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POR QUE FRACASAN LAS EMPRESAS

JAUMELLOPIS
muchas empresas en entor-

E nos tan cambiantes y ding-

micos como los que estamos vi-
viendo es debido a su incapacidad
para escapar del pasado ya su in-
capacidad para inventar el futuro.
Peter Drucker, el guri mas impor-
tante del mundo de los negocios,
recientemente fallecido, decia que
noeslicitoachacar todoslos males
de la empresa a los demaonios del
entorno; el entorno es ahora mAs
hostil que nunca, pero, muchas ve-
ces, existe un problema de gestion,

A) Incapacidad para escapar del
pasado. Los problemas de las em-
presas en este aspecto residen en
los siguientes cinco motivos:

L. Pasividad actual debido alos
éxitos anteriores. Porque en el pa-
sado les ha ido bien, todo seguird,

2. No hay diferencia entre previ-
siones y realizaciones. Se fijan ob-
jetivos demasiado conservadores.
Mo hace mucho, un directivo me
decia que llevaba dieciocho afos
cumpliendo con los objetivos del
presupuesto. Demuestraque las me-
tas a aleanzar no son dificiles. ;No
se puede ganar la Liga dieciocho
afos seguidos!

3 Autocomplacencia. Hay satis-
faceiom con lo logrado, se cacen la
inercia porque no se aspira a mds.

4. Acumulacidn abundante de re-
cursos v fe en las posibilidades ili-
mitadas de estos recursos. Recuer-
do que en 1994, después de la
intervencion de Banesto v sus filia-
les, comunicamos a los empleados
de laasepuradora La Unidn y El Fé-
nix que la eompafiia se encontraba
en quiebra técnica. Nose lo creian,

| motivo de los fracasos de

decian que era imposible, va que to-
das las ciudades importantes de Es-
pafia contaban con sus edificios.
iCraso error de los hijos de los ri-
€08, que piensan que la riqueza no
se acabard nunca!

5 Cuando los recursos sustitu-
ven ala creatividad. Puesto que soy
rico, no tengo por qué innovar, Ser
pobre y tonto lleva al fracaso.

B) Incapacidad para inventar el
futuro, Las empresas de éxito son
las que se adelantan a su compe-
tencia, las que adapran sus estrate-
gias a los cambios del entorno, las
que estin alerta para reinventar sus
empresas,

Y las empresas fracasan al no ver
el futuro de su negocio debido a seis
errores fundamentales:

1. Carencia de optimizacion de
los sistemas de gestion. En todas las
profesiones hay que estar al dia, y
ladireccion de empresas noesuna
excepeion. La formacion constan-
te es una exigencia para poder se-
guir la evolucion de los negocios.
En este aspecto, es alentador el éxi-
to de las escuelas de negocios es-
pafolas, reconocidas entre las mds
prestigiosas del mundo.

2. Politicas arraigadas. A veces, es
dificil cambiar nuestras politicas de
productos, de canales de distribu-
¢idm, de compras, etc. Sobre todo,
cuando siempre se hahechode una
maneradeterminada yno nos haido
mal. Este esunode los principales
problemas, especialmente en las em-
presas familiares en las que muchas
veces el propietario se resiste al cam-
bio. Sin embargo, en toda empresa
las politicas son las vias paraconse-
guir los objetivos estratégicos v és-
tas deben cambiar y adaprarse a los
cambios.

3. Vulnerabilidad frente a las nue-
vas normas. Por no habernos pre-
parado, por no haber visto con an-
telacion la evolucidn de los habitos
de nuestros clientes, por no saber

hacer frente a nuevos mercados,
nuevas tecnologias y nuevos cana-
les de distribucidn, nuestros pun-
tos débiles se han incrementado y
la competencia se aprovecha.

4. Cuando el éxito conocido has-
ta la fecha confirma la estrategia.
El hecho de que una estrategia nos
haya dado buenos resultados has-
ta el presente no signifiea que am-
bién los vaya a dar en el futuro. Las
mejores empresas que conozeo han
ido evolucionando v, a veces, revo-
lucionan su estrategia. Nestlé, em-
presa mas que centenaria y con €xi-
to sostenido, ha evolucionado en su
estrategia, ampliando su misidn,
desde querer ser lider mundial en

alimentacion a ser lider también en
nutricion y bienestar, en conse-
cuencia con las nuevas preccupa-
ciones y necesidades de sus clien-
tes. IBM ha hecho una verdadera
revolucion en su estrategia La IBM
de hoy no se parece ennadaalade
hace veinte, diez, e incluso cinco
afios. Hoy es una empresa de ser-
vicios, muy lejos de su estrategia
inicial como fabricante de hardware.

5. Falta de espiritu emprendedor.
Las empresas de éxito son las que
fomentan el espiritu emprendedor.
Nadie mejor que cada uno en su
puesto de trabajo conoce como me-
jorar su negocio o su parcela de ges-
tion. Me rebela cuando se habla de
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“mano de obra ¥, ya que se sobre-
entiende que slo queremos su ma-
no y su cerebro queda fuera. Favo-
recer el espiritu emprendedor
significa dar autonomia a la gente,
delegar, reconocer el derecho a equi-
vocarse, dejar que la gente desplie-
gue todasu capacidad. La carencia
de este espiritu emprendedor, co-
miin en organizaciones con es-
tructuras piramidales v jerdrquicas,
es uno de los principales motivos
del fracaso,

6. Incapacidad en la redefinicion
de las estrategias. El mercado cam-
bia y nuestras estrategias deben
cambiar, El éxito estriba en hacer
algo que no hagan los demsis, o en
hacer algo mejor que los deméds, De-
bemos desarrollar y formalecer nues-
tras ventajas competitivas, todo
aquello que hace que nuestros clien-
tes NOS COMPren a nosotros y no a
la competencia. Tenemaos que eli-
minar aquellos negoeios donde no
tengamos ventajas competitivas,
Debemos ser capaces de sorpren-
der a nuestros competidores, y clien-
tes. Y el éxito especialmente se da
cuando somos capaces de implan-
tar y desarrollar estraregias de rup-
tura. El éxiro de Zara es un ejem-
plo de estrategia de ruptura, Rompid
con las normas habituales del sec-
tor, al cambiar Io que los demss ve-
nian haciendo en la moda, es decir,
presentar una coleccion de verano
v unade invierno. Zara renueva las
colecciones cada diez dias, basin-
dose en una enorme capacidad lo-
gistica, que constituye su principal
ventaja competitiva y 1a fuerza mo-
triz del cambio. La incapacidad pa-
ra ver yadaptarse al futuro de nues-
tros negocios es la principal causa
del fracaso de muchas empresas.

) Profesor de IESE Business School
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Air Madrid, una
privatizacién a la rusa

Elcaso Air Madrid es unejemplo
didfano de laimpunidad que rei-
naen diversos sectores econdmi-
cos liberalizados de nuestro pais,
Elproblemade fondoesque mu-
chas de las privatizaciones (trans-
porte aéreo, Telecomunicaciones)
se han llevado acabode una for-
maanirquica, sinque la Adminis-
tracion haya creado unos —justos,
necesarios yefectivos- organis-
mos reguladores. Por otra parte,
en el casoconereto de los denomi-
nados vuelos de bajo coste se estd
demostrado que son un estafamo-
numental: implican mds precarie-

dad paralos trabajadores de las
empresas aéreas y mis inseguri-
dad, fisieay juridica, paralos
usuarios, Por ello, los poderes pi-
blicos tienen la obligacidn de po-
ner un pocodeorden en el sector.
Elmodeloerrdtico de privatiza-
cidnala rusa estacreando mucha
indefensiony puede cargarse la
economia productiva.

JOSEP M. LOSTE ROMEROD
PORTEBOU {(GIROMNA)

El problema del alquiler es
una cuestion de prejuicios

Llevo varios dias asombrado por
el tratamiento editorial que dana
la medida temporal de expropiar
pisos vacios en Catalufia. Se refie-
ren repetidamente ala proteccion
delderechoala propiedad priva-
da, yaque el Estado notiene dere-
choadecirnos como usar nuestras
propiedades. Confieso que noen-
tiendo. E] Estado viola nuestro de-
rechoalapropiedad privada,y

nos dicequé hacer con ellacons-
tantemente. Al menos yo noveo
qué diferencia hayentre expro-
piar un pisoy expropiar unacanti-
dad de dinero. Sellaman im pues-
tos. 51 laexpropiacion de los pisos
es intolerable por principio, nosé
por qué deberian aceptarse los im-
puestos. Orracosa muy distinea
son las eriticas practicas. Yomis-
mo no estoy a favor de lamedida;
me parece que tomar una medida
extrema, cuando no se han inten-
tado otras mas moderadas, esun
error. Pero en sus criticas también
echodemencs un elemento. Se di-
ceconstantemente que laculpade
lapocaoferta de pisosenalquiler
es de lalegislacion adversaal pro-
pietario. Me gustaria ver una com-
paracion legislariva al respecto,
entre nosotrosy los paises de
nuestro entorno. Asi podriasaber-
se si, realmente, la faltadealquiler
se debeaun cdleulo racional de
costes yheneficios, comoserepite
sincesar, o hay un factor de ran-
cios prejuicios culturales, como

pensamos muchos de los que he-
mos podido vivir fuera.

DAVID MENDARN A DEL RID
CORRED ELECTRONICO

Ferrovial aumenta
sus beneficios

Ladireceitnde Ferrovial hadeci-
didosuprimir ellote navidefioa to-
dos los trabajadores de Catalufia.
Unacostumbre de nuestra tierra,
que seremontaalaépocade losro-
manos, Suintencion eraregalar ja-
rros de miel conddtiles e higos di-
ciendo: “Paraque pase el sabor
amargo delascosasyqueel afio
que empiezasea dulce”. Todaladi-
reccion de Ferrovial deberia saber
que: pueden suprimir el lote navi-
defio desus trabajadores en Cata-
lufia yasi disminuir costos para au-
mentar sus beneficios. Puedensu-
primir una costumbre que enestas
fechas siempre nos ha hechosentir
ellado mds humanode laempresa.
Perono pueden suprimir nuestra

ilusion, Asi pues, les comunicamos
que los trabajadores de Cespa
GTR-Ferrovial, unafio mas, vana
disfrutar de la Navidad, del lote na-
videfioy desuilusidn. E invitamos
aestos directivos, desilusionados y
faltos de espiritu navidefio, a reco-
gersulote enlas dependenciasde
CespaGTR-Ferrovial ZonaFranea
(BCN), Mollet (BCN), o Constand
(Tarragona), que con gusto los tra-
bajadores de Cespa GTR-Ferrovial
les regalamos. Encasode no poder
retirarlo, les rogamos nos indiquen
unadireceion adéndeenvidrselos.
Aprovechamos para desearlesuna
feliz Navidad llena de alegriae ilu-
sidmyun prosperoano nuevo,
Atentamente, los trabajadores de
CespaGTR-Ferrovial en Catalufia.
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