
gestionar cualquier cambio. De esta manera, cuando llego la crisis econémica motivada
por la subida de los precios del petroleo, fueron muchas las pequefias empresas, que
incapaces para poder funcionar adecuadamente en un ambiente turbulento y variable al
no haber modificado su creencia de como se debia gestionar su empresa, tuvieron que
desaparecer. Este punto de vista, es altamente controvertido, aunque dado que su
discusion podria salirse de los objetivos de nuestro trabajo solo indicar que en otros
trabajos, como el de Piore y Sabel (1990 ), se pone de manifiesto la gran capacidad de
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adaptacion de las pequeias empresas a los cambios, utilizando lo que se denomina
especializacion flexible, o sea, que pequefias empresas se especializan en un determinado
producto o mercado y cooperan entre ellas en funcion de las necesidades o requisitos
impuestos por el entorno. Por tltimo, en el estudio de Gordon (1985: pp. 107-109) se
detecta que las pequefias y medianas empresas empresas poseen un muy bajo grado de
orientacion hacia el riesgo, motivado quizas por la falta de capacidad de respuesta para
afrontar con ciertas garantias de éxito las amenazas y oportunidaddes del entorno.

Otros trabajos, como el de Diez de Castro et al (1995: pp. 450-458), también han
utilizado una adaptacion de este inventario de rasgos culturales bésicos en un estudio
sobre las orientaciones culturales de las empresas andaluzas. En este estudio se pone de
manifiesto como el rasgo cultural predominante en la empresa andaluza es la orientacion
hacia el rendimiento, Esto nos indica que se presta gran atencion a la exigencia de altos
niveles y expectativas de rendimiento para los empleados. El segundo aspecto mas
valorado es el de la orientacion hacia la compensacion. Por otra parte, uno de los valores
mas bajos del perfil cultural de la empresa andaluza es el asignado a la orientacion al
riesgo. Esto se puede deber a que las bajas expectativas de crecimiento las conducirian a
mantener esta postura conservadora, ademas de lo indicado en el parrafo anterior para las
empresas estadounidenses. El nivel més bajo en la puntuacion dada a un rasgo cultural es
la obtenida por la orientacidn a la accion, lo que puede denotar falta de formacion del
empresariado andaluz para comprender que en muchos casos ese factor de rapidez y
autogestion del propio trabajador se puede convertir en una de las principales claves para
el éxito de la empresa.

1.4 El cambio cultural en la organizacion

Para llevar a cabo el analisis del cambio cultural, vamos a dividir su estudio en
dos partes: El proceso de aculturacion al que se llega como consecuencia del encuentro
de dos culturas diferentes y el proceso de cambio cultural propiamente dicho, en el cual,
se puede utilizar la formacién como elemento o instrumento fundamental para conseguir
que dicho proceso de cambio se realice adecuadamente y segiin lo que previamente se
habia planificado.

1.4.1 El proceso de aculturacion

Una vez examinadas las distintas conceptualizaciones de la expresion cultura
organizacional 'y observadas algunas de sus caracteristicas y variaciones mas
sobresalientes, el andlisis del proceso de aculturacion al que pueden llegar las
organizaciones se nos revela como una parte importante de este estudio, sin la cual
quedaria incompleto.

La aculturacién, desde una perspectiva antropolédgica, es el resultado del
contacto entre dos o mas culturas autébnomas que conduce al cambio en alguno de los
grupos culturales implicados. Desde el punto de vista de las teorias sobre evolucion del
cambio cultural, la aculturacion describe un proceso y/o una reaccion a la imposicion de
una cultura por otra, a pesar de que tedricamente la aculturacion puede también ser el
resultado de una combinacion equilibrada de los elementos propios de los dos grupos
culturales puestos en contacto. Aunque estudios antropologicos sugieren que este
equilibrio raramente se produce y que un grupo tiende a dominar a otro y a influir en la
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direccion del cambio cultural mucho mas fuertemente que el grupo subordinado (Berry,
1980).

Las teorias antropologicas sobre aculturacion han sido utilizadas para describir la
mezcla de dos culturas organizativas. Sin embargo, Nahavandi y Malekzadeh (1988)
diferencian entre aculturacion antropoldégica y aculturacién organizacional. Asi, en
esta ultima, los miembros de la organizacién que soportan un proceso de aculturacion
tienen la opcidon de no someterse a dicho proceso, procediendo en este caso al abandono
de la organizacidn, puesto que les puede resultar demasiado tensa o desagradable la
mezcla cultural (Elsass y Veiga, 1994).

Siguiendo a estos autores, la aculturacién organizacional puede ser descrita en
términos de una interaccion dindmica entre dos fuerzas opuestas: Por un lado, la
diferenciacion cultural, que evidencia el deseo de que los grupos mantengan separada su
identidad cultural. Por otro, la integracion organizacional que manifiesta la necesidad,
desde el punto de vista organizacional, de que los distintos grupos culturales trabajen
juntos. De esta forma, mientras la diferenciaciéon puede ser vista como un proceso
cultural, la integracion se observa como un proceso organizacional.

Para analizar los distintos tipos 0 modos de aculturacion, Elsass y Veiga (1994)
utilizan la teoria del equilibrio cuasi-estacionario de Lewin (1951); de tal forma, que esta
proporciona el marco conceptual para el analisis de los dos componentes del proceso
aculturativo: La diferenciacion cultural y la integracion organizacional. Esta teoria
sugiere que el comportamiento es el resultado de una interaccion dindmica de las
influencias que comportamientos opuestos intentan ejercer y a las que llama fuerzas.

De la definicion de fuerza, subyacen dos de sus componentes principales. Por una
parte, la direccion, que hace referencia a la orientacion de las influencias, pudiendo ser
impulsora o limitadora. Y por otra, su fortaleza, que pone de manifiesto el grado de
influencia que tiene una fuerza, de tal manera, que una fuerza fuerte influird en el
comportamiento de los miembros de la organizacion en mayor grado que una fuerza débil.

Se puede llegar a un punto de equilibrio, en el que ambas fuerzas tengan el mismo
grado de influencia y por lo tanto, el tipo de comportamiento permaneceria estable. Sin
embargo, es necesario distinguir dentro de este equilibrio dos situaciones diferentes. Por
un lado, cuando al equilibrio se llega como consecuencia de una igualdad de fuerzas
débiles, lo que da lugar a un sistema de baja tension. Y por otro, cuando a este equilibrio
se llega como resultado de la igualdad de fuerzas fuertes, lo que dara lugar a un sistema
de alta tension. Los sistemas de baja tension tienden a ser mas flexibles y maleables, con
niveles de conflicto mas bajos que los sistemas de alta tension, los cuales, conducen a
situaciones altamente explosivas.

Por lo tanto, al aplicar la teoria del equilibrio cuasi-estacionario de Lewin (1951)
al proceso aculturativo, se puede observar como las fuerzas opuestas, diferenciacion
cultural e integracion organizacional, pueden actuar sobre los miembros de Ia
organizacion, influyendo en su comportamiento. De esta manera, las fuerzas de
diferenciacion cultural son consideradas como fuerzas limitadoras, ya que sirven para
prevenir la mezcla de dos grupos culturales separados, mientras que las fuerzas de
integracion organizacional son vistas como fuerzas impulsoras al representar un papel
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dominante en la creaciéon de un grupo integrado a partir de dos grupos culturales
separados.

El resultado de la interaccion entre estas fuerzas conducird a lo que Lewis llama
equilibrio cuasi-estacionario entre fuerzas opuestas. Este estado de equilibrio puede ser
considerado como la forma inicial de adaptacion o lo que Nahavandi y Malekzadeh
(1988) denominan como modo de aculturacién. Ademas, dado que los resultados varian
como consecuencia de la interaccion dindmica entre esas fuerzas opuestas, otras
configuraciones tipicas pueden ser definidas. De esta manera, es posible diferenciar los
siguientes cuatro modos aculturativos, resultado del encuentro inicial de dos grupos
culturales distintos. Cada modo refleja el conjunto de conflictos aculturativos
experimentados por los miembros de la organizacion:

I. Deculturacion. Esta situacion se daria si, después del encuentro inicial, se
manifestara una debilidad tanto en las fuerzas de diferenciacion cultural como en las de
integracion organizacional. Se trataria del caso en el que los miembros de la empresa
adquirida no desean mantener separada su identidad cultural, pero la empresa adquirente
tampoco necesita imponer los aspectos caracteristicos de su cultura. De esta forma, los
miembros de la empresa adquirida no mantendran durante mucho tiempo su identidad
cultural, pero tampoco la remplazaran por otra nueva al no sentir influencias de ninguna
cultura. Esta situacion es definida como sistema de baja tension.

I1. Asimilacién. Se daria este caso, si una vez ocurrido el encuentro inicial, existe
fortaleza en las fuerzas impulsoras de integracion organizacional y debilidad en las
fuerzas limitadoras de diferenciacion cultural. En esta situacién, el resultado mas
probable seria un bajo nivel de conflicto, lo que vendria fuertemente favorecido por la
superioridad de la fuerza de integracion organizacional respecto a la de diferenciacion
cultural. Al mismo tiempo, la tensién experimentada por los miembros de la organizacion
seria moderada. En términos antropoldgicos, si el grupo subordinado abandona su
anterior identidad cultural para asumir la cultura impuesta, se considera que esta ultima
ha sido asimilada.

II1. Separacion. Se dara cuando, después del encuentro inicial, la fortaleza de las
fuerzas limitadoras de diferenciacion cultural se manifiestan junto a la debilidad de las
fuerzas impulsoras de integracion organizacional. Esto provocara la separacion de ambos
grupos y el mantenimiento por separado de su propia identidad cultural. EI modo
aculturativo definido asi esta frecuentemente asociado con procesos de segregacion
autoimpuesta por el grupo subordinado. Por lo tanto, no habrd tampoco sometimiento a
una estructura organizativa comun, ya que ambos grupos operaran de forma separada e
independiente.

IV. Tensién aculturativa. Esta situacion se plantearia cuando, después del
encuentro inicial, se manifiestan de una fortaleza similar, tanto las fuerzas limitadoras de
la diferenciacion cultural como las impulsoras de integracion organizacional. En este
caso, se podria llegar muy probablemente a un estado de alta tension aculturativa y los
individuos pueden experimentar altos niveles de tension y discordia. Este estado puede
ser considerado como un sistema de alta tension.
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3. Separacion 4. Tension aculturativa
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1. Deculturacion N 2. Asimilacién
S
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Débil

Fuerzas de diferenciacion cultural

o

Débil Fuerte
Fuerzas de integracion organizacional

Figura 2.- Los cuatro modos de aculturacion. Fuente: Elsass y Veiga (1994: pag. 436)

Cuando la aculturacion es vista como una tension dindmica entre los procesos de
diferenciacion cultural y de integracion organizacional, es posible predecir las
condiciones que conduciran a un conflicto o a una mejora del desempefio organizacional.
Asi, el modelo presentado seguidamente sirve para describir como influyen y afectan
dichos procesos o fuerzas al estado y a la evolucion del desempefio organizacional.

Fuerzas de integraciéon

organizacional <=

-Motivo de adquisicion

-Proceso de implementacion
Modos aculturativos
-Deculturacion

Miembros del grupo  |=>| -Asimilacion =>| Desempefio organizacional

-Separacion
-Tensidn aculturativa

Fuerzas de diferenciacién

cultural

-Percepcion de diferencias <

-Estructura de relaciones

intergrupo

Figura 3.- Modelo de aculturacion dinamica. Fuente: Elsass y Veiga (1994: pag. 440)
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1.4.2 El cambio cultural y la formacion

La nocién de cambio constituye uno de los elementos mas interesantes a tener en
cuenta a la hora de estudiar la cultura de empresa, ya que desde todos los niveles se
producen presiones que conducen a dicho cambio. Acontecimientos de toda indole, tanto
sociales, como politicos o culturales, van configurando una sociedad cambiante y una
cultura del cambio con entidad propia y determinante de nuestro entorno social. Se
producen cambios en el equilibrio politico internacional, los habitos de consumo se ven
constantemente modificados, las técnicas de produccion se perfeccionan y se hacen cada
dia mas sofisticadas, las repercusiones de la produccion y el consumo en masa sobre el
medio ambiente incide cada vez mas en nuestro estilo de vida y en la forma de ver los
problemas presentes y futuros con los que nos tendremos que enfrentar, la presion ejercida
por una competencia, que llega a ser despiadada, al forzar un cambio continuo, tanto
tecnologico como de objetivos o de estrategias para conseguirlos, a fin de poder adaptarse
al entorno en el que la empresa debe sobrevivir. Todo lo anterior nos indica que estamos
ante la cultura del cambio, cuyos principales parametros explicativos son: el entorno,
que se debe considerar desde una perspectiva cada vez mas global al internacionalizarse
los mercados, la politica, etc.; y el proceso de innovacién, sobre todo en su vertiente
tecnologica.

Como causas mas concretas del cambio en la organizacion, podemos considerar
el hecho de que en la misma pueden existir distintas subculturas, de tal forma que alguna
de ellas, con el paso del tiempo, se va fortaleciendo y minando, cada vez mas, el terreno
ocupado por la cultura central hasta conseguir desplazarla, bien sea total o parcialmente,
pero en todo caso consiguiendo remplazarla como cultura paraguas o central. Otra causa
del cambio podria estar en el hecho de que el conjunto de creencias, valores, y
expectativas compartidas que configuran la cultura actual ya no son capaces de dar a la
organizacion la cohesion necesaria ni servir de referencia valida para afrontar los desafios
que se presentan, por lo que debera procurar una nueva combinacion de ese conjunto de
elementos culturales que la hagan poder seguir funcionando adecuadamente.

Si queremos dar ciertas garantias de continuidad a una empresa, es necesario que
se instale en la cultura del cambio, lo que significa, que debera estar predispuesta a adaptar
cada vez que sea necesario su estructura organizativa, su estilo de direccion y en general
su filosofia y cultura de empresa, a las exigencias del entorno. Al mismo tiempo, debera
estar vigilante ante las posibles innovaciones tecnologicas que lleven a satisfacer los
gustos y necesidades de los consumidores de una manera mas eficiente.

De entre los posibles caminos para instalarse en la cultura del cambio, nosotros
proponemos hacerlo por medio de una serie de medidas entre las que destacamos las

siguientes:

[] Crear una atmdsfera participativa entre todos los integrantes de la
organizacion, independientemente de las funciones que desempefien.

[ Utilizar personal capacitado, que posea la preparacion necesaria para
desarrollar las tareas que se le encomienden con un alto nivel de calidad y fiabilidad.
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[ Asignar a los empleados tareas amplias, es decir, que desarrollen diversas
actividades diferentes entre si, o bien, similares pero en proyectos diferentes, lo que en la
terminologia de Mintzberg (1990) es la ampliacion horizontal del puesto de trabajo.

] Establecer que la toma de decisiones e incluso la gestion normal se realice de
forma participativa y no directiva, lo que conduciria a una mayor intervencion de los
empleados y por lo tanto, a un mayor compromiso general con su empresa.

[l Instaurar sistemas complejos de relacion interdepartamental, que
fomentasen la participacion del personal no directivo y los circulos de calidad en el aporte
de soluciones y estrategias para mejorar la situacion de la empresa.

'] Considerar como un aspecto de gran importancia a la tecnologia,
especialmente la referente a la informatica. La estructura empresarial integrada en la
cultura del cambio debe apoyarse en sistemas informaticos muy flexibles, como pueden
ser las redes locales; de esta forma, si bien la informacion esta centralizada, al mismo
tiempo es accesible y estd abierta a cualquier departamento, posibilitando al mismo
tiempo simulaciones y ensayos para comprobar las consecuencias que a varios niveles
pueden tener determinadas decisiones.

Para que el cambio implique un comportamiento organizacional eficaz, a fin de
poder adaptarse a los requisitos planteados por el entorno, Schein (1988) indica que dicho
cambio debe de incidir y manifestarse sobre:

a) El sistema ideologico o filosofia de empresa, es decir, sobre la propia
concepcidn o imagen, que tanto desde el exterior como en el interior podemos tener de la
empresa, de sus valores, creencias, simbolos, etc.

b) El sistema socioldgico, esto es, comportamientos, relaciones interpersonales,
roles o papeles desempefiados, status, etc.

c¢) El sistema tecnoldégico o instrumental. De tal manera, que un cambio en la
maquinaria o en las herramientas utilizadas por los empleados lleva consigo una
alteracion de las condiciones de trabajo previas y por consiguiente una modificacion,
tanto de las relaciones socio-personales asociadas a dicho cambio como incluso de la
propia concepcion filoséfico-ideoldgica de la empresa.

Una vez se hayan contemplado los requisitos minimos para efectuar el proceso de
cambio cultural y antes de indicar las etapas que se han de afrontar, es preciso realizar
una serie de indicaciones a fin de que el proceso se desarrolle correctamente. Entre estas,
es interesante mencionar, que el cambio no debe ser impuesto por la direccion, sino que
esta se debe limitar a apoyarlo y coordinarlo, siendo las estructuras descentralizadas de la
organizacion las que lo lleven a cabo para que de esta forma, ademas de dotarlo de la
flexibilidad necesaria, pueda implicar y comprometer a todos los miembros de la empresa
en su realizacion.

Es importante que los miembros de la organizacion y sobre todo, los componentes
de la direccion sientan la necesidad de cambio y que ademaés se les incentive para que se
convenzan de su bondad. De esta forma, en vez de ser sujetos pasivos del mismo, que se
limitarian a asumirlo y en el mejor de los casos a criticarlo, se convertirian en el sujeto
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activo que se necesita para que dicho proceso se lleve a cabo con el consenso y
convencimiento de la mayoria. Esto es, sobre todo, importante en los miembros de la
direccion, ya que de ellos a de partir la iniciativa del cambio y debido a que ellos también
se van a ver afectados por €1, pueden aparecer ciertas reticencias a abandonar los actuales
patrones de conducta y guias fundamentales de toma de decisiones, que les son mas
familiares y por lo tanto mas faciles de comprender y utilizar, aparte de la propension al
rechazo, como consecuencia del miedo a perder el status y posicion de privilegio actual,
sobre todo, de aquellos con mayor antigiiedad e influencia. Esta problematica podria tener
solucion si desde el momento en el que se plantea el cambio, se cuenta con consultores
expertos ajenos a la organizacidon que asesorarian sobre cuales serian las alternativas mas
convenientes para conducir el cambio, lo que llevaria a que las posibles reticencias o
inconvenientes que algunos de los miembros de la direccion plantearan serian rebatidos
por personas ajenas. Segun esta forma de proceder, no se originaria conflicto alguno
dentro de la organizacion, esta ademas contaria con informacion objetiva sobre cual es el
su perfil cultural actual y el que se alcanzaria tras implantar el proceso de cambio cultural
y por lo tanto, podria saber hasta que punto dicho cambio le interesa o no.

Dentro de este mismo orden de cosas, conviene tener presente antes de iniciar el
proceso de cambio, que una vez este se haya iniciado seria mucho mas perjudicial que
quedara inconcluso, que el hecho de no haberlo intentado siquiera, ya que si el proceso
no llega al final la empresa se podria encontrar, por ejemplo, en una situacion en la que
se ha podido modificar la forma de tomar decisiones, pero sin embargo se mantiene la
misma estructura organizativa, de tal forma, que se podrian dar situaciones
contradictorias como un sistema de gestion participativa con una estructura jerarquica
rigida, lo que provocaria situaciones de confusion y desorientacion que en nada
beneficiarian al desarrollo futuro de la empresa. Pero incluso y por la misma razén
anterior, el proceso debe estar sincronizado para no llegar al mismo tipo de situaciones
contradictorias que hemos considerado anteriormente.

En cuanto a la forma de llevar a cabo el proceso de cambio cultural, este se puede
producir por dos caminos: Uno, espontaneo y sin haberlo proyectado previamente, de
tal forma que sea la propia dinamica organizacional la que conduzca paulatinamente a los
nuevos posicionamientos culturales de los miembros de la empresa, por lo que la falta de
intencionalidad para proceder al cambio serd sustituida por la mecanica de
funcionamiento de la organizacion. Otro camino a seguir seria hacerlo de forma
intencionada y a partir de una planificacion previa.

De las dos alternativas tenidas en cuenta para realizar el cambio cultural, sélo
vamos a centrarnos en la segunda, es decir, aquella que contempla una planificacion del
proceso a seguir, ya que para la primera, no sera necesario estudio alguno, ni actuacién
intencionada de la direccidon en un sentido determinado al ejecutarse el proceso en base a
su propia inercia.

Tal y como sugieren Claver, Llopis y Gasco (1995), dentro de la actuacioén
consciente y planificada, cabe diferenciar dos formas principales de afrontar la
problematica de intervencion en el proceso de cambio cultural, estas son: El
planteamiento por evolucion y el planteamiento por revolucion.

El planteamiento por evolucién se basa en una variacion pausada y lentificada
de la cultura actual, puesto que la personalidad empresarial suele estar fuertemente
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asentada y el intento de reconducir bruscamente y en un pequefio periodo de tiempo todo
cuanto se considera como valido puede llevar a situaciones de conflicto, confusion o
cuando menos a resultados no acordes con los planificados previamente y por lo tanto no
deseados. Para evitar todo este tipo de situaciones, es necesario emplear un método
evolutivo que, a pesar de suponer un mayor periodo de implantacién, minimice ciertas
tensiones y que en definitiva se muestre menos traumatico para determinados miembros
de la organizacion.

En cuanto a la segunda via, la de revolucion, esta resulta ser mas drastica, ya que
pretende alterar la mayor parte de los elementos culturales de forma rapida. A pesar de
que se apliquen grandes cantidades de recursos financieros a tal fin, en forma por ejemplo,
de incentivos econdmicos para conseguir el apoyo a las medidas tomadas, no siempre se
va a poder llevar a cabo el proceso de manera adecuada, ya que no es problema de dinero,
sino que a veces se precisa un minimo de reposo para que los distintos miembros de la
organizacion reflexionen acerca de los nuevos valores y creencias que se pretenden
establecer, lo cual, se vislumbra como determinante, en muchas ocasiones, para que el
cambio se consolide.

De acuerdo a estas dos realidades de aplicacion, la primera alternativa se muestra
como mas practicable que la segunda. No obstante, siempre deberemos tener en cuenta
que se pueden dar situaciones en las que la oportunidad de poder optar por una de las dos
alternativas no esté presente; asi, por ejemplo, una empresa, que ejerza su actividad
principal en forma de monopolio en base a una legislacion protectora del mismo, puede
ver como dicha legislacion se ve modificada por un cambio de gobierno, lo que la llevaria
a no plantearse siquiera la alternativa de la evolucion a la hora de afrontar el proceso de
cambio cultural al que se veria forzada, ya que el fuerte nivel competitivo que se
manifiesta en el mundo empresarial actual haria aparecer rapidamente empresas
competidoras intentando ocupar una parte del segmento de mercado que ha quedado
liberalizado, causando un dafio irreparable a la antigua empresa monopolizadora. Por lo
tanto, tal y como se ha planteado en el ejemplo, seria preferible optar por la alternativa
revolucionaria, a pesar de que ello suponga elevados costes financieros y no se pueda
tener la certeza de que la nueva cultura corporativa quede implantada satisfactoriamente.
En este caso, sera la imperiosa necesidad de cambio lo que lleve a utilizar esta alternativa
y a no contemplar siquiera la de hacerlo por medio de una evolucion pausada.

En téminos generales, las tres grandes fases del cambio cultural son:

A. Etapa de descongelacién o basicamente motivante, en la que se tendra que
despertar el interés por el cambio. Posiblemente aparezcan muchos y variados problemas
al tener que desprogramar las actuales asunciones en cuanto a habitos y actitudes, los
cuales, se encontraran normalmente muy arraigados e interiorizados. Para evitar que estos
problemas no lleguen a abortar el proceso de cambio antes de su inicio, serd necesario
aportar ciertas seguridades psicologicas asi como un lider o director responsable del
cambio. Este etapa es de gran importancia, ya que al resquebrajarse las actuales
asunciones, posteriormente serd mas sencillo inculcar otras nuevas mas acordes con el
nuevo perfil cultural que se quiere establecer.

B. Etapa del cambio propiamente dicha, en la que se tendrd que implantar los

nuevos valores, formas, informaciones y actitudes, asi como los nuevos procedimientos
y estructuras organizativas, tendentes todo ellas a la consecucion de un 6ptimo trabajo
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grupal y participativo. De tal forma, que todos los componentes del nuevo perfil cultural
queden instalados adecuadamente en la organizacion.

C. Etapa de recongelacion, en la que se tendran que analizar los resultados y
seguir dando seguridades y refuerzos a fin de interiorizar las nuevas pautas de
comportamiento y de accion. De esta forma, los recientes valores, creencias y
expectativas compartidas podran perpetuarse y transmitirse a los nuevos empleados que
lleguen a la organizacion.

Tal y como se ha descrito, si una empresa manifiesta un perfil cultural orientado
basicamente hacia la accion y debido a las circunstancias o al deseo de quien tenga
capacidad para ordenar un cambio en la cultura de la empresa decide darle una orientacion
asentada en el desarrollo de los recursos humanos, deberd en primer lugar romper y
eliminar todos aquellos valores y creencias que conducian a la anterior orientacién para
seguidamente implantar los nuevos y ademas asentarlos fuertemente a fin de que
permanezcan el tiempo que se considere necesario, aunque una vez transcurrido ese
periodo se deban se arrancar para reemplazarlos por otros.

De una forma mas pormenorizada, Claver et al (1995) muestran las distintas
etapas del proceso de cambio cultural de forma cronologica o lo que ellos llaman proceso
de modificacion consciente de la cultura empresarial. Estas etapas son las siguientes:

1. Conocimiento de cuales son los valores creencias y expectativas compartida
en la actualidad. Esta etapa se considera como el punto de arranque indiscutible, ya que
se consideraria contraproducente querer implantar una determinada forma de hacer las
cosas, cuando no se conoce la manera que actualmente se tiene de proceder, asi como
tampoco, el grado de generalizacion que tiene entre los miembros de la organizacion. Y
esto es una informacion fundamental, al igual que también lo es conocer si existe alguna
subcultura dentro de la misma que se asemeje a la que se quiere establecer, para de esta
forma utilizar al grupo que la soporta como trampolin para instaurar la nueva cultura.
Pero esto no se debera llevar a cabo sin antes conocer la realidad que tenemos que tener
presente y bajo la cual nos movemos.

2. Definir el motivo de la necesidad de su variacion. Esto supondria, entre otras
cosas, tener que aclarar si es para realizar una fusién, ampliar procesos tecnoldgicos de
forma intensiva, explotar sectores radicalmente distintos a los que operaba la empresa,
etc. La transcendencia de este punto radica, sobre todo, en el hecho de que permite
dilucidar si merece la pena proceder al cambio cultural o es preferible dar marcha atras a
dicho proceso. A esta conclusion llegaremos mediante la comparacion del sacrificio a
soportar y los beneficios que se puedan obtener de la nueva situacion a la que se llegue.

De forma paralela, en este nivel del proceso de cambio, la estrategia empresarial
a desarrollar debe estar perfectamente disefiada y seleccionada respecto a otros planes
potenciales que no quedaran totalmente olvidados, ya que en caso de decidir no proceder
con el cambio actual propuesto, contariamos con otra serie de planes que podrian ser
validos para otro tipo de cambio cultural.

Igualmente, habria que ir inyectando cronoldgicamente en el personal la idea de

que para alcanzar los nuevos objetivos, todos deben, de manera sincronizada, recapacitar
y llegar a la conclusion de que el espiritu corporativo imperante ya no es util. Para
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conseguir esto, seria interesante que los miembros de la direccion fueran los primeros que
pusieran en entredicho todo el entramado cultural actual y a ser posible, que este
reconocimiento lo hicieran en publico para, de esta forma, mentalizar al personal en la
necesidad del cambio y por lo tanto, resquebrajar todo ese armazon cultural anterior.

Como es légico suponer, una vez se haya dado este paso por parte de los miembros
de la direccidn, cualquier intento de dar marcha atréas al proceso de cambio originara un
estado de confusion y una perdida generalizada de credibilidad en dichas personas ya que
han estado criticando una situacion que ahora estan dispuestos a asumir. Como
conclusion, hasta este momento se conocen los valores existentes, la definicion de cuales
son las ambiciones y aspiraciones de la empresa y el nivel de enfrentamiento de estos dos
hechos. Caso de no manifestarse ninguna inconsistencia, la metodologia acabaria aqui;
en caso contrario se pasaria al siguiente punto.

3. Definir claramente la clase de cultura requerida. Lo esencial de esta etapa
estd, en que posteriormente condicionara todas las acciones a emprender.

Por otra parte, al conocer cual es el perfil cultural actual, se puede cuantificar el
esfuerzo a efectuar para conseguir el cambio. De esta manera, si existen diferencias
radicales entre los valores actuales y los que se quieren implantar, entonces habrd que
realizar un fuerte esfuerzo tanto econdmico como organizacional para poder conseguir el
cambio. Tal podria ser el caso del ejemplo propuesto anteriormente de la empresa que
ejercia su actividad en forma de monopolio, si llega el momento que tiene que cambiar
su manera de hacer y ver las cosas porque su actividad ha dejado de realizarse en forma
de monopolio. En otros casos, el cambio de perfil cultural apenas afectaria a alguno de
sus rasgos definitorios, con lo que solo habria que fortalecer y dirigir hacia un
determinado sentido los valores organizacionales.

La definicién e identificacion especifica de los rasgos culturales, creencias y
valores a implantar estara condicionada esencialmente por la estrategia que se quiera
introducir, puesto que esta es la causa de que se origine toda esta reestructuracion. No
obstante, cuando se intenten descubrir las orientaciones culturales que van unidas a una
estrategia, deberemos tener presente y definir el mayor nimero posible de los rasgos
culturales que la componen, ya que después todas las actuaciones giraran en torno a esa
definicion, no siendo adecuado, tanto por razones de tiempo como financieras y
organizativas, estar cambiando constantemente de valores a fin de aplicarlos a proyectos
determinados.

4. Concienciacion y comportamiento de los directivos hacia la
transformacién. Ya anteriormente hemos tratado algunos aspectos de esta etapa. Sera
fundamental para que el proceso de cambio llegue a buen fin que los miembros de la
direccidn sean los primeros en comprometerse con dicho cambio, ya que seran ellos los
que tengan que tomar la decision de llevarlo a cabo y por supuesto, indicar a los demas
en que momento, circunstancia o sentido habran de intensificarse los esfuerzos. A la vez,
no hay que olvidar la alta propension a que sean emulados en su comportamiento por los
demas miembros de la organizacion, ampliandose este fendmeno entre aquellos que
ocupan un nivel bajo en la jerarquia.

Mientras que el colectivo formado por los miembros de la direccion no se haga
cargo y se autoconvenza del cambio cultural, dificilmente es de esperar que los nuevos
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rasgos culturales que se quieren inculcar a los miembros del nucleo de operaciones o nivel
mas bajo de la jerarquia lleguen a ser asumidos por estos, ya que siempre habra algin
miembro de la linea media de mando o de la alta direccion que no interprete correctamente
las nuevas orientaciones, dando lugar a confusion y a poner en peligro todo el proceso de
cambio.

S. Comunicar a los colaboradores esta nueva necesidad. Debemos tener en
cuenta que el término cultura posee una connotacion explicita, que nos indica que debe
ser compartida por todos los miembros de la organizacion o por su mayoria. Por lo tanto,
si las etapas anteriores eran importantes, esta no deja de ser menos y haciendo hincapié
en lo expuesto en la etapa anterior, los miembros de la direccion siguen jugando un papel
fundamental en esta etapa, ya que la informacion sobre las nuevas orientaciones culturales
se van deteriorando al pasar de unos niveles y de unas personas a otras, lo cual, da una
idea de la funcion unificadora y clarificadora de criterios y contenidos que, para dicha
informacion, tiene la direccion; de tal forma, que en todo momento aplique o dé a las
distintas situaciones planteadas en el proceso de cambio la interpretacion justa, sirviendo
de punto de referencia para los demas a fin de evitar que una informacion transgredida
pueda seguir trasmitiéndose porque no haya nadie capaz de reinterpretarla segun su
concepcion inicial.

Serd importante que los miembros de la direccion tengan sumo cuidado en sus
manifestaciones sobre lo que puede o no ocurrir, ya que si se indica la posible obtencion
de alglin resultado que posteriormente no se confirma por los hechos, puede llegarse a
situaciones de confusion y de pérdida de credibilidad en la posibilidad de alcanzar los
objetivos propuestos. Por lo tanto, mientras no se pueda predecir con un grado de certeza
alto un determinado desenlace, sera preferible abstenerse de hacer ninglin comentario.

En cuanto al contenido de la informacion a comunicar a los colaboradores, esta
deberd incluir la explicacion de cuales son los moéviles que han motivado la necesidad de
reemplazar los componentes culturales anteriores y al mismo tiempo se expondran cuales
son los beneficios a obtener con dicho reemplazo. Una vez que los colaboradores
conozcan esta informacion, el camino para la implantacion del nuevo perfil cultural se
encontrard mas limpio de obstaculos, ya que todas las suspicacias creadas por el
desconocimiento de lo que se pretende realizar quedarian anuladas, al igual que también
quedaran disipadas las dudas sobre cual debe ser el comportamiento y forma de proceder
correcta en la nueva situacion.

Una vez concluida esta etapa, todos los miembros de la organizacion deberan
conocer y tener claro cuales son los rasgos culturales que se quieren implantar en la
organizacion, asi como el perfil cultural pretendido, por lo que ya cuentan con los
elementos de juicio suficientes para poder determinar y consecuentemente posicionarse a
favor o en contra del cambio. De esta manera, las etapas que siguen sirven para conseguir
la adhesion y el consenso de la mayoria en torno a las nuevas ideas y formas de proceder.

6. Cambio en los simbolos inmateriales. Para lograr convencer a aquellos que
son reacios al cambio, se utilizardn como instrumento de apoyo los elementos subjetivos,
simbolos o formas caracteristicas de actuar. De tal manera, que se procedera a su cambio
o modificacion si es que ello fuese necesario. Un ejemplo ilustrativo de como se puede
proceder en el caso de que se quiera pasar de una cultura basada en valores estaticos y
formalistas a otra que prime la dinamicidad y espontaneidad para, de esta manera,
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conseguir un mayor compromiso de los empleados con los objetivos de rentabilidad,
vendria a suponer las siguientes actuaciones: Eliminar privilegios de algunos empleados,
suprimir titulos o credenciales por ocupar un determinado puesto, hacer més accesible la
comunicacion con la direccion, utilizar un lenguaje llano y entendible por todos, etc.

También puede jugar un papel interesante en el cometido de esta etapa, el
aprovechar cualquier acontecimiento o acto publico de la organizacion para reconocer a
aquellos que se muestran a favor del cambio, sobre todo, a los que ejercen un liderazgo
informal sobre los demas. Esto reforzara positivamente su actitud y a la vez, llamara la
atencion de aquellos que ain tengan dudas de cual es el camino seguido por su lider y por
lo tanto, quedar4 lo suficientemente claro el camino que deberan emular. A la vez, en este
tipo de reuniones o actos publicos, seria conveniente reducir la solemnidad e incrementar
la participacion de todos los miembros de la organizacion; de esta forma, se conseguiria
ampliar los puntos de vista y fomentar la creatividad, el compromiso con la empresa, la
realizacion personal, etc.

7. Reemplazar los simbolos materiales. Esta etapa se debe desarrollar al mismo
tiempo que la anterior, es decir, el reemplazo de los simbolos materiales e inmateriales se
hara de forma paralela. La ventaja que tiene el reemplazo de estos simbolos respecto a
los anteriores, es la relativa rapidez de su incorporacion a la organizacion, ya que tardara
el tiempo justo de cambiar los colores de la construccion, de realizar una nueva o de
modificar su decoracion. Sin embargo, cuenta con la desventaja del alto coste econdmico
que puede llegar a suponer para la organizacion, lo cual, puede condicionar el reemplazo,
al menos en su totalidad.

8. Reemplazar los programas de formacion de manera que los empleados
lleven incrustados los valores que ahora son deseables. Lo importante de esta etapa
estd en que es mejor formar al personal de acuerdo con los nuevos valores y creencias
que posteriormente intentar incrustarlos en el desarrollo del trabajo, puesto que aqui no
se cuenta con un ambiente controlado, mientras que en un aula o en una zona de
entrenamiento y aprendizaje, las personas no se encuentran influidas por tantos factores
que pueden distorsionar la transmision de esos nuevos rasgos culturales que deben
asimilar. De esta manera, también se pueden intensificar los esfuerzos de socializacion
en base al nuevo perfil cultural que se quiere conseguir.

Segun a Colom et al (1994: pp. 44-47), adecuarse al entorno cambiante requiere,
ante todo, conocerlo. Todo conocimiento supone informaciéon y solo la informacion
podra, a su vez, delinear y servir para disefiar la estrategia de cambio, y esa informacion
se hace patente mediante formacion. Este es el proceso que hace que la informacion se
interiorice y se elabore. S6lo mediante formacion o aprendizaje se asimilan los nuevos
valores, las nuevas ideas y los nuevos procesos tecnoldgico-productivos. Se hace cultura
de cambio, simplemente ensefiando el cambio y ensefiando a cambiar. Aprender es
cambiar y tanto el aprendizaje como la informacion proporcionan nuevos datos a las
personas para que modifiquen sus actitudes y sus formas de pensar. Las personas siempre
han sido un factor importante, pero es en la actualidad cuando han adquirido un
protagonismo que antes no tenian: Por lo tanto, la formacion constante de las personas
asegurara la evolucion, dinamismo y en consecuencia, el cambio cultural que ayudara a
perpetuar la empresa en el tiempo.
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En la actualidad, si queremos que la empresa se instale en la cultura del cambio,
sera por medio de la cultura de la formacion. De tal manera, que el cambio estara
condicionado a una labor constante de formacion, siendo el fruto de la misma. La cultura
empresarial para el cambio y la innovacién implica considerar la empresa como una
estructura de formacion y entender la misma como identificador y determinante de la
nueva cultura empresarial, por lo que no se puede aceptar que la formacion sea una
actividad residual o aparte de las demas, sino una actividad que impregna a todas las
demas.

En general y como conclusion, el enfoque cultural de la formacion lleva a:
a) Considerar a la empresa en un entorno cambiante y dinamico.

b) Instalar la empresa en la cultura corporativa del cambio, lo que a su vez,
conduce a modificar las siguientes estructuras:

T La estructura axioldgica de la empresa: valores, ritos, usos, costumbres, etc.

T La estructura humano-relacional, formando una nueva corporacion
democratica, participativa y horizontal. De esta forma, las relaciones se orientaran hacia
el exterior o entorno y hacia el interior, modificando el clima de la empresa.

T La estructura o aporte tecnologico, renovando los sistemas, medios y elementos
que para la produccién son necesarios.

Todo lo anterior, instalara la empresa en una dindmica de innovacion y cambio
para adaptarse al entorno, lo cual, lleva consigo introducir una cultura de formacion a
dos niveles:

1.) Formacion cara al exterior, es decir, para crear innovaciones a partir de
programas de investigacion y desarrollo. De esta forma se aporta innovacion al entorno
ejerciendo un cierto control sobre las nuevas tecnologias al poseer la iniciativa de su
creacion.

2.) Formacion para adaptar innovaciones del entorno, utilizando para ello

programas de reciclaje, perfeccionamiento y reconversion, a fin de adaptarse a dicho
entorno.
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FIGURA 3. Enfoque cultural de la formacion. Fuente: Colom et al (1994: pag. 45).

9. Recordar periodicamente cual es el caracter organizacional que sustenta
todo el entramado de la empresa. Esta etapa se caracteriza porque no tiene una
finalizacion predeterminada, sino que terminard en el momento en el que se decida
proceder a un nuevo cambio de los valores, creencias y expectativas compartidas por la
organizacion. Por lo tanto y hasta que ese momento no llegue, se debe mantener una
postura activa reforzando esos valores, que aunque en apariencia estan asumidos y

asentados, en realidad cuentan atin con un alto grado de fragilidad.
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FIGURA 4. Etapas del cambio cultural. Fuente: Claver ef al (1995: pag. 38)

Por lo tanto, lo que se pretende con el cambio cultural, es introducir a la empresa
en la senda del progreso, de la innovacion, del conocimiento y de la comprension del
entorno que la rodea, ya que esto es lo que condiciona sus actuaciones y resultados.
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