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. Crecimiento
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" Cambio de
estructuras

TENDENCIAS ACTUALES DEL MARKETING INTERNACIONAL (*)

1. CONSIDERACIONES BASICAS

La evolucién de la economia mundial presenta desde
1.950 una dindmica extraordinariamente importante.

{
!

Esta dindmica viene determinada, por un lado, por el cre
cimiento mads que proporcional de la economfa mundial Yy, por
lo tanto, por la intensificacifn de la divisibn de trabajo
internacionai; por otro lado, por éambios profundos en las
estructuras. Precisamente estas modificaciones estructurales
exigen, por parte de las empresas due participan en la divi-
sidén internacional del trabajo, o mejor dicho, que son porta
doras de esta divisién internaciongl de trabajo, y esto -tan
to en las empresas comerciales e industriales como en las
instituciones de servicios- implica una capacidad extraordi-

naria de adaptacién y de previsién.
' |

(*) Prof.Dr.Hans Glinther Meissner, Catedrdtico de Economia

. de la Empresa de la Universidad de Dortmund. Asesor de 1la

Oficina Federal de Comercio Exteti?r.
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Tanto capacxdad de adaptacibn flexible como el pronés
tico del riesgo se encuentran actualmente vinculados al con-
cepto y. a la dependencxa del Marketing Internacional,

“Asi, se ha efectuado en los Gltimos afios el desarrollo
de una ''praxis" del '"marketing" internacional que ha encon-
trado un creciente interés dentro de la teoria del "marke-
ting"”. Los congresos anuales de la "European International
Business Association (EIBA)" constituyen una de las conflrma
ciones mas relevantes de esta tendencia,

Antes de entrar aqui en las estrategias adecuadas del

"marketing" 1nternac1ona1 deben prec1sarse dos consideracio-.

nes: una sobre la direccibn y dimehsi6n de la evolucién es-
tructural de la economia mundial, & otra sobre la concepc1on

actual del marketlng.

v

'El crecimiento mds que proporcional del comercio extgq
rior -frente al crecimiento del producto nacional bruto- en
el mundo, ha llevado a muchas empresas en los pafises altamen-
te industrializados -con excepcidn de los Estados Unidos- a

incrementar las cuotas de exportacién en magnitudes muy nota

bles: si la cuota de exportacidn media de 1a industria alema
na es del 30 por 100, la cuota de exportac1on de muchas empre f
sas orlentadas al’ comercio exterlor se sitfia muy por encxma
de esta cuota, por eJemplo en un SO por 100 y,en alganos sec

tores -por eJemplo, los astllleros- .0 inclyso por encima,

‘La exportacidn deja de ser un negocio adicional que no

ha de calcularse en base a costes motales, sino que la exis-
‘tencia de estas empresas -volumen ﬁe ventas, rentabilidad y
ocupacibn- depende de la ¢ontinuidad y de 1a rentabilidad de

la exportacidn,

-

Esto ha producido una transfprmac16n muy 51gn1f1cat1val
que ha llevado a que la exportac16h perciba una mayor aten-

.
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Exportacién €idn de la concedida hasta .ahora y ‘a que su posicifn dentro

'y Planifica de 1la planificacién total de la empresa empiece a ser muy im
cidn portante,

‘En la eco- 'Sin embargo, la din4mica de la economfa mundial, no s§

~nomia mun- loviene determinada por la iniciativa empresarial, sino que
dial inci- A

dens es?ec1almente es incidida por:
105 procesos de evolucidn de la economia mundial; espec1al R
mente la 1ndustr1a11zac1on de los paises en vias de desa- ~
rrollo que se refleja en la creciente 1mportanc1a que
Industr1a11 poseen en la economia mundlal de los denomlnados paises in .

zacibn de

los paises termedios (MechO. Espafia, Irdn, Corea) de los que actual-
en vias de mente prov1enen sustituciones muy importantes que reempla-
desarrello .1 los suministros actuales de pafses industrializados por
la produccidn local y, con’ ello,:se produce al propio tiem
po una creciente influencia sobre terceros paises. Una evo{
lucidn paralela se da también coh los denominados paises’ L
del bloque Este, debida a su creciente 1mportanc1a sobre ‘
‘todo, por lo que respecta a las Eonsecuenc1as procedentes 2
de los acuerdos de compensacién sobre las estructuras com-
petitivas 1nternac1ona1es. iE
Importan01a Otro factordlnamlco es la 1mportanc1a creciente del Jap6n |
del Japén y como competidor en todos los mercados mundlales mis 51gn1-
exportac1gn f d 1 e d
. ereciente de 1cativos y el creciente 1nteres e las empresas sta oun1
i EE.UG. denses en la exportacidn (debido a la notable desvaloriza-

‘c16n del dolar USA frente a las monedas de los paises com- jf
petldores mis 1mportantes) 5,

i

- Los procesos de evoluc16n‘tecnolégica: la moderna teorfia
del comercio exterior ha demostrédo que el comeréio‘exte-
rior es, en primer lugar, una consecuenc1a de las diferen-
cias tecnologlcas existentes. La "Availability Theory" - 1 5,
ha demostrado claramente que su ﬂlsponlbllldad_constl-

; tuye un factor del mercado muy ibpor;ante en el desarrollo

“

b

1
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del comercio extérior que en mucho$ Casos es mds signifi-
cativo que el precic o las ventajas del mercado a corto
plazo. Cuanto mas claramente dependan las relaciones del comer-
cio exterior , de la evolucidn tecnoldgica, tanto mis acen-
tuada es la necesidad para las empresas de disponer de una
tecnologia avanzada y, a poder ser, de utilizar la posibi-
lidad de cclocarse en cabeza de la evolucién mundial. Ello
exige, sin embargo, gastos muy importantes en investigacidn
y desarrollo teniendo consecuencias muy determinadas sobre
el "marketing” internacional, por ejemplo, en la reduccidén
de las resistencias en el mercado, en la trasmisién de tec-
nologia "Know how'" como factor de fmarketing" fundamental

y en la transmisidn de financiacidn a largo plazo en 1las
mejores condiciones posibles,

- Procesos politicos y socio'culturales. el comercio
internacional estd vinculado desde siempre a las evoluciones
politicas: "Trade Follows The flag", pero también hoy tiene
importancia lo contrario: aqui posee un papel significativo
la configuracién de bloques tales como la Comunidad Econémi
ca Europea o el COMECON, se han de considerar también adicig
nalmente las oveluciones dramiticas de 1a politica mundial,
tal como se plantean actualmente en el Irin.

- Para la dindmica de la economfa mundial es ademis de
gran interés la evolucidn sociocultural que se estd produ-
ciendo en el mundo. Por una partef esta evolucién adquiere
una forma occidental con la acentuac16n de la informacién y
comunicacién, de la racionalidad y responsabilidad social,

Y, por otra parte, €sta se refleja en las tendencias hacia
formas de vida alternativas, en lq renuncia al consumo, en
la autodeterminacién con estructufas democriticas orgénicas.;
Aqui se hgn iniciado evoluciones refXejadas en inicia-
tivas civicas y'en listas 'verdes" que adquieren un crecien

te cardcter de organ1zac1on politlca Y que no deben ser valo

radas despectivamente en cuanto aflas costumbres de consumo,

<

'
i

i
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las estructuras deé demanda y, por tanto, en los proyectos
de inversidén en todo el mundo. ! |
|

Esta revisi&n rdpida de las tendencias dominantes de
transformacifn en la dindmica de 1a{ecenomia mundial debemos
considerarlas en una breve caracterizacién del concepto 'mar
keting', puesto que también 1la crec1ente importancia de las
estrategias del “marketing" 1nternat10na1 incide en los pro-
cesos de decisidn de las empresas. '

Entendemos por "marketing" la persecucidn de estrate-
gias 1nternac1ona1es que sirvan para integrar el sistema de
objetivos de las empresas con las expectativas de utilidad
de los consumidores o compradores dé tal manera que se pro-
duzca una satisfacci6én para ambas partes. "Marketing" signi
fica, por lo tanto, el planteamientb de los problemas del-
comprador, bien sea porque se trate de problemas de tecnolo-
gia de produccidén, bien de problemas de 'status" social de
los compradores, o; se trate de problemas fiinancieros de los
compradores o bien de problemas de 1nsuf1c1ente conocimiento
de los mercados, tal como es el caso de los negocios de com-
pensacidn. | , !

i

Los negocios de comercio exterior surgen cuando se con
siguen conocer los problemas especiflcos del comprador en el
extranjero. y ofrecer para ello soluciones o bien desarrollar
con el comprador tales soluciones. Los aspectos de serv1c1os,

o bien como decimos actualmente los de "software", conducen
notablemente al &xito tanto como los del mismo producto, el
"hardwaze . "Maﬁketing" es una estrategia de ventas orienta

‘da a largo plazo de la empresa y organizaciones, que no per--
siguen el resultado diario, sino que estf orientada a un

proceso de ventas planificado a largo plazo., Ello implica
también la bisqueéda de nuevos mercados, afin con pérdidas,
tal como ha sidotel caso del Airbus de tal manera que el re-
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sultado total se plantea a largo plazo.

La sistemética de la investigacién de mercados para el
anilisis de 1las e tructuras de necesidades Y. de los problemas
de los clientes constltuyen por 10 tanto, una condicién fun
damental para el "marketing" 1nternac1onal siendo de la pla
n;flhchan a largo plazo de la que se deduce 1la nolltlca em-
p;e%dr}dl dduubada.

2. ESTRATEGIAS DE ADAPTACION DEL MARKETING INTERNACIONAL

Del acontecer actual de la economia exterior se han de-
sarrollado un nﬁ@ero de estrategias modernas de adaptacién
del "marketing" internacional que son las que se tratan de
presentar aqui. Para .ello me fundamento, en4e5pecia1, en ex-
periencias de las empresas alemanas.

Tanto las visitas realizadas a muchos paises del mundo
como la valoracidn de la literatura existente sobre "marke-
ting" demuestran; sin embargo, que se tratan de las estrate-
gias tipicas que!se utilizan actualmente por todos los paises
industriales occ1dentales, pero también. por los paises ya men
cionados en vias de 1ndust11a11zac10n en sus actividades in-
ternacionales, : '

+ A este respecto quiero sefialar las cinco estrategias
del marketing internacional moderno. Se trata de las siguien
tes:

i

1. Proximidad alfmercado y tendencia a la descentralizacién.’

2, Alternativas de comercio exterlor y de inversiones en el
exterior.

3. "Systems Selling" (especialmenté‘de grandes proyectos).

-4. Seguridad en' el suministro de materias primas y politicas
de compras. ’ L

5. Compensaciones y coopéraciones,ten el drea del COMECON).
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 grarse, en parte, en la evolucx&n econfmica del pais corres-f

,3u1c1arse de. forma competente, suficiente y con el grado ée

cién de 1los mercados y el culdado?de los. mercados no ¥e rea-
~lice medlante representantes 11bres v1ncu1ados contractual-’*
- mente,. aunque en michos de los casos cons1derac1ones ‘de ces-;
tes recom1endan una actuacifén en este sentido, sino mediante R
1a creaC16n de filiales de ventasi propzas que al prOpio tiem"'ff
’fpo plantean pos1b111dades para el. desarrollo de una fabrica-
‘cidn parcial propla, de tal manera que se produce una mayor  §
‘flex1b111dad del compromiso en eliexterlor.,‘ e

o ca tamblen adapta01ones organizativas muy 1mportantes.-

1

P

2.1, PROXIMIDAD AL MERCADO Y TENDENCIA A LA DESCENTRALIZACION

En el transfondo de lds'praéeSOS complejos de transfor
macién se ha convertido prec1samente en aspecto muy' importan
te, para las empresas orientadas al comercio exterior, la

-buSQueda, en la mayor medida p051b1e, de 1a prox1midad al .
mercado. ! ' ‘

O
:
H
i
H

En relacién con esta tendenc1a puede citarse, por ejemf'g
plo, la creacifn de numerosas f111a1es bancarias en el 1eJa~*57

en colaboracidn con otros. secles europeos, con el f1n de cen
vertirse en socios de las empresas para obtener conocimientos
sobre los mercados dlrectamente y al mismo tiempo para 1nte-*

pondlente. ' ,f

Las evoluciones en el Jap&n o en S1ngapur no pueden eu
confianza necesarlo desde Londres o desde Hew York o desde
Frankfurt, sino que es necesario estar presante en estos merv
cados.v, R : ' . ‘ -

" Para las empresas industrlales la tendenc1a a una. ma~% 
yor prox1m1dad a los mercados ha }Ievada A que la consgcu-

HEES

La estrategia de una mayor brox1midad al mercado—&mp};

-
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‘ .

Estas consisten, por una parte, en la renuncia a una
estricta centralizacifn. Las filiales en el extranjero no
se constderan ya;como meros departiamentos desplazados de
una emnfesa

que tiene, por ejemplo, su sede en Frankfurt,

. reservindose la central en Frankfurt todas las decisiones

para poder integrarla mejor en la planlflcac16n global.
- :

Mis bien tales filiales se caracterizan cada vez mis
seglin el principic de los "profit centers" a los que se les
concede una amplia autonomia en todas las decisiones de es-
trategia de mercado. :

i
|

‘2.2, ALTERNATIVAS DEL COMERCIO EXTERIOR CON RESPECTO A INVER

SIONES.EN EP EXTERIOR, %
, ,

Una de las decisiones mids dificiles, éomplejas y con
una amplia gama de consecuencias que se han de tener en cuen
ta dentro del "marketing" internacional se refiere a la po-
sible alternativa de cubrir el mercado medidnte exportacidn
o plantearse la alternativa de la produccidn local que condu
ce a la sustitucién de los suministros realizados hasta aho-
ra. Este dilema de decisifn se acentla por dos evoluciones
concretas: la desvalorlzac16n del dolar USA (las exportacio-
nes a los Estados Unidos son mids caras y la competencia de
los Estados Unidos en otros mercados se refleJa notablemen-
te), ¥y mediante las medidas de politlca comerc1a1 que han
adoptado una serie de paises en vi%s de industrializacidn
con el fin de forzar 1la politica d% su propia industria.

f

La paradoja consiste en que 135 decisiones sobre las

alternativas para la inversidn en %1 exterior son urgentes

creciente.. o i
, - |
El marketing internacional sﬁgniflca, por lo tanto,
en la escala de las posibles actividades en el extranjero,
: :
! ) .
l

.
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“tarse en el principio de los "proflt centers",

lo mismo que jugar con un gran Odrgano: comblnar las
diferentes formas de manera que la utilizacién del manage-
ment y la vinculdcién de capital y de transferencia de know
how (por ejemplo, a través de.licencias) se distribuya de
que se produzca un equifibrio en el riesgo inter
Se apreécia claramente que tal estrategia combina-
tori% del marketing internacional es del doﬁinio de las em-

tal manera
nacional.
presas tzansndc1onales, cuya fuerza de capital, cuya expe-
riencia de mdnagement y potencial les permite desarrollar
estrategias a largo plazo y soportar y crear un equilibrio a

i

nivel mundial de riesgo. . e

Existen, sin embargo, hoy dfa, una serie de empresas
de tipo medio en la Repiiblica Federal Alemana que han desa-
rrollado una estrategia semejante en dimensiones mis peque-
fias, pero con gran éxito, para lo que se sirven en el caso
de inversiones en paises en vias de desarrollo de 1la '"Deut-
schen Gesellschaft fur W1rtschaftliche Zusammenarbeit' (DEG)
que se financia con medios pﬁbllcos.

1
i

Existen hoy dfa numerosos casos en los que la alterna
tiva entre comercio exterior e inversiones en el exterior
no representa ya hinguna alternativa de decisifn en las em-
presas, sino que las empresas se plantean la pregunta de si

. quieren mantener un mercado concreto porque tienen expectati

vas sobre la evolucidén futura o si.quieren abandonar el mer-
cado para dejar a la competencia -americana, japonesa, yugos

i
lava- estos mercados.

;
!
|

También en este area se plantea cada vez mds el proble
ma de alcanzar la mayor cercania posible al mercado y de re-
ducir las tendencias a la centralizacién. |

Prec1samente las inversiones extranjeras deben orien-
En la direc-

cién empresarial, deben colocar fuerzas locales o ser respon
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iy e

sables de esta actividad de manera que las decisiones se

puedan realizar 1nmedlatamente, cercanas al mercado y orlen
tadas a los objetivos empresarlales.
!

[l

En el "management' de "marke{ing" de las filiales en
el extranjero y en 1las 1nver51ones en el exterior se esti
produciendo actualmente un proceso:de nueva reconsideracidn
Yy nueva reorientacién de los planteam1entos, lo que por su
parte va a tener efectos importantes sobre 1la dlnémlca de la
economia mundxal. ‘ ‘

T

2.3. "SYSTEMS SELLING" (BSPECIALMENTE‘DE GRANDES PROYECTOS)

- Con el desplazamlento de la compeszcién del comercio ex?ﬁﬁ
terior tradicional de los bienes de consumo a los bienes de y
inversidén y a grandes instalaciones, se ha producido al mis«
mo tiempo una modificacién en la utilizacién de los instrumen
tos de la politica.de marketing: el "marketing mix internacxn'(
nal" presenta hoy otra ponderacxén que la que ofrecfa en épo. - S
cas anteriores del comercio mundial. V i

Punto de partida para 1la estrategla de marketlng son
los problemas de comercializacién, problemas organizativos, .
instrucciones y direccién, reparaciones y garantias Y no, per}f“
G1ltimo, la flnanciaclon a largo plazo. R

o

Todo ello 51gn1f1ca que el comprador no tiene un probie{f:ﬁ

‘ma parcial sino todd un abanico de problemas, El comprador

hari su compra a aquellos oferentgs que se encuentren en me

'430r 51tuac16n para soluc1onar su paquete de problemas.

! : ‘ I . L
Un sum1nlstro de exportac16n ‘de autobuses para e1 trans;'”
porte local se realiza a la admlnlstrac16n de una ciudad en

‘latinoamérica después de que el productor ha desarrollado pa

ra esta ciudad el plan de trdfico general incluyendo las rgf5f7’
. . , / L

. [
i . o
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"~ Selling": el desarrollo de un sistema de "hardware'

-nal y a las ayudas financieras,

des de transportes para los autobuses con un plan de funcio
namiento, \ ‘

En base a este plan de trdfico se determina el niimero
de autobuses necesarios, incluyendo las necesidades en los
momentos de mayor intensidad de trdflco, las averias y 1las
Su&tltU€10neS.

Il productor se ha preocupado también de que para este
proyecto de transporte el Banco Mundial conceda un crédito.

Aqui se han desarrollado tales ejémplos del "Systems

y "soft -
ware", vinculados a las instalaciones de formacién de perso-
por ejemplo, o bien también
con la transmisidn de ""know how" eﬁ cuanto a financiacién.

‘La economia mundial presenta hoy un nfimero elevado de
tales proyectos que exige una solucién respecto al sistema,
por ejemplo, el metro en Hong Kong, construccién del Aeropueg
to de Jiodah o la industria siderGrgica en Kratatan en Indo-
nesia.

El "System Selling" se da frecuentemente por medio de
empresas generales. Una sola empresa no se encuentra en si-
tuacidén de poder ofrecer un sistema global y ponerlo en mar-
cha; solamente puede realizarse en base a la colaboracién de
empresas especializadas que actian como subcontratantes en

un proyecto globdl. Tales proyectos con la participacién de

diversas empresas rebasan los limites nacionales y abarcan

‘también productores de dlferentes paises tal como en el caso

del Alrbus. : '
i i

- El management de marketihg de tales sistemas exige,

- por lo tanto, una capacidad especial para la formacidn de

"Team" orientada a los proyectos deglgrupos de trabajo que
S :
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i

-vez de forma mas acentuada

‘rar los suministros de materias primas o bien para asegurar

sociedades matrices.

“las materlas primas, _ . f

i i ’
se han de reclutar para la realizacifn de un proyecto y que
mis adelante regresen a sus actividades anteriores,

'

B

t
Esto exigé una gran capaciddd de integracidn, tanto en
cuanto a dotes de coordinacifn conlo también a flexibilidad.

: ' : !

i Disposicibn a la colaboracidn, espiritu de "Tegm" y ca
pacldad de coordinacidn son, por cmn51gu1ente, tamblen en es
te 'sector, las condiciones necesarias para una actividad de
marketing que garantice el resultado.

_ i
Estd claro que tales capac1dades desbordan a las que

se exigian en la direccién empresarlal limitada al area na-
cional tradicional. |

2.4. SEGURIDAD EN EL SUMINISTRO DE LAS MATERIAS PRIMAS Y PO-
LITICAS DE COMPRAS. ;
I
j -
Bajo la presidn de tensiones politicas, especialmente
en el cercano oriente, el marketing internacional posee cada

una importancia decisiva en 1la
estrategia de vincular a la exportacibn acuerdos para asegu-

i R T S R e

la adquisicidn de otros factores df prbduccién.

Las inversiones en el‘extrangero, en el lejano éfiente,; q
por ejemplo, en el sector de la»inaustria'textil, de 1a fo- ;
togfafia y de la electrénica, se piantean dentro del marco
del aseguramlento de compras a costes favorables que, a su
vez, son condicibn para la capac1dad de exportacifn de las

i

Los sumlnlstros en los paises de la OPEC se plantean
dentro del marco de estrategia pOl&tlca de . aseguramlento de

|

i
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En principio, son consideraciones estratégicas las
que llevan a tales contratos en los que los suministros (o
de inversidn) esitdn vinculados a la polftica de aseguramien
to de las materiﬁs primas y a la planificacién de compra de
factores de produccién. ! ‘

Las empresas debén plantearse estos negocios bajo as-
pectas de marketing. como interacifn con los compradores que
son al propio tlempo suministradores.

"Aqui percibe el marketing una estructura tridimensio-
nal siendo decisivo,sin embargo, que las conexiones corres-
pondientes de cada una de las decisiones deban ser considera
das en tal planteamiento. : :

Dirfa que en este sector en los préximos afios es donde
se va a encontra} una de las &reas de actividad mis importan
tes del marketing internacional,

2.5, COMPBNSACIONES Y COOPERACIONES

Lo mis alejado de los conceptos de marketing clisicos
son los negocios de compensacién y de cooperacién que cele-
bran las empresa% occxdentales con empresas u. organizaciones
del bloque del Bste. i

1 ) ’ 3 .
Aqui se relativizan claramente costes-precios o se

“prescinden de estas relativizaciones para considerar como.

una unidad los nbgocios_dg suministro y de exportacidn.
.; | . |
El precio de compra para los!suministros compensato-
rios que'se encu%ntran por debajo del nivel de precios del
mercado mundial sirve para subvencionar el negocio de sumi-
nistros o para cbmpensar el margen de interés en los crédi-
tos de sumlnistrp. se trata, en el planteamiento de la econo
S )

4

i
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mia de la empresa, de negocios acbplados en los que no exis
te una asignacifn clara de costesgy precios, sino donde sola
mente puede enJu1c1drae el complejo total desde el punto de
vista de economia emprecsarial. :

Pero cuanto mids se alejan las émpresas €n casos concretos
del precio de mercado y de las coﬁdiciones normales, tanto
mids insistentes serdn las distorciones que se producen por
tales negocios sobre el éonjunto global del mercado y en
cuanto a la rentabilidad empresarial a largo plazo,

En esta drea de actividad muchas de las empfesas se
encuentran ante el decisivo dilema de realizar o no un tal
negocio o si puede encontrar medios y caminos péra poder co-
locar las mercancias que provienen de compensaciones del mer
cado mundial a precios suficientes.

En la mayorfa de los casos un productor.de bienes de
inversidn que suministra una instalacibn quimica a la Unidn
Soviética o a otro pais del COMECON sin experiencia en el
comercio de materias primas internacional, incluyen a em-
presas especializadas'que realicen por su cuenta este nego-

cio de mercancias de contraprestacién, .
. ) f

i

Con la tendencia creciente de los estados del bloque
del Este a compensaciones parciales y la consecuencia ihevi-
table de que se implique a una serie de paises en vias de de
sarrollo, se plhntea para las empresas de los estados indus-
triales occidentales riesgos de m%rcados nuevos y muy impor-

'tantes para los que deben desarrollar una estrategia con el

fin de asegurar de manera adecuada el riesgo.

Pambién en este sector se ekige, por parte de la empre
sa, mias flexibilidad y se precisa’de mayor disposicién a 1la
colaboracién incluso también mis allﬁ ‘de las propias fronte-
ras nacionales. ' .
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3. MARKETING INTERNACIONAL DIFERENCIADO

Resumiendo, se puede sefialar que precisamente el marke
‘ e
ting internacional se ha convertido en prototipo de una es-
trategia de marketing diferencial

| '

4

{ En casos muy reducidos puede practicarse un marketing

L . ”e : .

a nivel mundial Gnico, pero solamente cuando se dan determi-
nadas condiciones monopolisticas, por ejemplo Coca-Cola.

Se da de forma mds creciente -esto'giéné.también vali-
dez para las grandes empresas transnacionales norteamerica-
nas- la tendencia a perseguir estrategias de marketing dife-
renciadas que se vinculan a condiciones econdmicas especifi-

cas, politicas, sociales y culturales en los diferentes mer- -

t

H

!

cados parciales del mundo.

Esta diferenciacidn no se refiere tanto al producto o

a la configuracién del producto, aunque también, por ejemplo
en los grandes grupos de fabricacifn de autombéviles se nece

sita la oferta 'de automdbviles diferenciados para los diferen
tes sectores del mercado o para los productores de aviones,

la diferente dotacidén y pintura de cada una de las socieda-
des de aviacidn. A E | :
_— } : : E

La diferenciacién se refiere mis bien, sobre todo, a
partes singulafes del "marketing mix", esto es, a la fija-
cidn de precios, de las condiciones, de los canales de dis-
tribucidn y al tipo de -fomento dé ventas, sobre todo la pu-
blicidad. | | o

La diferenciacidn se refiere aqui en especial a las
denominadas utilidades adicionales, por ejemplo, prestigio,

- necesidad de seguridad, integracifn social y orientacién en
¢!l entorno, mientras que las utilidades fundamentales, por

.
.

TN O,
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Una evolucidn muy 1mportante del marketlng 1nternac1o~
nal debe considerar esta forma del marketlng diferenciado es
pec1almente respecto a las utllldades adicionales.

Aqui se acéntﬁa la evoiucian de un marketing cultural :
diferenciado. Les segmentos de mercado .singulares, por ejem-

‘plo, de los Estados Unidos y del Japdn, pero que para las em
‘presas alemanas incluso se. empieza ya a plantear en Holanda,

exige un cuidadoso market1ng ‘diferenciado con el fin de poder
adaptarse a las condiciones dominantes del mercado ‘en cada
uno de los segmentos del mercado.
Asi todas las estrategiasvde marketing exigen en el Ja
pdn una consideracién muy cuzdadosa de los sistemas de dis-
tr1buc1on y ventas existentes. Los .sistemas son en el. Japﬁnéfﬁ
parte de la organizacién soc1a1 de la sociedad japonesa. Se '.
trata de un sistema de veJez -en lugar de la segurldad SOClal

- existente en otras partes- y es parte del compllcado 51stema

de relaciones 1ntergenerac1onales. Una estrategia de marke-

.~ ting que no tenga en cucnta este: fundamento de la sociedad
japonesa o que no 1lo quiera 1nc1u1r.en su planteamiento, estéig

programado desde el principio alimééArotundo fracaso, ya que
el mercado japonds propiamente dicho se le cierra con su im-
portante volumen de demanda, Quizﬁ encontremos aquf uno de

"los motivos por el que poseen tantas dificultades en el ‘mer-
_cado japonés la mayoria de las empresas americanas, pero tam
. bién de las europeas. .

i
: . .

Tales diferenciaciones culturales se encuentran tam-: =
bién, sin embargo, en los paisesivecinos.v' ' |

Asi se con51dera en la Repﬁbllca Federal de Alemania a

_Espaﬁa mis blen como un mercado "d1fic11" porqua se- han _pro-

v
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del mer

ducido una serie de evoluciones sociales, culturales y poli-

ticas que han llevado a experiencias diferenciales en cada

uno de los ciudadanos y con ello también a un sistema de va-
lores que diferencia a la Espafia tradicional de los otros

estados europeos, ‘

[l

?

Individualidad y compromisd poseen en este pais una va
loracidn més elevada y exigen, por lo tanto, una diferencia-
cién de las actividades de marketing, por ejemplo, la publi-
cidad en el diseifio,
de descuentos,

pero también en la pqlitiéa de precios y

t

1

Esta diferenciacién del mafketing internacional corres
ponde en el sector politico-social a 1a importancia creciente
del - regionalismo en nuestro mundo: el deseo de cada una de
las regiones de mantener sus propias caracteristicas frente
a la exigencia de los estados nacionales en el centralismo.
Estas son evoluciones que se pueden apreciar en Espafia, pero
también en Irlanda, Escocia, en el Tirol e incluso también en
Ucrania. ' '

!

Marketing diferenciado 51gn1f1ca, por lo tanto, que sus
planteamlentos han de corresponder también a estas tendencias
regionales.

! Lo
i
° .

A estos efectos no puede prescindirse de los posibles
conflictos con las instancias y representaciones de intereses

en el estado central que surjan en determinados momentos.

t

Marketing diferenciado sign?fica, por lo tanto, también
siempre el ser sensible politicaﬁente para considerar las co
rrientes polltlcas diferenciadas y conflictivas en cada una
de las partes del mundo y el preveerlas a ser posible.

Un sistema de marketing internacional diferenciado de
esta manera exige, como fundamento de decisifn, informaciones

t

1

L
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La investigacién de mergados comparativa a nivél inter
nacional constituye con ello una condicidn '"sine qua non" pa

ra el marketing internacional,

Y a este’ respecto muchas de las empresas, comOHtales
unidades singulares, se encuentran desbordadas para ?oder
realizar tal investigacidn de mercados a nivel mundial, ya
que en el mejor de los casos puede responder a esta capaci-
dad selgggp;e,losggxgndesagrupos transnaciondales. ;§‘ 3

Aqui se ha desarrollado un campo altamente interesante
de colaboracidn .entre Estado y Economia: el fomento ﬁel comer
cio exterior mediante el aprovisionamiento de 1nformac16n es
tatal y el facilitar tanto como sea posible medlante la ayu-

_dasestatal la flnanciacxén de la exportac1on y el seguro de
| ¢r€;fto a’ 1a eXportagiGn.k" o

Marketing Internacional significaprof*fo tanéo,étambién

la capacidad .de.las empresas de.poder estrechar. tales ayudas
de mercado estatales disponibles para los mercados interna-

cionales combindndolas con sus propias posibilidades,empfesg
‘riales dentro de un Gnico y sdlo gampo de decisibn.

Precisamente una estrategla "tal de comb1nac16n entre

las ayudas estatales y las 1n1c1at1vas de la economia prlvada,

constltuye una de las condiciones més 1mportantes para la
compensac15n 1nternac1onal.~

L led

A T, T
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. Las diferentes evoluciones en los mercados parciales
singulares del mundo, las mod1f1cac1ones estructurales con‘
su problemidtica de sustitucifn, las osc11ac10nes politlcas

con su problemétlca de nac10n31123610nes y de exproplac1o-

1 'rientada al ob;et1vo de conseguir una compensacidn
del riesgo a nivel internacional,

Una tal compensaczon del. r;esgo es de nuevo mis fac11
a los grandes grupos 1nternac1ona1es que lo que reSpecta a '
las empresas medias y pequeﬁas. Esto s1gn1f1ca que las empre
sas medias y pequeifias han de reacc1onar mis sen51b1éﬁéhte a
las evoluc1ones 1nternac1ena1es, que se han 1nformado de for

ma competente Y.que se encuentran en la mlsma 51tuac1on de

~poder diferenciar las estratgglas del marketlng suf1c1ente-

mente.

4, CONSIDERACIONES FINALES

" Para concluir debemos sefialar que el marketing interna
cional estd enmarcado en uh prcceso~mﬁltiple,d§1trggsﬁormgr
cién y de modificaciones estructurales que se producen actual
mente en multitud de mercados parciales del mundo.

3

S U S A

Estos procesos de transformacién soﬁvexpresiénrde~los

1cu1tura1es que no‘pueden ser influidos por _las empregas.:

Las empresas precisan, por lo tanto, de una estrategia
de adaptacifn, tal como es posible a través de un marketing
internacional diferenciado, . J ' '

‘ i

Se entiende el marketing internaciomal, pex lo tanto,
y especialmente, como una estrategia de adaptacifn a las evo

- luciones cambiantes de la economia mundial.
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de management en la empresa media y pequefia, Con estos pro
gramas en los ﬁlt1mos afios se han dado grandes avances en
el sentido de una mayor racionalidad como consecuencia de 1la
aplicacidn de métodos que parecen, a veces,sofisticados y
que son accesibles,sobre todo, en todo el tema de planifica-
cidn de produccidn, racionalizacién de sistemas de informa-
cidn,| etc. |

' Desde el punto de vista espafiol, y si me permiten Vds.
hacer algunas obServaciones, creo que el problema debe cen-
trarse bajo dos aspectos: Antes hemos mencionado que en los
proximos afios la Gnica posibilidad de crear una economia com
petitiva es sanear y potenciar 1la empresa media y pequefia,
y no lo digo porque estoy sentado en esta mesa, sino por con
vencimiento; o este pais saca adelante una politica de cla-
ses medias empresariales que verdaderamente lleve al sanca-
miento de activos y pasivos mediante un programa de restruc-
turacidn y saneamiento de la empresa media Y pequefia espaiio-
la, programa que tendria que financiarse a nivel internacio-
nal a2 largo plazo, y que en periodos mis o menos cortos, se-
gln la situacidén'de los diferentes sectores, aunque yo creo
que en la mayoria pueden ser perfodos mds bien cortos, pueda
producirse un saneamiento y pueda tener.una respuesta compe-
titiva: la economia espafiola frente a Europa.

;

Punto segundo, el que desde el punto de vista de tecno
logia, puesto que las empresas grandes no tienen una respues
ta tecnoldgica a corto plazo -no la tienen Yy se quedan funda
mentalmente solas con tecnologia cada vez mds atrasada- el
problema viene por via de diversificacibn de la actividad in
dustrial, y por la contribucién a la creacién de empleo,.si
se dan las condiciones oportunas, Es la salida fundamental
de las empresas medias y pequefias. Para ello, lo que es im-
portante es que sea menor el peso del entorno legislativo.
Siento mucho que, tanto en la cuestifn laboral, como en 1la
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cuestibn fiscal, lo mismo que en 1a finarciera, y estamos en
periodo de creac16n de nuevas leyes no se haya diferenciado

a la empresa medla Y pequefia, ya sea por falta de presidén po
1itica por parte de la empresa medla Y pequeiia, o por desco-
nocimiento de lavAdmlnlstrac1on, pqrque el gran problems que
tenemos en nuestro pais, es la falﬁa de comunicacidn entre
quien toma decisiones y el experto. En ningGn pais del mundo
occidental existe tan poca comunicacién, y cuando el Ministe
rio de Economia o de Hacienda va a tomar una decisidn no se
toma una decisibén basada en las contribuciones de cuatro ex-
pertos y no existe una preparacién previa de toda la informa-
cidén necesaria para ver, para qué realidad social se estid le
gislando. Si nosotros no legislamos cara a una realidad so-
cial y las normas, por lo tanto, no tienen que ver nada o péco
con esa realidad social, sino que partimos de conceptos ideo
1ogicos, Que-pueden ser incluso ideoldgico-cientificos, nos
encontraremos con un enrarecimiento cada vez mis grande. Y,
en segundo lugar, hay que potenciar la capacidad de manage-
ment de estas empresas. El problemé fundamental es como se .
pueden aflorar productividades muy importantes porque se tra-
ta generalmente de empresas que empezd un hombre hace 20

afios con un obrero y han ido colocando las mdquinas en forma
inorgdnica , donde la naturalidad del desarrollo incluso les
ha hecho crecer en altura y no en anchura, y verdaderamente,
hay unas capacidades de afloracidnfde productividades que pue
den permitir a este pais situarse ¢n una situacidén mias favo-
rable. Yo no creo que la empresa g#ande, por los sistemas al
tamente burocratizados que tiene hoy ya, tenga gran flexibili
dad para adaptarse, ademids de que éoliticamente muchas de es
tas adaptaciones no serian viables, mientras que una empresa
media y pequefia,puede tener una mayor capacidad y una mayor'

respuesta. - ' ;

1

.En cuanto al entorno, lo que debe de producirse clara-
mente, es una mayor diferenciacifn de las cargas legales, Yy

esta es una cosa que un grupo representante de la empresa me
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dia y pequefia debfa gestionar ante!la Administracién PGbli-
ca, y que esta diferenciacién entré empresas medias Y peque
fias, no se haga solamente por el n@mero de personas, sino

en funcién del grado de formalizacién que tiene y exigen
esos procesos productivos. Si una empresa tiene un grado de
formalizacién alto en su organizacién, puede admitir un mayor
pesd adninistrativo externo,que si no lo tiene. Y el.proble
ma sb plantea también en torno a los programas especificos
para la mejora de la competencia en los mercados. El proble
ma de los mercados en Espafia, consldero que nunca ha habido
una economfia de mercado como tal, y en segundo lugar si no
hay mercados, hay que crearlos. Loique tiene que hacer el
Estado es dejar libres los preclios, como primera medida ver
daderamente, hay,un problema de establecer las reglas del
Juego, y quiero insistir en el tema de que Solamente en una
situacibn competitive. en la que no existiese privilegio y
en 1a que verdaderamente hubiera igualdad de oportunidades,
serfa el gran paso, la gran posibilidad de desarrollo de la
empresa media y pequefia. En una economfa dirigista, adminis
trativista, la empresa media y pequefia estarf sujeta al man
dato de 1os que acuerdan los precios arriba y estari total-
mente inflexible, se acomodari a unos m&rgenes Yy no dari la
respuesta que se busca.

Ademfs, lo,que se plantea 6s un programd de saneamien
to de las estructuras actuales. Es decir, toda la economia
espafiola moderna de los afios 60 se ha orientado bajo el cri-
terio de la divisién nacional del trabajo, es decir, se ha
orientado a los mercados nacionales., La exportaciban, salvo
algunas excepcliones, ha sido mis excedente, sus salidas a
oefectos de tesorérta o aprovechanientd de alguna lepislacidn
financiera, Bl cambio radical es que tenemos que pasar de
una divisisn nacional a una divisién internacional del trada
jo. 81 nosotros no 10 hacemos lo van a hacer otros y, por lo
'tanto.'lo que hay que ayudar es a cambiar estas estrulturas we-

i

. ' ¢ LY
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~diante un plan giobal,"Plan de empresas medias y pequefias,"

"‘men de financiacién muy fuerfe pero que los rieSgos"pueden;‘fi

" nistrada desde hace mucho tiempo, va a ‘acabar. en un adminis

“bemos ni qulenes son, ni dénde. estén, ni cBmo son.- Sabemos,
. ‘de  algunas, cosas' pero no sabemos,. verdaderameﬂte cuales
son sus. problemas. La mejora de. los sistemas de 1nformaciﬁn =
 externa al t1po suizo es 1o ideal, puesto que con costes muyw"’
pequeﬁos se resuélven problemas muy grandes. :

que hemos menciohado anteriormente que puede ser de un volu

ser altamente compensados y, ‘por lb tanto, muy reducidos. .

,‘ Ademas, el programa que se. p%esenta es un prOgrama de
apqyo muy claro para la creac16n dé nuevas empresas.;'

' Verdaderamente,.el ser empresarlo hoy es una cosa d1f1
C11 y sin grandes atract1VOs, sin embargo el tema fundamen-
tal, es que hay que. promover el que sur;an nuevos empresa-';
rlos,‘51no no habri cap3c1dad de reSpuesta. Hay que anlmar a
la gente para Q“e deJe de ser burécrata o funC1onario y
quiera correr rlesgos 'y este es uno de los aspeetos funda'~‘3
mentales, si no ﬁuestra economia, que ya estd demasiado admi

trativismo o un d1r1g15mo, que puede ser una mala experzeni.
cia para el pais. > | |
;

El problema, ademas, debe ir. orientado a la creaciﬁn :
de fuentes de capltal propio y autoflnanciazxﬁn. Ne compren-
do por qué no se hace mis pre51én‘via flscal. Bste ‘es uno e
de los puntos, verdaderamente, - incnncebzble 1a poca presién
que se estd haciendo sobre el legislativo. ‘

! ; o
‘ En cuanto a la mejora de Ios s1stemas de 1nformac16n
interno y externo creo que, en este momento, hace falta &e
un 1ibro blanco sobre las empresas ‘medias y pequeﬁas, no. sa~

s

_ Otra via es la de procurar la creacxﬁn de asoc1aciones
de tipo COOperatIVG, ) de ofro tlpé etc., donde se lleve de =

=
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resumen, ..

Queria con?estas lineas expoﬁerles un poco el panorama
no solamente el nuestro, sino dar mi punto de vista sobre

cuales son las tendencias., Quiero sefialarles que estamos en
un momento -desde 78-79- que hay un despertar, que hay una

gran presidn polftlca. Incluso dentro de la Federacidén de In
dustrias Alemanas ha habido un gran debate el afio pasado en-
tre el representante de las empresas medias y pequefias y los
representantes de las grandes empresas, ha habido una situa-
cidén delicada, porque Trealmente los intereses son diferentes.
Otra cosa es que haya que llegar a'acuerdos comunes y el pro |
blema que se presenta es que no puéde reducirse la empresa

a un solo tipo dé empresa; el mundo de la empresa es, gracias

a Dios, muy variado, muy rico, muy diferente, por lo tanto,

lo que hay que ver, mo cale s6élo dentro de la multitud de apre
ciaciones o elementos determinante%, sino dentro de una tipo
logia asequible a una construccién racional de tipo adminis-
trativo o de tipo de politica empresarial, pero dentro de

una politica de clases medias émprésariales, cual es la nor-
mativa mis adecuada a esa realldad. A mi me extrafia que el
gobierno dentro de su programa, cuando Espafia es un pais fun
damentalmente de'empresas medias, Y que su respuesta a la si
tuacisén econémlca es la empresa media, se esté olvidando, ver
daderamente en todos sus planteamlentos de este tema, y se

. estd haciendo rehlmente muy poca presién por los afectados

en este tema, En'este sentido quisiera no provocarles, pero

'si sefialarles qué es uno de los grandes temas de este pais

» ‘ - a - - - 3 . -
y que ni el paro, ni el paro Juvenhl ni la financiacibn, ni
el ahorro, ni la restructuracién 1ndustr1a1 pasan solo por la
gran empresa, lo.que pasa por la gran empresa son los gran-

S“p des problemas politlcos, los grandes problemas sociales, pe-

3] ‘la respuesta no va a ir por ahi, porque para esa reestruc
~turacibn no hay politlco con capac1dad suficiente de actua-

cidn, porque no 1o sostiene su propia estructura politica.




WORKING PAPERS . PUBLICADOS

TITULO

Fecha

-
-
k
»
®

NGm. AUTOR
1 S. GARCIA ECHEVARRIA
2 E. DURR
3 S. GARCTA ECHEVARRIA
g | S. GARCIA ECHEVARRIA
5 s. GARCIA ECHEVARRIA
-6. F. VOIGT

'f7; S. GARCIA ECHEVARRIA
8. S. GARCIA‘ECHEVARRIA
9. H. SCHMIDT

10. W. KRELLE

11. E. DURR

12.  E. ébRR

/
{a Agotado

Hay existencias '

Instituto Internécional de
Empresa (b)

Condiciones y premisas de
funcionamientc de una eco-
nemia social de mercado(b)

Andlisis de la experiencila
alemana, en torno a la co-
gestidn empresarial (b)

Politica Empresarial: Alter
nativas y posibilidades pa-
ra un medio en cambio (a)

Beneficio, autofinanciacidn
y cogestidn empresarial (a)

La cogestién como elemento
fundamental de la Economia
Social de Merxcado (b)

Polftica Empresarial en Es-
pafia e inversifn extranjera
(b) ‘

Ilusién monetaria, benefi-
cios ficticios y Economia.
de la Empresa (b)

18.3.1976

12.11.1976

10.12.1?76

25.4.1977

" Mayo 1977

Mayo 1977 i

Junio

La Ley Constitucional deila

Explotacidén en la Repiiblica
Federal de Alemania (b) ~.

Medidas y planes para una
distribucibn patrimonial
m&s equilibrada en la Repi-
blica Federal de Alemania
(b) ~

Las diferentes concepciones
de Polftica Econbmica en la
Comunidad Econbfmica Europea
(a) ‘

Importancia de la Politica
Coyuntural para el manteni-

Junio

Junio

~Junio

miento de la Economia Social

de Mercado (b)

Sept.

19727 .-

1977_1“

1977

1977

1977



g

Caredra .q;g?omicg E;:quiﬁihq, de fa Emhru'a'

 AUTOR

© WORKING PAPERS

- PUBLICADOS

‘TITULO Fecha

GARCIA ECHEVARRIA

GARCIA ECHEVARRIA

' GARCIA ECHEVARRIA

. VOIGT

GARCIA ECHEVARRIA
' GARCIA ECHEVARRIA

- SCHMIDT

10: KRELLE

FQQRéiii,‘

1.

'»miemto,de la Economia Social

{a)  Agotado o
‘s“I;a.Hay existencias

vInstitutc¢Interha¢ional de
 Empresa (b) . R

GARCIA ECHEVARRIA
' . alemana, en torno a la co- =~
 gestibn empresarial (b)

o

,Béﬁéfiéion autafinangiacién'
_}yjcogestién,empresagial.(a}

'”fﬁﬁaqcogestién;COmo elemento

‘Socialide?Me§Cado (b)

, Ilusién'monéﬁér;ar benefi- .

. Medidas y pl 1L é
. distribucibn patrimonial

~(b) , o BT
Las diferentes concepciones =
-.de Polftica Econfmica en la
/,J'Comunidad_EconémiCa“Eurppgaf
S (ay ' e
",Importanciq de la Polftica

18.3.1976
Condiciones y premisas de S
funcionamiento de una eco- i
nomiaasocial de mercado(b)

Andlisis de la experiencia

23.9.1976 |

; 12110976
Politica fﬁresariaIS-Alteg,fb;fz,'7”Mf_
nativas . stibilidades pa~- .. * Y

¥a un medio en cambio (a) . 10:12.1976 -

25.4.1977
fundamental de la Economfa

PolitiCalEmp§QSar1al,gn;gsffh
pafia e inversidn extranjera
(b) L s

clos ficticios y Economia’
de la Empresa (b) .
Ld Ley Constitucion
EXplotacién’eqvla;«jT;h
Federal de Aleman 19
ar & una
més;equili§§§&ﬁ‘éﬁflé‘Repﬁ;f
blica Federal de Alemania .

Coyuntural para el manteni-

de Mercado (b) . ’8epf; i9??;,



: litica Econémica

de ba Emprcg_ar'\' -

.,T‘xfT U LT°"~ :

_ Fecha

‘GARCIA

. GARCIA
. GARCIA

. GARCIA
- GARCIA
‘GARCIA

DURR

GARCIA
GARCIA

’vGARCIA‘
CARCIA
GARgiA

'DURR

ECHEVARRIA

ECHEVARRIA

'ECHEVARRIA

do ﬁnallsls critica de la

planificacién econémica

(b)

Memoria de actlvidades '
Cé&tedra de Politica Econé

 mica de la Empresa (b)
Mércado de Trabajo en una

Eccnom£a~$ocia1 de Mexca~

ECHEVARRIA  PolfL

ECHEVARRIA

ECHEVARRIA

.El{_sﬁatuto de 1a empresa

_ La actuacidn del estado
oen.una economia de mercado .

Balanc ‘Social” en los pai
ses-del mercado comfin (b)

)

ECHEVARRiA
ECHEVARRIA

ECHEVARRIA

ECHEVARRIA

ECHEVARRIA

" CH. WATRIN

en imprenta

~ Poder en la empresa (b)

Condiciones para el funcio
namiento de la actividad
empresarial en un orden de

Econonmia Social’de Mercado.v ‘
Consideraciones sobre la si.
‘tuacién espafiola (b) ’

‘Universidad y realidad em~'

presarial en unahsociedad

'pluralista by
Problemas actuales de la Po

1ftica Econfmica y Empresa-
rial ESpaﬁola (b)

 Die aktuellen Problema ‘der

: spanischen Wirtschaftsund

;;nnternehmenspolitik (b)
" ‘pPolftica de crecimiento me?f'

diante intervencionismo o

mediante una politica de or'
. den ecoaémicc (b) R

' E1 desarrollo de los princi

pios de la Economfa Social.

“de Mercado (e i, )

oct.
Sept. 1978

' NOVc 

‘Pebr .«

",Marzc 1;29

'Abril 19

Julio 1&59 ,.

1978

'i97ai

Febr. iq?é

Mayo 1979



Gitadra de Puhlk&‘EééMminﬂ de s Empresa

"AUTOR

TITULO

Fecha

42

43

S .GARCIA ECHEVARRIA

'.E;ynmRR.

 GUIDO BRONNER -+ ™

S.GARCIA ECHEVARRIA

. S.GARCIA ECHEVARRIA

f_‘MFﬁNOLF DIERKES

SJGARCIA ECHEVARRIAf,*

‘Memoria de Actividades

Dictamen del Grupo Internacio

‘nal de Economfa Social de Mer

cado sobre la problemitica de
los planes econémicos cuanti-
tativos. :

E1 ahorro energético como mo-

tor del crecimiento econdmico.

incidencia de la Politica Eco-
némica en la planificacibn y
gehtién empresarial

El Bala :S@&i&1¥en el marco
de la Sociedad

Balance Social en la Banca

‘La- empresa nedia Yy pequeﬁa.
... su localizacifn en la politi-
-~ ca econbmica y de Sociedad.

Dic. 1979

' Ene.1980

Feb.1980

Mar,1980

Jun.1980

Jun.1980 -






