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Editorial

Mercedes Palacios

Directora “Gestién-Revista de Economia”

Este numero lo iniciamos con un trabajo realizado por
los profesores Antonio Luis Moreno vy Cristina Ortega-
Rodriguez de la Universidad de Jaén sobre las entida-
des sin animo de lucro. En el seno de dichas entidades
surge en la actualidad un debate fascinante en torno a
las adecuadas medidas de gestion interna que han de
adoptar para la consecucion de sus fines con los ma-
yores niveles de calidad y excelencia. Conceptos como
transparencia y buen gobierno han sido conferidos con
un valor incuestionable, a los que se acude frecuente-
mente con la finalidad de generar confianza ante los
diferentes grupos de interés que siguen con especial
atencion los procesos internos de estas organizacio-
nes. Al mismo tiempo, en un entorno inestable y con
profundos cambios, estas entidades se ven obligadas a
competir con otras lucrativas, para la captacion de los
recursos necesarios con los que poner en marcha sus
procesos para el logro de la mision, objetivo Ultimo de
su creacion. Los autores analizan el papel del control de
gestion como elemento objetivo a implantar en el mar-
co de las entidades sin dnimo de lucro, sus ventajas y
dificultades, su contribucion a una corriente de mejora
continua que permita optimizar el proceso de adopcion
de decisiones, asi como la interrelacion existente con
los objetivos de transparencia y credibilidad social.

El segundo trabajo, realizado por José Manuel Santos
Jaén, examina la cooperacidon como medida de recu-
peracion de la rentabilidad econdmica en el sector de
la construccién. La reduccion sensible en la actividad
del sector consecuencia de la crisis iniciada en el afio
2007 ha provocado gue muchas empresas se decidan a
iniciar una aventura internacional en aras de recuperar
unos niveles de rentabilidad, solvencia vy liquidez acep-
tables. Ante las dificultades existentes para un Pyme
en su camino internacional la solucion se encuentra en
la constitucion de una alianza bajo la forma de joint
venture, 10 que sin duda, va a permitir tras la eleccion
adecuada, tanto del pais de destino como del socio a
integrar la alianza, mejorar sensiblemente la cuenta de
resultados de las empresas constructoras.

El tercer trabajo realizado por las profesoras Maria
Amalia Trillo, Carolina Ledn y Rocio Lopez de la Univer-

sidad de Cdrdoba estudia los recursos y capacidades
de la empresa relacionados con la innovacion. La direc-
cion estratégica de la empresa se torna, con especial
incidencia hoy dia, en uno de los factores mas impor-
tantes para su supervivencia, debido a los constantes
cambios del entorno. En este contexto, la Unica opcidn
empresarial es la gestion adecuada de sus recursos y
capacidades orientados a la innovacién competitiva y
sostenible. Este trabajo pretende poner de manifiesto
las ideas mas relevantes para llevar a cabo dicha ges-
tion de una manera dinamica describiendo, en este con-
texto, los recursos y capacidades claves de la empresa.

Por lo que respecta a nuestro colegio, destacamos la
concesion de Titulo de Honor como “Colegiado Hono-
rifico” a Tomas Fuertes, presidente del mayor grupo
empresarial de la Comunidad Auténoma, en reconoci-
miento a la importante labor socio-econdmica que de-
sarrolla desde 1954 y su apuesta constante por el em-
pleo vy la innovacidon. En la Junta General Ordinaria del
Colegio, el Profesor José Luis Garcia Delgado, ofrecio la
Conferencia "Europa, 2018 memoria y proyecto”, y se
entregaron los Premios Economia y Empresa del Cole-
gio, edicion 2017. El Colegio de Economistas y la Con-
federacion Regional de Organizaciones Empresariales
de la Region de Murcia CROEM, presentaron la Guia
de Buen Gobierno Corporativo para PYMES, elaborada
por el Comité de Responsabilidad Social Corporativa e
Informes Integrados del Registro de Economistas Audi-
tores del Consejo General. Por ultimo, el Servicio de Es-
tudios Econdmicos del Colegio presentd la publicacion
“Indice de Competitividad Regional. Analisis dindmico
de la competitividad regional en Espafa en el periodo
2008-2016", junto con los resultados del 22 y 23 Ba-
rometro del Colegio de Economistas. Como en otras
ocasiones, el Colegio ha estado presente en la sociedad
a través de diversos foros.

La informacion de interés para el Economista y lector en
general, resefa de dos libros vy las direcciones de Internet
concluyen la edicion del nimero 66. Esperando que sea
de vuestro agrado, recibir un cordial saludo de todo el
Consejo Editorial de la Revista y de la Junta de Gobierno
del Colegio de Economistas de la Region de Murcia.
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El control de gestion como
instrumento para el logro

del buen gobierno y la
transparencia en entidades sin

1. Introduccién

En los ultimos afios asistimos al desarrollo inusitado de
un sector singular tal es el de las entidades sin animo de
lucro (en adelante, ESAL). En un entorno econémico vy
social cada vez mas inestable, en el que se pone en duda
la permanencia del denominado “estado del bienestar”,
la sociedad y los poderes publicos han confiado a este
grupo de organizaciones una mision de vital importan-
cia: detectar un conjunto heterogéneo de necesidades
sociales y, casi de manera inmediata, disefar sistemas de
gestidon que sean capaces de dar cobertura a las mismas.

Nos encontramos ante un campo de estudio con un
marcado cardcter diferenciador, que se hace patente
tanto en los procesos de gestion que se llevan a cabo
como en el entorno convulso en el que desarrollan sus
tareas, caracterizado generalmente por la carencia de
una regulacion especifica o la discrepancia en la apli-
cacion de la misma con criterios homogéneos tanto
en el dmbito contable como en el juridico, econdmico
y, principalmente, en los procedimientos internos de
gestion.

animo de lucro

Antonio Luis Moreno Albarracin
Cristina Ortega-Rodriguez
Universidad de Jaén

Apoyandose en esta importante labor que desempe-
fAan, la sociedad les ha otorgado un reconocimiento
social indiscutible, exigiéndoles al mismo tiempo una
rigurosa rendicion de cuentas y unos exigentes meca-
nismos de decision con los mas elevados niveles de
eficacia, eficiencia y excelencia. En este contexto, las
ESAL se ven abocadas irremediablemente a apostar
por una gestion de calidad, de manera que se le con-
fiere un valor estratégico al concepto de transparencia.

2. La transparencia y el buen gobierno en
las entidades sin animo de lucro

Como consecuencia del transcendental papel asumido
por este heterogéneo conjunto de entidades, ha surgi-
do en los Ultimos afos un interés cada vez mayor por el
analisis del gobierno de estas organizaciones (Berman,
2006; Edie, 2010; Garcia Alvarez, 2012; Perdices Hue-
tos, 2008; Rodriguez Fernandez & Saz Gil, 2011; Spear,
Cornforth, & Aiken, 2009), centrandose estos estudios
en los procesos de implantacion de medidas de control
interno de la gestion que consecuentemente derivan en
la elaboracion de los llamados “cddigos de buen go-
bierno”, pretendiéndose con ellos que se contribuya al
logro de los fines ultimos de la entidad con el mejor

Las disposiciones incluidas
en los cadigos de buen
gobierno deben garantizar

vy mejorar la transparencia
tanto de las actividades
desarrolladas por las ESAL
como de su gestion
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. gestion

empleo de los recursos. Las disposiciones incluidas en
los codigos de buen gobierno deben garantizar y me-
jorar la transparencia tanto de las actividades desarro-
|ladas por las ESAL como de su gestion (Garcia Alvarez,
2012).

En este dmbito de exigencias crecientes emerge como
cuestion de esencial relevancia el concepto de transpa-
rencia (Berman, 2006; Burger & Owens, 2010; Herranz
de la Casa, 2007, 2010; Kistruck, Qureshi, & Beamish,
2013; Ruiz Lozano, Tirado Valencia, & Morales Gutiérrez,
2008; Vaccaro & Madsen, 2009), entendiéndose el mis-
mo como el nivel de informacién que la organizacion ha
de suministrar a los diferentes stakeholders o grupos
de interés sobre las actividades que en ella se realizan,
fomentandose con ello una actitud mas ética hacia el
buen gobierno de la organizacion (Vaccaro & Madsen,
2009).

La transparencia permite a una ESAL ser “conocida por
el conjunto de la sociedad y no solo por sus usuarios o
participes favoreciendo la permeabilidad de la entidad
y su capacidad de conocer y atender nuevas necesida-
des” (Marcuello Servos, 2008; p.221).

Observamos, por tanto, que uno de los objetivos fun-
damentales de un cédigo de buen gobierno debe ser
el incremento y la mejora de la transparencia de la en-
tidad, naciendo una relacion indisoluble entre los tér-
minos transparencia y buen gobierno. En este sentido,
sefala Berman (2006; p.7) que “el gobierno corporati-
vO No es solo una cuestiéon de tareas y procedimientos”,
haciendo especial referencia a que ha de ser mas que el
empleo de los medios para alcanzar un fin, de manera
gue la mecanica es tan solo una parte del proceso de
gobernanza.

En opinidn de Rodriguez Fernandez & Saz Gil (2011) re-
sulta relevante examinar el complejo problema del go-
bierno corporativo desde una perspectiva tedrica y los
mecanismos de participacion y transparencia instaura-
dos en las ESAL, como consecuencia de la perspectiva
plural de estas entidades en las que convergen variados
intereses y objetivos a alcanzar. Es por ello por lo que
proponen analizar los diferentes niveles de compro-
miso que puede establecer una ESAL con sus grupos
de interés, fomentando la participacion de los mismos
para proponer finalmente un modelo de gobierno glo-
bal, plural y participativo con los stakel/horders. Se pre-
tende, con ello, incrementar la credibilidad social de la
entidad.

Las peculiaridades de la actividad desarrollada por es-
tas organizaciones, su singularidad en el proceso de
captacion de fondos publicos, asi como el régimen fis-
cal favorable en el que se desenvuelven, son los princi-
pales motivos sefalados por Del Campo Moreno, Herra-
dor Alcaide, & Segovia San Juani (2016) para defender
la obligada transparencia a la que han de someterse

estas entidades, encontrdndose ante la obligacion de
demostrar el destino de los recursos en la consecucion
de los fines para los que se constituyen.

Surge, en consecuencia, y en relacion con ello, el pro-
blema de la credibilidad social. Berman (2006), defien-
de la importancia del buen gobierno seflalando que si
las ESAL violan la confianza del publico, luego la de la
sociedad vulnerable, las consecuencias pueden no ser
evidentes por un tiempo, pero socavara el sistema eco-
ndmico y social. La falta de transparencia en las ESAL,
puede dar lugar a la pérdida de apoyos, con el consi-
guiente fracaso organizacional (Hale, 2013).

En opinidn de Garcia Alvarez (2012; p.27), es ese obje-
tivo esencial de transparencia perseguido por el buen
gobierno corporativo en las organizaciones mercanti-
les aplicable plenamente a las entidades no lucrativas,
toda vez que -a diferencia de las primeras, cuyos in-
tereses estdn representados por los accionistas o so-
cios, entre otros-, las ESAL cuentan con stakeholders
o interesados legitimos en su adecuada gestion; es el
caso de los beneficiarios, la administracion publica, los
donantes vy la sociedad civil en su conjunto. Ademas
este tipo de entidades “que reciben generalmente un
tratamiento fiscal privilegiado respecto a otras formas
juridicas como las sociedades mercantiles. Igualmente,
suelen recibir subvenciones o ayudas de distinta indole
por parte de las Administraciones publicas para la con-
secucion de sus fines de caracter general. Por tanto, de
una u otra forma tienen unos beneficios especiales, e
incluso reciben dinero publico para cumplir sus fines”.

En opinidon de Perdices Huetos (2008; p.147) es preci-
samente la insuficiencia de la funcidon autorregulato-
ria de la ausencia del animo de lucro la que propicia
la necesidad de formular reglas de buen gobierno, de
manera que, de la presencia de estos objetivos filan-
tropicos o altruistas, pareciera desprenderse una difi-
cultad afladida en la aplicacion de las reglas de buena
gestion del sector privado, indicando que “frente a esa
intuicion podemos sostener que son precisamente las
peculiaridades de estructura organizativa y de gestion

“La limitada preocupacion
por los mecanismos de
gobierno existentes en

el también denominado
“tercer sector” se ha

derivado de un elevado
nivel de confianza social
en el savoir faire de las
nonprofits y en la “buena
fe” de sus directivos”
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que supone esa falta de ganancias partibles y de so-
cios propietarios que las esperan no tanto una barrera
para la formulacion de reglas de buen gobierno sino
precisamente la mejor justificacion de su acuciante
necesidad”. Esta opinion es compartida por Romero-
Merino, Azofra-Palenzuela, & De Andrés-Alonso (2008;
p.88): “la limitada preocupacion por los mecanismos de
gobierno existentes en el también denominado “tercer
sector” se ha derivado de un elevado nivel de confianza
social en el savoir faire de las nonprofits y en la “buena
fe” de sus directivos”.

La implementaciéon de un codigo de buen gobierno en
cualquier ESAL ha de ser entendida como una cuestion
gue va mucho mas alla del estricto cumplimiento de la
legalidad, convirtiéndose en un instrumento generador
de confianza, demostrando que los recursos disponi-
bles son utilizados con los maximos niveles de eficien-
cia y excelencia, propiciando con ello una corriente fa-
vorable gue permita incrementar la credibilidad de la
entidad ante la sociedad.

3. €l control de gestién como aliado de la
mision en una entidad sin animo de lucro

Tal como se ha analizado anteriormente, el elevado de-
sarrollo alcanzado por las ESAL en las Ultimas déca-
das, junto a su creciente influencia social y la compleji-
dad de su gestién, han propiciado la necesidad de que
estas organizaciones pongan en valor instrumentos
de control rigurosos que permitan alcanzar elevadas
cotas de transparencia, generando la confianza nece-
saria en la informacion que se pone a disposicion de
los diferentes grupos de interés relacionados con ella.
Para que una ESAL pueda implementar un sistema de
control de gestion, se hacen necesarias una serie de

condiciones que, en opinidn de AECA (2001) son las
siguientes:

1) Definir la mision de la entidad. Clarificando y deli-
mitando la razén que justifica su existencia. Cada
organizacion ha de tener una misidon propia, que se
apoye sobre unos principios y objetivos diferentes al
resto. Definir la misiéon implica:

* l|dentificar las necesidades de los colectivos a
guienes la entidad dirige su actuacioén, asi como
analizar las de aquellos otros que se encuentran
vinculados con la institucion, aun cuando no sean
receptores de sus servicios: trabajadores, volun-
tarios, donantes y financiadores tanto particula-
res como corporativos, asi como la administra-
cion publica. Burger & Owens (2010), afladen que
esta asimetria de objetivos o necesidades entre
las ESAL y sus stakeholders puede superarse me-
diante una informacion con mayor nivel de trans-
parencia.

¢ Objetivos claros y precisos, de manera gue los
directivos adopten las decisiones siendo conoce-
dores de hacia donde se debe de ir.

e Transmitir a todos los miembros de la organiza-
cion los valores sociales, consiguiendo que sean
compartidos.

2) Disefar la estrategia necesaria para facilitar la ob-
tencién de la misidon. A través de la estrategia se
procede a emprender cuantas tareas se consideren
necesarias para el logro de los objetivos.

3) Definir objetivos a corto plazo con la finalidad de
alcanzar otros a largo plazo, que sean coherentes
con la mision.

4) Disponer de una estructura organizativa facilitado-
ra del control por “centros de responsabilidad”. Un
modelo de control de gestion es insuficiente si se
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limita exclusivamente a presentar las desviaciones
producidas entre resultados y objetivos considera-
dos de forma global. En las ESAL suelen coincidir en
el tiempo variados programas o proyectos, indepen-
dientes entre si, de ahi la importancia de someterlos
a una valoracion de forma auténoma.

5

~

Disefar un sistema de indicadores, por proyectos o
programas, que permita evaluar el comportamiento
de cada uno de ellos proporcionando informacion
relativa tanto al nivel de ejecucion como al grado
de excelencia de la actividad. De este modo refleja-
rlamos la naturaleza, peculiaridades y el adecuado
funcionamiento de las actividades y servicios pres-
tados (AECA, 2012). Este sistema puede encontrar-
se incluido en un cuadro de mando integral, inclu-
yendo en este apartado indicadores de cobertura
de necesidades sociales, indicadores de actividad,
indicadores de impacto o también conocidos como
indicadores de efecto vy, por ultimo, indicadores de
calidad.

De otra parte, las peculiaridades del sector ante el que
nos encontramos, entre las que destacan sus fuentes
especificas de financiacion junto a la inmediatez reque-
rida en relacion a la atencion que han de prestar, la me-
todologia en el ejercicio de la direccion, asi como las
actuales dificultades para la captacion de recursos que
les obliga en la practica a competir en el mercado con
otras organizaciones que si tienen finalidad lucrativa,
propician unas singularidades especificas para imple-
mentar un adecuado sistema de control de gestién que
seguidamente enumeramos’.

1) Dificultad de valorar el output. Se trata, por lo ge-
neral, de bienes intangibles, de ahi que no exista un
precio de referencia. A ello se une el excesivo com-
ponente de subjetividad con que cada usuario valo-
ra la satisfaccion del servicio que recibe. Surge con
ello el problema de falta de definicion y mediciéon en
relacion con aquellos otros servicios prestados por
entidades lucrativas. Esta dificultad para medir el
output impide una adecuada implantaciéon del anali-
sis de la relacion coste-beneficio (Anthony & Young,
1988).

2) Utilidad social generada por el voluntariado y los so-
cios. La aportacion de estas figuras presenta igual-
mente dificultades para su valoracion. De otra par-
te, la labor de los voluntarios lleva consigo un plus
toda vez que adquieren habilidades especificas para
atender eficazmente las demandas de los usuarios.
Junto a ello hay que prestar atencion al factor moti-
vacion, con lo que la sociedad en su conjunto recibe
un valor que va mucho mas alld de lo que seria un
simple proceso productivo.

TVer AECA (2001 42-44), Soldevila, P. “El control de gestién en las
entidades no lucrativas: el caso de los colegios de economistas de
Espana” (2000: 94-101) y Soldevila, P., & Cordobés, M. (2012). La
gestion en las Entidades No Lucrativas. Aspectos distintivos. Revista
de Contabilidad y Direccion, 14, 11-50.

3) Larazdon de ser y los objetivos de las ESAL son dife-
rentes al resto de organizaciones. EI motivo original
por el que nace una entidad de este tipo se convier-
te en su razon de ser y suele permanecer invariable.
Hay quienes opinan que las ESAL tienden a tener
objetivos poco definidos (Hudson, 1995).

4) La medida del éxito se establece en funcion de la

cantidad y calidad del servicio que prestan y en nin-

gun caso por la obtencion de un beneficio o por la
percepcidon que del mismo tengan los miembros de
estas organizaciones. También por como contribu-

yen al bienestar publico (Anthony & Young, 1988).

Marco legal y tributario especifico. Las ESAL estan

regidas por una normativa legal diferente, recibien-

do habitualmente un trato fiscal mas beneficioso
por parte de las administraciones, si bien en este
sentido Amords (2015), indica que no son suficien-
tes las ultimas reformas fiscales incorporadas, sino
gue quedan aspectos por abordar en el tratamiento

5
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fiscal de la participacion privada en la financiacion
las ESAL.

6) En ocasiones se confunde el objetivo de no perse-
guir fines lucrativos con el hecho de no generar be-
neficio o, incluso, con el de no ser importante el em-
pleo de recursos en una optima gestion. Se originan,
de esta forma, pérdidas innecesarias. En contra de
lo que pudiera parecer, las ESAL no deben generar
déficit siendo licita la busqueda de un equilibrio en el
presupuesto vy, del superavit que, en ningln caso, ha
de confundirse con el beneficio (Serra Martin, 1990).

7) Apoyandose en una estructura democratica, es
frecuente que los directivos sean elegidos por los
socios. Si no se protege debidamente la indepen-
dencia de la gestion se puede provocar una actua-
cion directiva limitada y, consecuentemente, falta
de rigor.

El dilema de la formacion de los profesionales en la

gestion. En la actualidad se encuentra abierto un de-

bate en torno al nivel de cualificacion de los respon-
sables econdmicos en estas organizaciones, por lo

8
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gue esta afirmacion ha de ser considerada en su jus-
to término, siendo frecuente que los directivos sean
profesionales de las actividades que se desarrollan
en el seno de la entidad, pero no conocedores del
ambito de la gestion econdmica. Esta situacion pro-
voca a menudo una falta de preocupacion por la me-
dida del resultado (Drucker, 1990), adoptandose de-

La implementacion de
un sistema de control de
gestion ha de hacerse

teniendo en cuenta el
tamaiio, la mision y la
estructura organizativa de
la entidad
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cisiones gue obvian cualquier sistema de control de
gestion. En contraposicion a lo anterior, Rodriguez
Cabrero (2015; p.85) sefala que “el crecimiento or-
ganizativo, la prestacion de servicios y el desarrollo
de formas de innovacion organizativa y de los pro-
gramas de intervencion han requerido caminar por
la senda de la profesionalizacidon”. Destaca el hecho
de gue en el dmbito de las ESAL la profesionaliza-
cidn conlleva la consolidacion de la misidn, presen-
tando como principal debilidad el freno que puede
suponer para la movilizacidn social de la institucion.

Las ESAL desempenan su actividad en un entorno di-
namico, en el que las necesidades son cambiantes y la
atencion ha de ser inmediata. El desarrollo de mode-
los de control de gestion habra de adaptarse a estas
condiciones. El compromiso de la alta direccién es una
cuestion de vital importancia, dado que ellos poseen
una vision global de la organizacion y tienen la capaci-
dad para tomar decisiones gque en muchas ocasiones
pueden llegar a ser conflictivas.

4. Directrices para implantar un control de
gestion en las entidades sin animo de lucro

La implementaciéon de un sistema de control de gestion
ha de hacerse teniendo en cuenta el tamafo, la mision
y la estructura organizativa de la entidad. Hemos de
plantearnos, con criterio general, unas directrices basi-
cas gue nos guien en esta tarea, teniendo en conside-
racion las singularidades, ya manifestadas, del ambito
que analizamos. Siguiendo a Moreno & Alvarez (2017),
sefalamos las siguientes:

s /mplementacién por fases previamente definidas.-
La implantacion ha de ser gradual, objetivo por ob-
jetivo. Antes de poner en marcha una fase, habra
que verificar el correcto funcionamiento de la ante-
rior.

e Conseguir la plena implicacién de los directivos.- Nos
encontramos con una de las grandes dificultades en
el mundo de las ESAL. Los érganos gestores no solo
deben aceptar el sistema que se implante, sino que
deben encontrarse convencidos de que es el camino
a seguir para el funcionamiento optimo de la enti-
dad, mejorando la calidad del servicio y la satisfac-
cion de los usuarios. Es la mejor alternativa para que
socios y voluntarios entiendan las bondades del sis-
tema, permitiendo el logro de los objetivos ultimos
para los gue la institucion ha sido creada.

e Responsabilidades claramente definidas.- Conside-
rando los problemas de gestion inherentes a este sec-
tor, se trata de una cuestion estratégica que el control
de gestion se configure como un proceso indepen-
diente de las tareas tradicionales de la contabilidad,
el presupuesto vy las finanzas, evitando con ello que
convierta en caldo de cultivo generador de conflictos.

e Concentracion en los centros estratégicos.- No es
posible controlarlo todo. El sistema debe centrarse

en aguellos lugares que se consideran puntos neu-
ralgicos de la entidad, siendo conocedores de que
en cualquier organizacion hay determinados aspec-
tos que, al funcionar correctamente, consiguen que
lo haga el conjunto de la organizacion. En ellos ha-
bra de centrarse todo el esfuerzo.

e Generar un cambio en la cultura.- La implantacion
de un sistema de control de gestion ha de entender-
se como riguroso paso al frente que permite olvidar
procedimientos anquilosados, generando al mismo
tiempo una corriente continuada de mejoras en bus-
ca de la excelencia, una cuestion de suma relevancia
gue va mas allad de una mera herramienta de trabajo.
Debe provocar un cambio en la cultura organizacio-
nal, y en ningun caso, entenderse como un cambio
en la herramienta. Es esencial el convencimiento de
todos los estamentos, incluyendo directivos, volun-
tarios y socios.

e F/ sistema debe adaptarse a las peculiaridades de la
ESAL,; nunca al contrario.- Como consecuencia de la
escasa dedicacion de los érganos directivos, o bien
su formacion insuficiente en el drea de la gestion, es
habitual el rechazo a la implantacion de un sistema de
control de gestion. La herramienta debe ponerse al
servicio de la organizacion y no al contrario. El sistema
no es la razdn de ser, sino el instrumento que, con-
venciendo a los diferentes grupos de interés, permitira
aplicar las bondades que consigan poner en marcha
un proceso continuado de mejora en la gestion.

5. Conclusiones

En un entorno inestable y convulso, la sociedad ha con-
fiado a las ESAL la responsabilidad de hacer frente a
un amplio conjunto de necesidades que se ponen de
manifiesto en los ambitos mas diversos (social, cultural,
humanitario, etc.), ante las limitaciones de la adminis-
tracion publica. Fruto de ello ha sido el inusitado desa-
rrollo experimentado por estas organizaciones en las
Ultimas décadas.

Las ESAL se ven abocadas al desempefio de su mision
en el marco de una regulacién normativa dispersa e in-
suficiente, con unos drganos gestores limitados vy, en
contraposicion, ante una creciente demanda de aten-
ciones a las que han de hacer frente de manera inme-
diata. Surge, en consecuencia, un problema en relacion
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estructura organizativa de
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con el adecuado ejercicio de gobierno en la entidad,
asi como el paradigma de la transparencia como valor
estratégico para alcanzar las deseadas cotas de credi-
bilidad social.

En este marco, la implantacion de adecuados sistemas
de control de gestion ha de configurarse como el ca-
mino a seguir, de manera que permita la tranquilidad
necesaria verificando que los recursos se emplean con
los mas exigentes criterios de eficiencia y excelencia,
permitiendo la cumplir con éxito los objetivos para los
gue la institucion ha nacido: su misioén.
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La cooperacion en pro de la
recuperacion de la rentabilidad
economica en el sector de la

construccion

José Manuel Santos Jaén
Universidad de Murcia

1. Introduccién

Los efectos devastadores que la crisis econdmico-fi-
nanciera tuvo sobre la cuenta de resultados de las em-
presas del sector de la construccion, debido a la caida
en los ingresos vy la fuerte erosiéon de los margenes, pro-
vocd un cambio muy importante en la estrategia lleva-
da a cabo por las empresas que componen este sector,
ya que en la busgueda de una mayor rentabilidad eco-
ndmica se abrid ante ellas la opcidn de internacionali-
zar sus actividades.

Ante la magnifica oportunidad de desarrollo que supo-
ne esta internacionalizacidon y debido al cambio expe-
rimentado en el sector de la construccion en la ultima
década son muchas las pymes que estan haciendo las
maletas y aventurdndose en experiencias de interna-
cionalizacion. Ademas de la apertura de nuevos mer-
cados, ante la escasez del nacional, esta internaciona-
lizacion puede reportar a las empresas constructoras
otro tipo de ventajas como son distribucion de los
riesgos, mejora de la imagen de empresa, estabilidad
en las ventas, compensar los ciclos econdmicos de la
actividad de construccion en los distintos paises, etc.
(Martinez, 2008).

Esta internacionalizacion puede realizarse mediante
distintas formas de entrada a los nuevos mercados,
que varia desde la exportacion hasta la inversion ex-
terior, pasando por diversas férmulas intermedias.
Cabe destacar que conforme aumenta la propiedad,
también aumenta el control y el riesgo sobre las ope-
raciones desarrolladas Calderdn, Cervera, Turbillejas y
Fayos, 2007). Tradicionalmente esta actividad inter-
nacionalizadora era llevada a cabo por empresas que
ya se encontraban debidamente asentadas en sus
mercados, sin embargo, en los ultimos aflos han sur-
gido las conocidas como international new ventures,
gue son empresas cuyo origen y orientacion es fun-
damentalmente internacional desde su constitucion
(Toral, 2009).

2. Internacionalizacion en la construccion

En el caso del sector de la construccion, carece de un
producto exportable en si, ya que el trabajo debe desa-
rrollarse en el pais de destino. Incluso en muchos casos
los pliegos de condiciones para realizar una obra exi-
gen el establecimiento de una sociedad en el pais de
destino (Guardiola, 1998), de tal manera que la disyunti-
va se encuentra entre exportar el trabajo (los servicios)
via subcontratista, es decir, trabajar bajo las érdenes
de un contratista principal o iniciar la aventura como
posible contratista principal. Ademas, una vez dispues-
tos a iniciar una peripecia internacional se debe decidir
la modalidad de entrada, es decir, dilucidar si realizar
una inversion directa por la propia empresa o mediante
una empresa filial o subsidiaria (bien mediante la cons-
titucion de una nueva empresa o mediante la adquisi-
cion de alguna existente en el pais de destino), o por
el contrario, realizar la accion de internacionalizacion
a través de una joint venture. Si no existe un objetivo
de continuidad, sino que por el contrario lo que se pre-
tende es realizar una sola obra en un pais extranjero
acompanado de otra empresa, en este caso se volveria
a recomendar la figura de la UTE, siempre y cuando
esta figura juridica esté regulada en el ordenamiento
juridico del pais objetivo. La joint venture supone una
pérdida de control de las operaciones frente a una es-
trategia de internacionalizacion individual, de manera
que en el caso de grandes empresas constructoras lo
recomendable es la internacionalizacion via filiales o
mediante la adquisicion de empresas constructoras del
pais destino de la accidn estratégica.

Una vez decidido iniciar esta aventura internacional
como contratista principal (con o sin la experiencia pre-
via como subcontratista), en el caso de las pymes pue-
den encontrarse con dos grandes tipos de dificultades
a la hora de embarcarse en estas aventuras; falta de di-
mension o capacidad econdmica-financiera (y mas aun
en estos momentos de grave crisis econdmico-finan-
ciera en el sector) o dificultades derivadas de barre-
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ras de entrada a los mercados pretendidos. En cuanto
a los recursos econdmico-financieros ya no solo para
costear los gastos de desplazamiento, localizacion, etc,,
sSinO gque en ocasiones para poder contratar con las Ad-
ministraciones Publicas en determinados paises se exi-
ge una garantia en forma de aval mucho mas elevada
que el 5% actual que se solicita en Espafia. Ademas,
en caso de conflictos con las Administraciones Publicas
extranjeras un menor tamafio redundard en un menor
poder de negociacion. Otro de los problemas financie-
ros consiste en las dificultades para la transferencia de
los beneficios a Espafia una vez finalizada la obra en
cuestion. Las barreras de entrada se deben a practicas
proteccionistas de los gobiernos de los paises donde
se pretende operar, incluso en los paises de la U.E. pue-
den aparecer este tipo de barreras, ya que si bien no
pueden fundamentarse en reglamentaciones internas,
si que es verdad que en el caso de obras que se ad-
judiquen en funcidn de criterios distintos al del precio
mas bajo, o en procedimientos de licitacion distintos al
abierto, si la administracion licitante no ve con buenos
0jos la llegada de empresas extranjeras, dificilmente se
va a conseguir ser adjudicatario de la obra.

Estos dos grandes problemas hacen practicamente
inviable para las pymes el establecerse directamente
por si solas en el extranjero y provocan que la opcion
recomendable sea iniciar el proceso de internacionali-
zacioén a través de una alianza estratégica y en especial
bajo la figura de la joint venture (Garcia-Canal, 2004),
ya sea para reunir los recursos econdmico-financieros
necesarios en la internacionalizacion deseada, o para
constituir una sociedad en el pais destino y asi evitar
los problemas oficiales u oficiosos de proteccionismo.
En muchos casos, aunque no sea obligatorio puede

resultar también muy interesante que uno de los so-
cios de estas joint ventures sea una empresa local para
poder aprovechar los conocimientos de ésta sobre el
mercado local y la idiosincrasia del pais y del sector
(Almododvar, Navas y Huertos, 2009). La entrada a mer-
cados internacionales mediante la cooperacion bajo la
figura de las joint ventures va a permitir a las empresas
acaparar un mayor numero de mercados internaciona-
les al reducir los recursos que tienen que destinar en
cada proceso de internacionalizacion.

En cuanto a las ventajas (reducciones de riesgos, si-
nergias, control sobre las actividades, etc.,) y desven-
tajas (ralentizacion en las decisiones, transmision no
deseada de conocimientos (Arizaga, 2018), pérdida de
autonomia, etc.) de las joint ventures son en esencia
similares a las que se encuentran cuando se aborda la
figura de la Unién Temporal de Empresas UTES, si bien
en el caso de las joint ventures suponen un compromi-
so mucho menos flexible que las UTES. Aun asi, es un
acuerdo menos irreversible que una fusidon o una adqui-
sicion, ya que las empresas socias siguen conservando
su estructura inicial.

En conclusion, a la hora de desarrollar la estrategia de
internacionalizacion, las pymes del sector de la cons-
truccion deben de optar entrar en el nuevo mercado
mediante una alianza estratégica basada en una em-
presa conjunta (Joint venture). Una vez que se tiene
claro la necesidad de contar con uno O varios socios
para iniciar la aventura serd necesario encontrar los
adecuados, cosa que marcara el futuro de la aventura
internacional, pero previo a todo serd necesario decidir
cual va a ser el pais destino de la internacionalizacion.

3. Eleccion del pais de destino

Debido a los recursos limitados con los que cuentan
las empresas esta eleccion ha de ser suficientemente
meditada y fruto de un adecuado y detallado plan de
viabilidad, ya que el fracaso de esta accion internacio-
nalizadora puede suponer un revés infranqueable para
una pyme. En el caso de la construccion, como es [6gi-
co pensar, la eleccion de un pais se basara en aspectos
tales como aumento de la inversion en infraestructuras,
desarrollo del mercado residencial de viviendas, escaso
desarrollo de la actividad constructora local, etc. Ade-
mas, una vez decidido un pafs como posible destino
de la internacionalizacion, se deben detener en otros
muchos aspectos que suponen un riesgo o incerti-
dumbre sobre el proyecto a analizar, tales como riesgo
pais!, seguridad juridica, estabilidad politica, desarrollo
economico, evolucion inflacionaria, costes de implan-
tacion, legislacion en materia laboral, mercantil, fiscal,
etc,, riesgos derivados de las fluctuaciones en los tipos

1 Se entiende por riesgo pais al riesgo de fluctuaciones econémicas
o de inestabilidad politica, las cuales pueden desembocar en la
pérdida de la propiedad de la empresa.
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de cambios, etc. Por lo tanto, la eleccion del pais de
destino debe de hacerse teniendo en cuenta una serie
importante de variables, siendo muy comun caer en el
error de ir donde va el resto de empresas del sector.
Desde el punto de vista juridico son varios los aspectos
relacionados con la legislacion que deben de ser anali-
zados, destacando aqui los siguientes:

* Régimen fiscal de las compafiias a constituir.

* Proteccion a las inversiones extranjeras.

* Limites a la participacion extranjera.

« Existencia de incentivos a la inversion extranjera.

Resulta recomendable estudiar la posible existencia
de un convenio internacional entre Espafa vy el pals
de destino, ya gue en caso afirmativo en él se regulan
aspectos tales como la tributacion de los beneficios
obtenidos (Guardiola, 1998) vy la proteccidn de los in-
versores ante cambios politicos o legislativos. En la ac-
tualidad, son dos los grandes focos de destino de las
pymes constructoras: por un lado, los paises del este
de la Unién Europea (en este caso se reducen bastante
los riesgos anteriormente mencionados, como conse-
cuencia de su integracion en la U.E.), y por otro lado
los pafses del norte de Africa (apoyados también por
razones de proximidad geografica). Las necesidades
de infraestructuras por parte de estos paises unidas
a las ayudas recibidas por organismos internacionales
facilitan la implantacion de empresas extranjeras en
estos paises, asi como la falta de empresas construc-
toras especializadas en el desarrollo de determinadas
actividades.

\

AN

7 il

A la hora de emprender una aventura en el extranjero las
empresas deben de analizar los riesgos anteriormente
descritos para poder asi evaluar la rentabilidad esperada
en la empresa internacional que esta decidido a empren-
der. Para ello deben de realizar y/o encargar una ade-
cuada toma de informacion sobre los paises analizados,
siendo recomendable prestar especial atencion a estu-
dios macroecondomicos, informes de analistas politicos,
estudios de mercado sobre el sector de la construccion,
etc. En ningun caso debe de tomarse una decision final
sin antes visitar el terreno de la futura inversion. Una vez
realizada una criba inicial, los distintos proyectos deben
de ser sometidos a un detallado estudio de viabilidad en
la que se tendran gue tener muy en cuentan los riesgos
e incertidumbres de cada pais realizando una adecuada
ponderaciéon de los mismos, ya que de lo contrario los
resultados obtenidos no serdn comparables, siendo de-
seable como en todo proceso de andlisis y seleccion de
inversiones encontrar un equilibrio entre riesgo vy renta-
bilidad. Una vez obtenidas las rentabilidades esperadas
y teniendo en cuenta todas las oportunidades y riesgos
de los distintos destinos, o conveniente es realizar una
matriz de factores fundamentales de éxito (FFE), donde
ponderar y puntuar cada uno de los aspectos anterior-
mente sefalados y cuyo resultado permitird adoptar una
decision lo mas acertada posible.

Eleccion del socio
Una vez seleccionado el pais destino de la inversion el

siguiente paso es la seleccion de los compafieros de
viaje, siendo lo habitual la realizacién de joint venture
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con un soélo socio. De la adecuada eleccién de los so-
cios dependerd el futuro de la joint venture en gran me-
dida. La empresa debe seleccionar a los socios que se
complementen con sus objetivos, y para ello la empresa
ha de definir con precisidon cudles son sus necesidades
y cuales sus aspectos criticos para cubrirlas. En cuanto
al tipo de socios puede ser una empresa nacional (que
ya opera o no en el extranjero, se denominara alianza
domeéstica), una firma privada del pais extranjero des-
tino de la inversion (alianza local), una firma privada
de un pals extranjero distinto al que se va a realizar la
inversién, una firma publica local del pais destino de la
inversién o una institucion financiera internacional. En
funcioén del tipo de socio escogido existiran diferencias
en determinados elementos relacionales que la carac-
terizan como son costes de deshacer la relacion, nor-
mas relacionales, comunicacion y compromiso relacio-
nal. Estos elementos son mayores conforme los socios
son de la misma nacionalidad y disminuyen si se trata
de socios extranjeros. Sin embargo, para elementos ta-
les como la confianza y el oportunismo es indiferente la
nacionalidad del socio (Arenas y Garcia, 2007).

Una vez se obtenga una lista de posibles candidatos se
deben evaluar aspectos tales como la capacidad finan-

Una vez obtenidas las
rentabilidades esperadas y
teniendo en cuenta todas
las oportunidades y riesgos

de los distintos destinos,
lo conveniente es realizar
una matriz de factores
fundamentales de éxito
(FFE)

ciera, capacidad técnica, experiencia en acuerdos ante-
riores, reputacion, etc., y sobre todo habra de valorarse
la compatibilidad cultura, son varias las variables cul-
turales que influyen en estas alianzas, como por ejem-
plo, el idioma, la religién, los valores, etc. (Del Carmen
y Livas, 2018). Todo puede tornarse en un fracaso si
las culturas empresariales son incompatibles (Pauleau,
2000). Ademas, como toda sociedad, la joint venture
deberd de solidificarse mediante la confianza mutua y
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el compromiso de los socios que la forman. Este com-
promiso se puede medir por la inversion en activos es-
pecificos que realicen los socios, ya que estos activos
fuera de la joint venture careceran de valor. El objetivo
de la alianza debe ser un win-win, nunca un win-/ose, es
decir, que ambos socios salgan beneficiados con esta
alianza. Para asegurar el éxito de la joint venture sera
necesario el cumplimiento de sus compromisos por
parte de cada uno de los socios, asi como la existen-
cia de sinergias que permitan el aprovechamiento de
todos los socios de la realizacion de la empresa con-
junta. Parafraseando a Hamlet (Pifol, 1982) “to share or
not to share, this is the problem”. Una de las principales
disyuntivas, si no la esencial, a la que se enfrentan las
empresas participantes en una joint venture, es a deci-
dir cuanto estan dispuestos a compartir con los socios.
Sin olvidar nunca “para que la pyme sea globalmen-
te competitiva debe ser globalmente cooperativa”, de
manera que una buena comunicacion se torna como un
requisito imprescindible para alcanzar el éxito.

Escogidos los socios vy logrado el acuerdo, se hace in-
dispensable la redaccion de un contrato donde se plas-
me la voluntad de las partes, si bien con anterioridad a
la firma del contrato de joint venture serd necesario el
establecimiento de un acuerdo previo que recoja as-
pectos tales como la confidencialidad, indemnizacion
en caso de ruptura del acuerdo inicial, etc.

4. Seleccion de la modalidad de alianza
conveniente

Si la empresa ha decidido llevar a cabo una actividad
internacional en varios paises y debido a sus caracte-
risticas va a necesitar la realizacion de joint venture se
encontrard ante la disyuntiva de si abordarlas con un
mismo socio (alianza global de referencia) o realizar
distintas alianzas (mdultiples alianzas globales). En el
supuesto de optar por una alianza global de referencia
no es apice para que en determinadas circunstancias la
empresa se vea obligada a realizar alianzas con socios
locales para anular las barreras a la inversion directa
(alianzas tradicionales). Las del primer tipo suponen
la subordinacion de todas las alianzas que realice a la
realizacion con el mismo socio, sin embargo, las del
segundo tipo les dard total independencia a la hora
de escoger los socios en cada alianza realizada. En
caso de encontrar los socios adecuados esta estrate-
gia global permite una mayor coordinacién y por tan-
to aprovechamiento de las sinergias, reduciendo los
problemas derivados de las conductas oportunistas

Para que la pyme sea
globalmente competitiva

debe ser globalmente
cooperativa
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de los socios. Por el contrario, el éxito de la estrategia
dependerd en demasia de la complementariedad con
los socios, de manera que a mayor numero de socios
mayor dificultad de éxito presentara la alianza y esta
dificultad aumentard en caso de socios competidores.
Una estrategia basada en mdltiples alianzas globales
permite a la empresa una mayor autonomia con res-
pecto a sus socios (cosa que se veria reducida en la
opcioén anterior), ademas de permitir escoger el socio
adecuado en cada mercado por lo que esta eleccion
selectiva permitird la obtencidn de mayores ventajas
competitivas, si bien en esta opcidon pueden surgir con-
flictos entre las distintas alianzas desarrolladas, redu-
ce el aprovechamiento de sinergia y supone un mayor
coste de negociacion.

Para acabar conviene destacar la posibilidad de que la
empresa no sea la que busqgue un socio, sino la que
reciba la invitacion para realizar una aventura interna-
cional, aungue de cualquier manera deberan atenderse
todos los preceptos anteriormente senalados.

5. Conclusiones

A la hora de desarrollar la estrategia de internacionali-
zacion en pro de un aumento de los resultados empre-
sariales, las pymes del sector de la construccion deben
optar entrar en el nuevo mercado mediante una alian-
za estratégica basada en una empresa conjunta (joint
venture) lo que le va a permitir superar los obstaculos
insalvables a los que se encontrarian si decidiesen em-
prender esta aventura en solitario.

Una vez que se tiene claro la necesidad de contar con
UNoO O varios socios para iniciar una accion de interna-
cionalizacion serd necesario encontrar los compaferos
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de viaje adecuados, cosa que marcara el futuro de la
aventura internacional, pero previo a todo serd necesa-
rio decidir cudl va a ser el pais destino de la internacio-
nalizacion. También resulta vital elegir adecuadamen-
te entre las distintas opciones para materializar esta
alianza.
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NUESTRO COLEGIO

TOMAS FUERTES, COLEGIADO HONORIFICO
CENA DE ECONOMISTAS. ECONOMOS 2018

El Colegio concede el Titulo de Honor como “Colegia-
do Honorifico” a Tomas Fuertes, presidente del ma-
yor grupo empresarial de la Comunidad Auténoma, en
reconocimiento a la importante labor socio-econdmica
gue desarrolla desde 1954 y su apuesta constante por
el empleo y la innovacion.

La entrega de este merecido reconocimiento al Presi-
dente del Grupo Fuertes por el Decano, Ramén Madrid,
tuvo lugar en la celebracion de la Cena de Colegiados
celebrada el 15 de junio, tradicional Velada anual de Eco-
nomistas a la que asistié el Alcalde de Murcia, José Ba-
llesta y el Consejero de Hacienda, Fernando de la Cier-
va, ademas de una amplia representacion por parte de la
Administracion, Universidad y Sociedad civil en general.

Ramén Madrid destaco que la familia Fuertes es una
referencia nacional como empresa bien gestionada vy
con una gran proyeccion de futuro en el mercado inter-
nacional y homenajeo a los hermanos del Empresario,
José y Juana Fuertes también presentes en dicho acto.

Por su parte Tomas Fuertes en intervencion como
“Colegiado Honorifico” se mostré muy honrado por
el reconocimiento otorgado e hizo una breve expo-
sicion sobre los inicios profesionales junto a sus pa-
dres y hermanos.

REVISTA SEMESTRAL
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En esta Cena que reldne cada ano a compafieros y ami- han cumplido 25 y 15 afos de colegiacion, como home-
gos de la profesion también se hizo entrega de los Ecé- naje a su fidelidad.
nomos de Plata y Bronce 2018 a los economistas que
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JUNTA GENERAL DEL COLEGIO

CONFERENCIA DEL PROFESOR JOSE LUIS GARCIA DELGADO

Al finalizar la Junta General Ordinaria del Colegio ce-
lebrada el 8 de marzo, el Profesor José Luis Garcia
Delgado, Catedratico de Economia Aplicada de la Uni-
versidad Complutense de Madrid, Doctor Honoris Cau-
sa por la Universidad de Murcia ofrecié la Conferencia
“Europa, 2018: memoria y proyecto”.

El prestigioso economista abordd desde multiples
perspectivas las enormes fortalezas de los diferentes
paises de la Union, pero a su vez alerta de todas aque-
|las involuciones sociales y econdmicas gque amenazan
el desarrollo futuro.

ENTREGA DE LOS PREMIOS ECONOMIA Y EMPRESA,

EN SU EDICION 2017

Contando con la asistencia del Consejero Hacienda y
Administraciéon Publica, en ese momento, Andrés Ca-
rrillo, Ramdén Madrid, Decano, preside el Acto de entre-
ga de los Premios “Economia y Empresa del Colegio
de Economistas de la Regiéon de Murcia”, en su edicion
2017, los cuales premian a los estudiantes con mejores
expedientes de las tres universidades de la Region y a
quienes realizan los mejores trabajos de Fin de Grado.

Ramoén Madrid, en su intervencion destaco el esfuerzo
de los premiados en su paso por las distintas Universi-
dades e hizo extensiva su felicitacion a sus familiares
presentes en el acto por el merecido reconocimiento
que hoy recogen de nuestro Colegio.

Por su parte Samuel Bauxauli, Decano de la Facultad
de Economia y Empresa de la UM, Antonia Guijarro,
Decana de la Facultad de Ciencias de la Empresa de la

UPCT y Gonzalo Wandosell, Decano de la Facultad de
Ciencias Juridicas y de la Empresa de la UCAM, en sus
intervenciones animaron a los nuevos egresados a con-
tinuar por el camino de la excelencia que hasta ahora
les ha marcado su carrera.

REVISTA SEMESTRAL
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Premiados en esta edicion

FACULTAD DE ECONOMIA Y EMPRESA. UM

MEJOR EXPEDIENTE GRADO

GRADO EN ECONOMIA: Amalia Romero Gémez

GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS: Jerénimo Mufioz Garcia
GRADO EN MARKETING: Celia Valentina Vegara Meirelles

MEJOR TRABAJO FIN DE GRADO 2016/2017

TRABAJO FIN DE GRADO EN ECONOMIA: M. Dolores Ballester Marti
TFG: “Efectos de la politica monetaria europea en Espafia”.
Tutora: Arielle P. Beyaert Stevens

TRABAJO FIN DE GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS: Manuel Lasheras Caparrés
TFG: “Enfoques de aprendizaje. Antecedentes y resultados sobre el rendimiento académico”
Tutora: Maria Moreno Moya

TRABAJO FIN DE GRADO EN MARKETING: Ainoa Parra Duque
TFG: “Plan de negocio de “llusién Dorada”
Tutores: Matilde Lafuente Lechuga - Pedro Juan Martin Castejon

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EMPRESA. UPCT
MEJOR EXPEDIENTE GRADO
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS: Cristina Pérez Araque

MEJOR TRABAJO FIN DE GRADO

TRABAJO FIN DE GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS: Javier Torrijos Pérez
TFG: “Financiacion mediante lineas de crédito: analisis empirico para una muestra de PYME europeas”
Tutor: Ginés Hernandez Canovas

FACULTAD DE ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS. UCAM
MEJOR EXPEDIENTE GRADO
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS: Minerva Martinez Martinez

MEJOR TRABAJO FIN DE GRADO

TRABAJO FIN DE GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS: Angela Gil Sabater
TFG: “Business Plan de una empresa del Sector Deportivo”
Tutora: Mercedes Carmona Martinez
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GUIA DE BUEN GOBIERNO PARA PYMES

Presentada esta publicacion, en su edicidon especial
para Murcia, con la asistencia de Noelia Arroyo, Con-
sejera de Transparencia y Valentin Pich, Presidente del
Consejo General de Economistas

El Colegio de Economistas y la Confederacion Regio-
nal de Organizaciones Empresariales de la Region de
Murcia CROEM, presentaron la Guia de Buen Gobierno
Corporativo para PYMES, elaborada por el Comité de
Responsabilidad Social Corporativa e Informes Integra-
dos del Registro de Economistas Auditores del Consejo
General.

Tras la apertura del acto, a cargo de Noelia Arroyo,
Consejera de Transparencia, Participacion y Portavoz;
Ramoén Madrid, Decano del Colegio; Luis Fernandez,
Vicepresidente de CROEM; y Valentin Pich, Presiden-
te del Consejo General de Economistas, tuvo lugar un
interesante debate sobre la importancia de esta Guia,
imprescindible en el acceso a la financiacion y en la
imagen hacia los inversores de las Pymes.

La Mesa de Debate estuvo compuesta por Max Gosch,
Coordinador de la Guia; Isabel Sanchez, Consejera De-
legada del Grupo Disfrimur; y Eva Franco, Directora de
Comunicacion y RSC de Hidrogea, y fue moderada por

Longinos Marin, Director de la Catedra de RSC de la
Universidad de Murcia.

Por su parte, Max Gosch, Coordinador de la Guia, expu-
SO sus caracteristicas principales -que incluye un test
de evaluacion para detectar el grado de madurez, en
términos de gobernanza, de las organizaciones-, y dio
una serie de recomendaciones de buen gobierno cor-
porativo para pymes, finalizando su exposicion hacien-
do un breve resumen de los beneficios de contar con
practicas de buen gobierno corporativa en las Pymes,
en especial.

SERVICIO DE ESTUDIOS ECONOMICOS SEE

Presentacion de la publicacién “INDICE DE COMPETITIVIDAD REGIONAL. Anilisis
dinamico de la competitividad regional en Espaiia en el periodo 2008-2016"

El acto tuvo lugar el pasado mes de enero en la Sede
del Consejo General de Economistas con la interven-
cion de Irene Garrido, Secretaria de Estado de Econo-
mia y Apoyo a la Empresa del Ministerio de Economia,
Industria y Competitividad, Valentin Pich, Presidente

del Consejo General de Economistas, José Lujan, Presi-
dente del Consejo Econdmico y Social, en ese momen-
to, José Luis Garcia, Catedratico de Economia Aplica-
da, Patricio Rosas, Director del Servicio de Estudios vy
José Carlos Sanchez, Coordinador del estudio.

e ——

; Irene Garrida

Beoonom stas

Consejo General
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En sus intervenciones expusieron de forma detallada,
por una parte del objetivo de esta publicacion, “anali-
zar la competitividad regional en Espafa y su evolucion
mas reciente para las 17 Comunidades Auténomas en
el periodo 2008/2016" y por otra los resultados del tra-
bajo elaborado por el Servicio de Estudios Econdmicos
del Colegio.

En el acto de Clausura, Irene Garrido, Secretaria de
Estado de Economia y Apoyo a la Empresa, destaco
la importancia de contar con esta publicacion dado
qgue conocer los indices enriquece la informacion ne-

cesaria para el adecuado disefio de una politica eco-
némica que impuse la competitividad, factor esen-
cial para garantizar el crecimiento a medio y largo
plazo.

La presentacion de este estudio contd ademas con la
asistencia, entre otros, de Andrés Carrillo, Consejero
de Hacienda; Salvador Marin, Presidente de COFIDES;
José M. Casado, Decano del Colegio de Economistas
de Cordoba; Pascual Fernandez, Decano del Colegio
de Economistas de Madrid y una amplia representacion
de los Consejo Sociales a nivel nacional.

23 y 24 BAROMETROS DEL COLEGIO DE

ECONOMISTAS

Informes semestral presentados a los
medios de comunicacion en febrero vy
julio de 2018, respectivamente, por Ra-
moén Madrid, Decano; Patricio Rosas,
Director del Servicio de Estudios y José
Carlos Sanchez, Director Técnico del
Barometro.

Los resultados de estos Informes ponen
de manifiesto la consolidacion de la me-
joria en la situacién actual, viendo favo-
rables expectativas a corto plazo.
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EL COLEGIO PRESENTE EN
LA SOCIEDAD

B =

economistas

o _

Presentacion de los Presupuestos Gene-
rales de la Comunidad Auténoma de la
Regién de Murcia en la Sede del Colegio.
Enero’18

Inauguracion de la nueva Sede del Con-
sejo General de Economistas en C/ Ni-
casio Gallego, con la asistencia de Luis
de Guindos, Ministro de Economia, In-
dustria y Competitividad en ese momen-
to. Enero’18

gt [ ] de Murcia

R

Difusién Cultura Financiera. Bankia/
Consejeria Educaciéon. Charla “Sensi-
bilizacion en Responsabilidad Social
Empresarial”. Ponente: Longinos Marin,
Director de la Catedra RSC de la Univer-
sidad de Murcia. Enero’18

Ecénomo Institucional del Colegio. En-
tregado a Aniceto Rosique en recono-
cimiento a la labor que desarrolla como
Almirante Jefe del Arsenal Militar de Car-
tagena. Febrero 18

Jornada Gratuita Sede Colegio. “Es-
trategias y Medicion de la Creaciéon de
Valor para el Accionista”. Ponente: Ar-
temio Milla. Profesor de Estrategia y Fi-
nanzas en FUNDESEM. Enero 18

El Decano, Ramoén Madrid, en su recorri-
do por las universidades de la Region de
Murcia, ha mantenido un agradable e inte-
resante JOB COFFEE con los alumnos del
Grado de Administracion de Empresas de
la UCAM. En el encuentro, que contd con
una gran participacion de los jovenes uni-
versitarios, se hablo sobre las actividades
y servicios que el Colegio de Economistas
de la Region de Murcia ofrece a sus cole-
giados y pre colegiados. Febrero 18

Colaboraciéon con la Consejeria de Familia e Igualdad de
Oportunidades para asesorar a los ciudadanos y que marguen
la X SOLIDARIA en sus declaraciones de Renta. La Conseje-
ra Violante Tomas, valord positivamente nuestra colaboraciéon
indicando que los fondos irdn destinados a cubrir las necesi-
dades especificas de asistencia social, dirigidas a personas en
situacion de pobreza y exclusion social, o con situacion de es-
pecial vulnerabilidad. Febrero 18

Reunion con el Presidente de la Comunidad, Fernando Lé-
pez Miras. El Decano, Ramén Madrid y miembros de la Junta
de Gobierno analizaron la situacion de la economia regional,
el empleo y la importancia del fomento de la I+D y del capi-
tal humano, asi como los diferentes dmbitos de colaboracion
entre la Administracion regional y el Colegio de Economistas.
Febrero 18

REVISTA SEMESTRAL



IV Ciclo Cine Economia y Empresa. Pro-
yeccién “STARTUP.COM”. Mesa Debate
compuesta por Nacho Tomas, Director
de la Agencia de comunicacion N7, Juan
Martinez, de CEO en Plan Presto S.L.,
moderada por M2 José Bernal, Jefa del

HLFMIZUIE
50 prodesional
20

2° Congreso Profesional del Medite-
rraneo. Organizado bajo el lema “Insol-
vencia y Sociedades” por los Colegios
de Economistas de Murcia, Alicante vy
Murcia; y Abogados de Murcia, Alicante.
Benidorm. Febrero 18

Instituto de Fomento, acto de presenta-
cion del Plan de apoyo a los emprende-
dores 2018-2021. Febrero'18

area de desarrollo empresarial del INFO.
Febero'18

Jornada Técnica de Contabilidad y Auditoria para Economistas “Reforma Contable y Andlisis de la informacién Financiera en el
entorno econémico actual”. Celebrada el 1 de marzo pasado contd con destacados expertos como Francisco Gracia, Presidente de
Economistas Contables, y Carlos Puig de Travy, Presidente del REA del Consejo General de Economistas.

En la Conferencia inaugural de Araceli Mora, catedratica de Economia Financiera y Contabilidad de la universidad de Valencia, que
habld sobre la reforma del PGC en 2018 para la adaptacion a la nueva normativa de reconocimiento de ingresos y de instrumentos
financieros (NIIF).

Ruta Senderista a la Floracién de Cieza, organizada por los Colegios de Economistas, Graduados Sociales y Periodistas en la que se
recorrié algunos parajes de la huerta ciezana en esta época del afio.

Actividad enmarcada dentro de las acciones socio-culturales que el Colegio organiza para favorecer la relacion entre los colegiados,
tuvo lugar el 4 de marzo de 2018
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I FunDACION

Difusién Cultura Financiera. Bankia/
Consejeria Educacion. Charla “Empren-
dimiento”. Ponente: Joaquin Gdémez,
Director del Instituto de Fomento de la
Regién de Murcia. Marzo 18

Universidad de Murcia. Charla sobre
Salidas Profesionales para los alumnos E:
de la Facultad de Economia y Empresa.
Abril*18

Jornada de Puertas Abiertas “Conoce tu Colegio”. Coffee Networking y talleres profe-
sionales dirigidos a los alumnos de la Facultad de Economia y Empresa de Cartagena
en una jornada organizada con la colaboracion de la Delegacién de Alumnos el mes
de abril.

En esta Jornada participaron varios expertos dela Junta de Gobierno del Colegio ofre-
ciendo a los mas de sesenta alumnos asesoramiento especializado de las salidas pro-
fesionales que les ofrece su titulacion universitaria (auditoria, concursal, fiscal, banca,
empresa privada, etc.).

< Difusién Cultura Financiera. Bankia/Consejeria Educacién. Charla “iquieres ser
economista? Ponentes: Ramén Madrid, Decano; M. Carmen Puigcerver y Pedro Juan
Martin, Profesores de la Universidad de Murcia. Abril*18.

economistas

€CONNMicts

Presentacion del Libro “Retos de la Fiscalidad Espaiola: Cuestiones Controvertidas en materia Tributaria”, organizado por el Co-
legio con la colaboracion con AMEFMUR vy la Catedra de Derecho Mercantil de la UCAM, se celebré en la Sede del Colegio el 12 de
abril de 2018.

Ramoén Madrid, Decano y José Maria Tortosa, Presidente de AMEFMUR moderaron las ponencias de sus autores, Ricardo Martinez,
Presidente de Equipo Econdmico, ex Secretario de Estado de Presupuestos y Manuel de Vicente-Tutor, Socio Director de Equipo
Econdmico e Inspector de Hacienda del Estado (en excedencia), la clausura estuvo a cargo de Jaime L. Sdnchez- Vizcaino, Director
de la Catedra de Derecho Mercantil de la UCAM.

REVISTA SEMESTRAL



V Jornada de Auditoria del Sector Pu- ENAE - Universidad de Murcia. Foro de Empleo Campus de Espinardo. Stand infor-
blico. Madrid, abril 18 mativo del Colegio. Mayo 18

Universidad de Murcia. Acto de Clausura UCAM. Foro de Empleo “Job Day. Stand informativo del Colegio y Participacion de Ra-
de los Masteres de la Facultad de Econo- moén Madrid, Decano en la Mesa de debate “Autoempleo y economia social”. Mayo 18
mia y Empresa. Mayo 18

< Ayuntamiento de Murcia. Centro de Inicia-
tivas Municipales CIM. Miembro del Jurado
para la Seleccion de Jovenes Emprendedo-
res. Mayo'18

Presentacion del Estudio “La Inversion directa de las empresas espaiolas en el exterior. Efectos en destino y origen: 5 casos de
estudio en paises y economias en desarrollo”. Organizado por el Colegio con la colaboracion de COFIDES y ESADE se celebrd el 7
de mayo en la Sede del Colegio.

Javier Cerddan, Consejero de Empleo, Universidades, Empresa y Medio Ambiente, se encargd de la apertura de esta interesante Jor-
nada en la que contamos con Xavier Mendoza, Representante de ESADE y autor del Estudio y Antonio Bonet, Presidente del Club
de Exportadores e Inversores; moderada por Salvador Marin, Presidente de COFIDES.

Previamente tuvo lugar una reunidn con reducido numero de empresarios de la Region a la que también asistio Rafael Ortega, Di-
rector Territorial del ICEX.
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Consejeria de Fomento e Infraestructu-
ras. Reunién con Consejero, Patricio Val-
verde, para analizar el funcionamiento
del Servicio de Orientacion y Mediacion
Hipotecaria que cuenta con la colabora-
cion del Colegio a través del Grupo de
Voluntarios. Mayo 18

VIll Foro Concursal de Profesionales.
Participacion en la Conferencia “La Nor-
ma que ha revolucionado las finanzas
de los clubes de futbol profesional en
Espania”, Ponente: David Baixauli, Res-
ponsable de proyectos corporativos de
LalLiga. Mayo 18

¥

UNICEF. Reunion con Amparo Mazal,
Presidenta para iniciar lineas de colabo-
racion con el Colegio. Mayo 18

Jornada al Yacimiento de la Bastida de
Totana, organizada por los Colegios de
Economistas y Graduados Sociales tuvo
lugar el 26 de mayo de 2018.

Actividad socio-cultural a la que asistio
un numeroso grupo de colegiados que
disfrutaron de una visita teatralizada al
yacimiento y al paraje de la Agualeja.

Universidad de Murcia. Acto de Gradua-
cion de la Facultad de Economia y Em-
presa. Junio'18

Cena Anual de Colegiados 2018. Velada
amenizada por Oché Cortés y la Banda
Ciudad Canalla. Junio 18

Toma de Posesién de Diego Conesa, De-
legado del Gobierno. Junio 18

Circulo de Economia. Celebracién de su
20 Aniversario. Junio 18

Catedra RSC Universidad de Murcia.
Clausura V Master de Responsabilidad
Social Corporativa. Junio'18
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En el nuevo Memento Contable 2019 se lleva a cabo el analisis mas amplio y riguroso de toda la contabili-
dad. Lejos de ofrecerte un simple estudio de cada cuenta, en él se analizan los diferentes aspectos relaciona-
dos con la contabilidad que deben tenerse en cuenta para tomar decisiones con seguridad: regimenes espe-
ciales, planes sectoriales, aspectos fiscales, auditoria, infracciones y sanciones, figuras mercantiles, valoracion
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Recursos y capacidades de la
empresa relacionados con la

innovacion

Maria Amalia Trillo Holgado
Carolina Ledn Urban

Rocio Lépez Caballero
Universidad de Cérdoba

1. Introduccion

La direccion estratégica de la empresa se torna, con
especial incidencia hoy dia, en uno de los factores mas
importantes para su supervivencia, debido a los cons-
tantes cambios del entorno. En este contexto, la Unica
opcion empresarial es la gestion adecuada de sus re-
cursos y capacidades orientados a la innovacion com-
petitiva y sostenible.

Las capacidades dinamicas en la empresa se nutren de
los recursos, que deben ponerse en funcionamiento al
servicio de la innovacion, sin la cual no se puede hacer
frente a los retos que plantea el mercado actual. Esto
conforma un circulo de retroalimentaciéon que hace po-
sible que las empresas se reinventen continuamente de
acuerdo a los retos que la competencia va planteando.

Este trabajo pretende poner de manifiesto las ideas
mas relevantes para llevar a cabo la gestion estratégica
de empresa de una manera dindmica describiendo los
recursos y capacidades claves y su papel en el marco
de dicha gestion orientada a la innovacion, tal como
seflalan Trillo et al. (2016) y Bueno y Morcillo (2017).

2. Recursos estratégicos relacionados la
innovacion

Diferentes investigaciones han sefialado la importancia
del capital humano en el desarrollo de la capacidad de
innovacion. Desde hace décadas el capital humano se
ha relacionado con el conocimiento vy la habilidad que
poseen los individuos para producir cambios y creci-
miento econdmico. Este se puede desarrollar mediante
la formacion profesional o a través de programas de
formacion orientados a la actualizacidon y renovacion
de las capacidades del personal. Los estudios que
han relacionado el capital humano con la capacidad
de innovacién han concluido que el desarrollo del ca-
pital humano facilita la absorcion del conocimiento vy

la creacidon de nuevas capacidades necesarias para la
innovacion (Subramaniam y Youndt, 2005).

El potencial del capital humano se puede hacer efecti-
Vo a través de un liderazgo adecuado. El término lide-
razgo ha tenido diferentes significados segun los distin-
tos investigadores, no existiendo una definicidon uUnica
del mismo (Yukl, 2009), aungue la mayoria coinciden
en que se relaciona con la habilidad para influenciar a
otros a fin de gue se consigan los resultados deseados.

Algunos autores han identificado dos tipos de liderazgo
que afectan al proceso de innovacion: el transformacio-
nal (Oke et a/. 2009) y el transaccional (Bass, 1990). Los
lideres transformacionales tienen la capacidad de con-
vencer a los demas para gue abandonen sus propios
intereses en beneficio de los intereses del grupo. El lide-
razgo transaccional defiende la existencia de una tran-
saccion entre el lider y los miembros del grupo, donde
éstos aceptan la influencia del lider siempre que éste les
proporcione recursos valiosos (Hull y Hage, 1982).

Las caracteristicas del lider, sus habilidades de lideraz-
go, su filosofia de gestion orientada al cambio y capa-
cidad de motivacién para incrementar la transferencia
de conocimiento, son elementos clave que influencian
positivamente la capacidad innovadora de las organi-
zaciones a través del capital humano (Cooper vy Kleins-
chmidt, 1996).

€l desarrollo del capital
humano facilita la
absorcion del conocimiento

y la creacion de nuevas
capacidades necesarias para
la innovacion
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Por otro lado, la consecucion de objetivos que ha de
impulsar el lider (el desarrollo de nuevos productos,
servicios o procesos) se ve favorecida por la adecua-
cion de los recursos fisicos de la empresa. Por ejemplo,
son recursos fisicos aplicados a la creaciéon y absorcion
de conocimiento los centros de investigacion o base
de datos de documentacion relacionada con el mer-
cado en el que se encuentra la empresa. Ademas, las
infraestructuras contribuyen, de mismo modo, a la ge-
neracion de innovacion. Asi, con una mayor dimension
empresarial, el productor habra invertido en maquinaria
y equipos a fin de mejorar la tecnologia de su empresa.

Para que el uso de los recursos anteriormente descritos
se lleve a cabo de manera eficaz y eficiente, es impres-
cindible considerar la cultura organizativa, que fomenta
la interaccion y la comunicacion entre los individuos, lo
gue resulta esencial en el proceso de innovacion, espe-
cialmente para la creacidon de nuevas ideas. La interac-
cion entre los miembros de la empresa es fundamental
para la transmision del conocimiento, por lo que de-
beria ser fomentada, tanto formal como informalmente
(O 'Dell y Grayson, 1998).

La cultura de la empresa se define como el conjunto
de valores, simbolos, normas y comportamientos de
los miembros de una organizacion. Las investigaciones
que relacionan la cultura con la capacidad de innova-
cion han concluido que elementos de la cultura vincu-
lados a la creacidn de normas para mejorar la creati-
vidad estdn asociados a un alto grado de innovacion
(OReilly et al. 1991). Por este motivo, es necesario que

exista un buen clima de trabajo donde se fomente el
compromiso, el entusiasmo vy la comunicacién para la
generacion de nuevas ideas que den lugar a dicha in-
novacion.

Hay que tener en cuenta gue los recursos no po-
dran ser utiles si no se encuentran coordinados de
acuerdo a una estructura y un sistema organizativo
concreto (Trillo et al., 2012). Esto se refiere a la con-
figuracion formal de los componentes de la cadena
de valor de la organizacién en términos de flujo de
trabajo, canales de comunicacion y jerarquia. Los sis-
temas incluyen rotacion de tareas, programas de for-
macion, programas de incentivos y conexiones para
la comunicacion.

A fin de facilitar la transferencia de conocimiento, cla-
ve para el desarrollo de la capacidad de innovacion, es
importante que la estructura organizativa sea flexible.
Esto fomentard la colaboracion dentro y fuera de los
limites organizacionales (Gold et a/. 2001).

La cultura de la empresa
se define como el conjunto
de valores, simbolos,

normas y comportamientos
de los miembros de una
organizacion
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Las organizaciones que implementan politicas forma-
les e informales, procedimientos, practicas e incentivos
especificamente orientados a la innovacion consiguen
un desempefo organizativo positivo (Christensen vy
Suarez, 1999).

En resumen, los recursos estratégicos mas comunmen-
te relacionados con la capacidad de innovacion empre-
sarial son: el capital humano, el liderazgo, los recursos
fisicos y las infraestructuras, la cultura y las estructuras
y sistemas organizativos.

3. Capacidades dinamicas necesarias para la
innovacion

La actualidad de la gestion empresarial a través de las
capacidades dindmicas se pone de manifiesto a través
de la prolija literatura de los ultimos afios (Fernandes
et al., 2017).

En primer lugar, resulta esencial hablar de procesos de
creacion del conocimiento (Nonaka, 1994). Son muchos
los términos que se han utilizado para describirlos: ad-
quisicion, busqgueda, generacién y colaboracion, tenien-
do todos ellos en comun la idea de “la acumulacion de
conocimiento”. La creacion de conocimiento requiere la
colaboracion dentro de la organizacion a dos niveles:
entre individuos y entre la organizacion y sus redes de
socios. Las alianzas entre organizaciones y las colabo-
raciones con los proveedores u otros grupos relaciona-
dos con la empresa fomentan la acumulacién de cono-
cimiento (CIC, 2011). Las capacidades organizacionales
se fundamentan en la habilidad de la organizacion para
encontrar y crear conocimiento (Leonard, 1995).

En definitiva, la creacidon de conocimiento se puede de-
finir como un proceso que incrementa y hace disponi-
ble el conocimiento creado por los individuos por me-
dio de la creacion de alianzas estratégicas, relaciones
cercanas con el cliente, etc.

La creacion del conocimiento se complementa con la
capacidad de absorcién del mismo, que se define como

Los recursos estratégicos
mas comunmente
relacionados con la
capacidad de innovacion
empresarial son: el capital

humano, el liderazgo,

los recursos fisicos y las
infraestructuras, la cultura
y las estructuras y sistemas
organizativos

la habilidad y motivacion de los empleados para obte-
ner conocimiento externo y utilizarlo para el desarrollo
de innovaciones. La definicion de capacidad de absor-
cion mas utilizada en la teoria de la innovacion es la
proporcionada por Cohen y Levinthal (1990) quienes
la describen como la habilidad para reconocer el valor
de la nueva informacion, asimilarla y aplicarla a fines
comerciales. Estos autores asumen que la capacidad
de absorcion se desarrolla de forma acumulativa de-
pendiendo de las inversiones pasadas en recursos y del
conocimiento organizacional existente.

Woiceshyn y Daellenbach (2005) encontraron que la
capacidad de absorcion es critica para el éxito en mer-
cados competitivos con continuos cambios tecnoldgi-
cos. Segun estos autores, las diferencias de la capaci-
dad de absorciéon entre las organizaciones se derivan
de: i) el compromiso de inversidon en proyectos de 1+D,
i) el aprendizaje de los socios y de las investigaciones
propias, iii) la seleccion y aplicacion correcta de nue-
vas tecnologias y el desarrollo y uso de tecnologias
complementarias, iv) la manera en la que se comparte
la informacion entre los diferentes equipos de la orga-
nizacion.

Otros estudios como el de Salvato (2003) muestran
que la habilidad para adquirir conocimiento externo, in-
tegrarlo con el existente y crear nuevo conocimiento es
un factor importante para la construccion de capacida-
des dindmicas. Zahra y George (2002) reconocen que
la capacidad de absorcion es un conjunto compuesto
de adquisicion, asimilacion, transformacion y explota-
cion de conocimiento, mientras Schweisfurth y Raasch
(2018) la observan desde el punto de vista de la capa-
cidad de innovacion del empleado.

Tras la creacidn y absorcion del conocimiento, es pre-
ciso proceder a su integracion. El concepto de integra-
cion se refiere al conjunto de procedimientos inter-or-
ganizacionales y entre unidades funcionales orientados
alainteraccion y la colaboracion. En la interaccion des-
taca la utilizacion e intercambio de informacion entre
unidades funcionales y la colaboracion se fundamenta
en el trabajo colectivo entre organizaciones. La capaci-
dad de integraciéon de una organizacion estd determi-
nada por dos mecanismos claves: la gestidon del cono-
cimiento vy las rutinas organizativas.

La habilidad para adquirir
conocimiento externo,
integrarlo con el existente y

crear nuevo conocimiento es
un factor importante para la
construccion de capacidades
dinamicas
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La gestidon del conocimiento mejora la comunicacion
entre el personal por la transformacion de conocimien-
to tacito en reglas explicitas. Las rutinas organizativas
pueden reducir la necesidad de comunicar conocimien-
to explicito (Grant, 1996), ya que son patrones o mo-
delos regulares y predecibles de actividades que estan
formadas por una secuencia de acciones coordinadas
por los individuos (Nelson y Winter, 1982). Las capaci-
dades internas existentes y su interaccion con fuentes
de conocimiento externo afectan positivamente al ni-
vel de innovacion de las organizaciones (Cohen vy Le-
vinthal, 1990).

Otras investigaciones como la de Lin y Chen (2006)
consideran las redes formadas en los sectores indus-
triales como otra de las fuentes fundamentales para la
generacion de nuevas combinaciones de conocimiento.
Estos autores concluyen que la complementariedad de
recursos, la orientacion al mercado y el hecho de com-
partir informacion influyen positivamente en la integra-
cion de conocimiento. La mayoria de las investigacio-
nes desarrolladas en los ultimos afios sobre el proceso
de integracion estan relacionadas con el desarrollo de
nuevos productos.

El Ultimo estadio de las capacidades dindmicas consi-
deradas se refiere a la reconfiguracion de conocimien-
to, que se relaciona con el proceso de generacion de
nuevas alternativas de configuracion de capacidades,
actividades organizativas y formas de creacion de valor
(Lavie, 2006). En contextos de cambio continuo, tie-
ne mucha importancia el valor que tiene esta habilidad
para flexibilizar la estructura de la organizacion y rea-
lizar la transformacion necesaria (Amit y Schoemaker,
1993).

El cambio es costoso vy las organizaciones deberian de-
sarrollar procesos para evaluar los requerimientos del
cambio. Que se efectlen los ajustes necesarios depen-
de de la habilidad para explorar y evaluar el contexto
competitivo y rapidamente efectuar la reconfiguracion.
La descentralizaciéon vy la autonomia facilitan este pro-
ceso (Teece et a/.,1997).

Para Alvarez y Merino (2003), la reconfiguraciéon del
conocimiento es la habilidad de la organizacién para
adaptar los recursos vy la estructura, para alinearlos
con la demanda del mercado. Este concepto coincide
con la definicion de reconfiguracion dada por Brown
y Eisenhardt (1997), quienes la consideran como un
proceso por medio del cual las organizaciones fre-
cuentemente renuevan su estructura, para adaptarse
a las turbulencias del mercado, transfiriendo de esta
forma la combinacion de los recursos entre las dife-
rentes areas de la organizacion. Finalmente, Karim vy
Mitchell (2004) completan las definiciones dadas del
proceso de reconfiguracion incluyendo la experimen-
tacion y la busgueda de nuevas oportunidades orga-
nizacionales.

La reconfiguracion del
conocimiento es la habilidad
de la organizacion para

adaptar los recursos y la
estructura, para alinearlos
con la demanda del mercado

Se puede concluir que, segun la literatura que analiza
la gestion del conocimiento, las capacidades dindmicas
asociadas a la innovacién son la creacidon de conoci-
miento, la absorcion de conocimiento, la integracion de
conocimiento vy la reconfiguracion de conocimiento.

4. Conclusiones

En el contexto actual, la Unica opcidn que tiene la em-
presa para sobrevivir en el mercado es a través de la
gestion de sus recursos y capacidades de una manera
dindmica.

El capital humano debe estar alentado por un liderazgo
capaz de conseguir que el potencial de las personas se
libere al servicio de la empresa, respetando las diferen-
tes individualidades pero teniendo en cuenta la base de
una cultura comun que permita la identificacion con la
organizacion. Todo esto se ha de encuadrar en un siste-
ma organizativo concreto que permita el uso adecuado
de los recursos fisicos y que las acciones y decisiones
se lleven a cabo de una manera eficaz y eficiente.

Las capacidades dinamicas se nutren de la puesta en
funcionamiento de los recursos anteriores vy, a este
efecto, se subraya la importancia de la creaciéon de
conocimiento, el reconocimiento del valor del conoci-
miento creado, su asimilacion y aplicacion (absorcion),
la integracion del mismo (interaccion y colaboracion) y
su reconfiguracion, que permite una readaptacion a fin

de alinearse con la demanda del mercado.
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El tener en cuenta los aspectos anteriores y proceder a
Su revision periddica redirige la empresa hacia el man-
tenimiento de su competitividad.
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Tu Responsabilidad

100% asegu rada

Al

Como Economista y como
Empresario

Te ofrecemos un PACK con los 4 seguros mas importantes como Economista
y como Empresario.

I. \ ‘\
. =X
'B/4  seguro de Responsabilidad Civil T Seguro para Riesgos Cibernéticos

£ a Profesional para la actividad. para asegurar las consecuencias
- econdmicas de un ataque de hackers,

malware, virus informatico, etc., con
pérdida de informacion, bloqueo
sistemas informaticos, reclamaciones
de tus clientes por proteccion de datos.

Socio, Administrador o directivo. gl Despacho.

Seguro de Responsabilidad como 1|T| " i l Seguro Todo Riesgo Oficina o

Si contratas el Pack completo antes del 31 de Diciembre de 2018
te regalamos un Seguro de Vida de 100.000€ durante un
ano (Fallecimiento e Invalidez)

El coste del PACK de los 4 productos es de 150€ mes (con forma de pago semestral). Supuesto (Sociedad) hasta
1M facturacion, hasta 15 empleados. El importe del regalo (seguro de Vida 1¢" afio) esté valorado en 400€ (para una edad
de 50 afios)

economistas GL7ZBALFINANZ

Colegio Oficial de la Regi6n de Murcia CONSULTORIA DE RIESGOS Y CORREDURIA DE SEGUROS
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6n en el exterior. cm

£1 consejero de Empresa, ayer en fa p

Masde ochenta empresas
murcianas realizan
inversiones en 43 paises

pAsi 1o recoge un es

Region de Murcia ha inver

® Mis de ochenta (84) empresas
delaRegién realizaroninvessiones
enterceros paises (hasta 43) enlos

(iltimos quince anos. As

en el estudio ‘La inversion directa
»mpresasespafolas en el ex-
terior. Efectos en destino y origen:

delas

Cinco casos de estudio en pasesy
desarrollo que ayer
jero de Empleo,
mpresa y Medio
¢ Celdran.

jomadacelebradaen el Colegiode
Economistas, Celdrin afirmd que

tudio que destaca que en el periodo 20012017 la
tido en el extranjero 5.000 millones de euros

wenel periodozoo1-2017, laRegion
ha invertido en el exterior un toral
cercanoaloss.ooomillonesdeeu-
“anadi,

Suecia, Reino Unido, L
siaw, Celdran puso ejemplos de
cmp\'u‘;a»&mum;m;u,qucin\'is\m-n
enelexterior enmercadoslatinoa-

infor

acion

actua

Entre las firmas que
apuestan pov ol exterior
destacan Noly, Auxiliar
Conservera, Bemasa caps,
solec o Grupo Fuertes

nwﬂcanma.mmon!my.qu»expor-
mdwr.luﬂhi!emn]lllnnusysa]mdn;
maxillarLkmr.crvem.qucﬁ:hrlc.na-

1 ;ervaparalaindustriade
pmduchmdclmaryiah
Saltec, especializada en lafabrica-
citn, el suministro’y la instalacion
deseguidoressolares  Miarmoles
San Marino, quecorn pzdconuna
canteraenla Region de Antofagas-
luydlsponcyaal\:xmapl:mr:urans—
formadora en Til-TiL

1 .
ultura;

Adem saltdy la inversidin del
GrupoFuertesen Rusia, quecon la
colaboracidn del Grupo Cherkizo-

v, Inaugura laempresa producto-
ra de pavo Tamboskaia Indeika
ubicada en Pervomaiski con lague
huscaconvertirseenlider del mer-
cado ruso; o Ber Caps, la em-
presa especializa abrica-
cidny comercializacion de tapasy
maguin ia de embalaje con sede
en Molina de Segura, que abrid
una nueva fabrica en El Cairo
pte) que comen 4 su produc-
cion en enero de 2017,
l-.l|_-un:<v;'vns('51lwu;lrui:l]\.‘!l'\:l-
do por el decano del Colegio de
Economistas, Rameén Madrid; el
i e de COFIDES, Salvador

| profesor del de
1o de Direccio Y
ADEvdirector del estudio,
Mendoza; v del presidente
el Clulby de Exports
sores, Antonio Bone

es e Inver-

La Comunidad
rescata el Foro de
Internacionalizacion
de la Empresa

Trescientas personas
participaran el dia 28 en
Murcia en este Foro, que
ahora suma la innovacién

L.O.
W Bl consejero de Empleo, Univer.
sidades, Empresa y Medio Am.
biente, Javier Celdrin, present
ayer el Foro de Internacionaliz,.
ci6n e Innovacién de Empresa de
la Regitn Fie+i, que vuelve a cefo.
brarse tras su ilima edicién en
2015 v que incluye la innovacién
como nuevo impulso clave para
que el tejido productivo de fa Re.
gion venda cada vez mds en el ex.
teriory sus productos sean mds re-
clamados enlos cinco continentes,
Bajolas premisas de que Talen.
o+ [|Imm'.'u i6n es igual a proyec.
!.'If:“ i / quE
Internacionalizacion+ Innovagiin
ual a competitividad’, elagde
en el Anexodel Auditorioe.
Victor Vil se clarincs
mis de 300 asister
200 CMPIEss Ladecimosextaed-
cion de Fie+i contard con Fes e«
pacios de encuentro, negocio ¢ in-
tercambio
propiciarlain
lainnovacidncomo
Talent', "Zona Innovacion
Proyeccion'. Segun el consejero,
«los productos Made in Regiénde
Murcia' va son adgquiridos en 180
paises de todo el mundos

riencias para

Fuertes recibe el
galardon de los
economistas

» LOS COLEGIADOS MURCIANOS
CEI_.EBPAN SU CENA ANUAL. FI Co-
legio de Economistas entregd anoche
el titulo dg ‘Colegiado Hﬁnor‘ilico' a )
empresario Tomds Fuertes, presiden-
te del Grupo Fuertes, sen rerantx'n- )
miento a la impartante labor socio-
!?_rnmmtta que desarrolfa la compa-
fiia con sede en Alhama desde 1954 y
a su apuesta constante por el empleo
¥ la innovacidne. Tomis Fuertes r&-
cero por la derecha, recibié la di' -

cidn durante la cena anual que cele-
hiraron los economistas murcianos de
manos del decano, Ramdn Madrid
Durante la velada también fueron .(bn-
tregados los Ecdnomes de Plata y
Bronce 2018 a los profesionales gue
llevan mas tiempe colegiados,
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ace pocos dias, el CES
de la Region de Murcia
editd el Boletin de In-

dicadores de Coyuntu-
ta Economico y Laboral que, jun-
to con su Memoria Anual, cons-
tituyen dos magnificas publica-
cianes para conocer con detalle,
en dichos ambitos, la situacién
actual de la Region de Murcia, La
tectura de ambos documentos

Reducir 1

PATRICIO
ROSAS
me han llevado a reflexionar so- MARTINEZ

Con los datos disponibles del ni-
mero de viviendas iniciadas, vi-
sadas y de compraventa, pode:
mos afifmar que esta mejoria tam-
‘bién alcanza al sector de la cons-
truccion. Sila atonia de la inver-
sion piiblica de los altimos afos
5@ corTige en 10s ProXimos times-
tres, podremos recuperar la ne-
cesaria aportacion de un sector
etondmico tan relevante como

y 2 es la construccion.
hre los desequilibrios macroeco- géRRE\%g%RDDEEL Respecto al sectot agricola, 2017
nomicos que ponen de manifies- ST IDIOS DEL presenta una menor actmd_a_d.
toyen que semido deberiaatien oy 00 DE principalmente en la produccion

rarse la estrategia regional para
potenciar el crecimiento y garan
rizar la estabilidad a largo plazo.
Empiezo destacando que, durante 2017,
103 datos de aumento de 1a produccion y el
mpleo mantienen la tendencia de los ulti-
fios y ponen de manifiesto que la eco-
ional se consolida en la senda de
acion economica. Una tasa de cre-
cimiento del PIB prevista para este ano su-
al 3%, unido al experimentado duran-
tres afios anteriores, nos confirman ta
cidn de nuestra economia regional.
El impulso de Ja economia ha permitido cre-
cimientos medios del empleo del 4% anual,
y el retroceso de 1a tasa de paro, hasta 10 pun-
tos inferior al registrado en 2013, Aunque la
variacion de este tltimo indicador es positi-
va, su contrapartida es una elevada tasa de
temporalidad del empleo, un alto porcenta-
je de desemplec juvenil y una ralentizacién
de la disminucion del mi-
mero de parados hasta el
tercer trimestre de 2017,

ECONOMISTAS

horticola, como consecuencia de
la falta de agua y por los proble-
mas en la dererminacion de los
precios: especificos, en los frutales de hue-
50, y genéricos en todos los productos porla
variacion de la paridad EUR/GBP a conse-
cuencia del ‘Brexit’, El sector debe ganarva-
Jor anadido, optimizar la superficie y recur-
sos hidricos disponibles mediante el fomen-
to de la agricultura citcular y ecolégica.

El entorno en el que finaliza 2017 y co-
mienza 2018 sigue siendo favorable para las
previsiones econdmicas, perola presencia de
las citadas incertidumbres junto con la poli-
tica monetaria y los niveles de deuda publi-
cay privada prevén, para el proximo bienio,
ritmos de crecimiento inferiores a los actua-
les. Con esta perspectiva, la economia de la
Region de Murcia necesita reducir los dese-
quulibrios que aiin conserva e implementar
reformas que favorezcan la competitividad,
el crecimiento, la produc-
tividad y la creacién de

Ademas, 1a economia El Camblo de cjclo ?ﬂ:;:;ﬁﬂ;::l ‘;11:
B e econfnilcoteglond], SR e
c‘upemd;} 1105 niveles pre- nose ha tt_asladado mediante el desarrollode
crisis y se mantiene1a ne- los salariosnia la sectores tecnologicos de
ldesinkintt  productividady  TRNTRESAE
cir sus desequilibrios. El tampoco se ha mafio medio de lasem-
g ocenimt  reducidolabrecha de  Feymemets
ladado a los salarios nia la renta per Cépita una sustancial mejora de
la productividad y tam- las infraestructuras.

poco se ha reducido la brecha entre la renta
per cipita regional y la espaniola come con-
secuencia del mayor dinamismo demogra-
fico de la Region y su menor productividad.

El andlisis de los altimos indicadores de
coyuntura nos avisa de una pérdida de im-
pulso de la demanda interna por la conten-
cién del consumo privado y el agotamiento
de los ‘vientos de cola’ que la han empujado
hasta ahora. El mayor dinamismo de la de-
manda proviene de su COMPONENte EXLEINa,
con un sector exportador que actiia comoso-
porte de la economia regional y continua
evolucionando favorablemente pese a ries-
gos e incertidumbres que se han puesto de
manifiesto el pasado afio: ‘Brexit’, Cataluiia,
nuevos brotes proteccionistas, entre otros.

A nivel sectorial, hay que destacar el cre-
cimiento de la actividad industrial y el for-
talecimiento del sector servicios, a pesar de
los indicios de agotamiento del comercio y
¢l rurismo, en el que sobresalen la actividad
financiera y el transporte maritimo y aéreo.

El desarollo de la Region de Murcia de-
pende, en gran medida, de su capacidad para
utilizar al maximo todos sus recursos de co-
nocimientos promoviendoJa investigacion,
el desarrollo tecnologico, la innovacidn y la
actividad emprendedora, siguiendo asi las
directrices de Europa 2020. Con este obje-
tivo, la politica econdmica, ademas de in-
centivar Jos recursos que destina el sector
privado emp ial, debe d pefarun
papel fundamental en la movilizacién de di-
chas potencialidades, fomentando a cien-
cia, el progreso tecnologico, 1a innovacion
y la relacion de Jas empresas con las univer-
sidades y otros centros de investigacion. Se-
gin el economista Paul Romer, el capital
humano y el progreso tecnologico estin en
la base del crecimiento econdmico y son la
causa de las diferencias entre los niveles de
vida de los paises, a lo que le afiadiria que
son esenciales para alcanzar un crecimien-

to sostenido de lascmndadeomﬁmny&l

empleo de calidad.
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Cuenta Expansion Plus '8

Este ndmero es indicativo del riesgo

La cuenta que trata con rigor y e e e
se riedad el d i nero de Ios Banco de Sabadell, S.A. se encuentra adherido

al Fondo Espanol de Garantia de Depdsitos de
Entidades de Crédito. La cantidad maxima

u garantizada actualmente por el mencionado
p ro es‘o n a es fondo es de 100.000 euros por depositante.
]

Como titular de la Cuenta Expansion Plus, dispones de tu propio gestor personal para orientarte y llevar a cabo todas las gestiones
que necesites de un modo totalmente personalizado.

Llamanos al 900 500 170, identificate como miembro de tu colectivo, organicemos una reunion y empecemos a
trabajar.

1. Para tener acceso a esta retribucion, los titulares deben haber realizado 5 compras al mes con las tarjetas y tener un saldo medio mensual en el banco superior a 30.000 euros en
recursos, calculado como la suma de saldos del mes anterior de: cuentas a la vista, depésitos, renta fija a vencimiento, seguros de vida-ahorro, fondos de inversion, valores cotizables y
no cotizables, planes de pensiones, planes de prevision de EPSV y BS Fondos Gran Seleccion. No se tendra en cuenta para el computo del saldo medio el saldo existente en esta Cuenta
Expansion Plus PRO ni en ninguna otra de las mismas caracteristicas en la que los titulares sean intervinientes. Si se tendra en consideracion el nimero de cotitulares, por lo que el saldo
minimo existente en la entidad como requisito sera el tomado proporcionalmente para cada cotitular. No se remuneraran los saldos durante el primer mes de vida de la Cuenta Expansion
Plus PRO.

En caso de que no se alcance por parte de los titulares el saldo minimo que da derecho a la retribucion de la Cuenta Expansion Plus PRO, la liquidacion se realizara al 0% por este
concepto.

Rentabilidad primer aio: para el tramo de saldo diario que exceda los 10.000 euros: 0% TIN. Para el tramo de saldo diario desde O hasta un maximo de 10.000 euros: 2,919% TIN,
1,8191% TAE (calculada teniendo en cuenta los dos tipos de interés para el supuesto de permanencia del saldo medio diario durante un afio completo desde el alta de la cuenta).
Ejemplo de liquidacién: saldo en cuenta de 15.000 euros diarios, saldo diario sobre el que se remunera: 10.000 euros; frecuencia mensual; intereses liquidados en el afio: 270,82 euros.
Rentabilidad resto de anos: para el tramo de saldo diario que exceda los 10.000 euros: 0% TIN. Para el tramo de saldo diario desde O hasta un maximo de 10.000 euros: 2,919% TIN,
1,9910% TAE (calculada teniendo en cuenta los dos tipos de interés para el supuesto de permanencia del saldo medio diario durante un afio completo a contar desde el segundo afio de
la cuenta). Ejemplo de liquidacion: saldo en cuenta de 15.000 euros diarios, saldo diario sobre el que se remunera: 10.000 euros; frecuencia mensual; intereses liquidados en el afo:
295,96 euros.

2. Te abonaremos hasta 50€ brutos al mes, siempre que el importe de la devolucion sea igual o superior a 5€ y hayas realizado 5 compras durante el mes con tus tarjetas.

- Recibos domiciliados de luz, gas, teléfono fijo y mévil e internet.

- Recibos domiciliados que correspondan, como emisor, a organizaciones no gubernamentales (ONG) registradas en la Agencia Espaiola de Cooperacion y los recibos de colegios,
guarderias y universidades cargados durante el mes. Debera tratarse de centros docentes espaioles (plblicos, privados y concertados, quedando excluidos los gastos de academias
particulares, colegios profesionales o gastos distintos a los de escolarizacion). Tampoco se incluiran los gastos en concepto de posgrados, masteres y doctorados.

- Operaciones de compra realizadas a crédito incluidas en la liquidacion del mes, con las tarjetas modalidad Classic, Oro, Premium, Platinum y Shopping Oro cuyo contrato esté asociado a
esta cuenta, en los establecimientos comerciales de alimentacion incluidos y que podra consultar en la pagina www.bancosabadell.com/cuentaexpansionplus.

Oferta valida para nuevas cuentas abiertas desde el 24/04/2018 hasta el 31/12/2018 con la domiciliacién en la Cuenta Expansion Plus PRO de una némina, pension o ingreso regular
mensual por un importe minimo de 3.000 euros (se excluyen los ingresos procedentes de cuentas abiertas en el grupo Banco Sabadell a nombre del mismo titular) y haber domiciliado 2
recibos domésticos en los Gltimos 2 meses.

Los titulares de una Cuenta Expansion Plus PRO, podréis disponer de una Cuenta Expansion adicional, sin requisitos de domiciliacion de némina, pension o ingresos mensuales
recurrentes. Y, ademas, todas las Cuentas Relacion que desees, sin comision de administracion y mantenimiento (rentabilidad Cuenta Profesional: 0% TAE).

Puede hacer extensiva esta oferta a sus empleados y familiares de primer grado.
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Internet y los Economistas

Las seleccionadas en este numero son las siguientes:

EAF-CGE
https://eaf.economistas.es

Economistas Asesores Financieros-EAF es un organo
del Consejo General de Economistas de Espana, creado
en noviembre de 2008 para coordinar la actividad de
los economistas en el ambito del ejercicio profesional
del Asesoramiento Financiero tras la publicacion de la
normativa que desarrolla la directiva europea 2004/39/
CE sobre el mercado de instrumentos financieros.

Entre sus funciones destacan:

* Fomentar y dar a conocer entre los colegiados y el pu-
blico en general la actividad de las Empresas de Aseso-
ramiento Financiero.

» Favorecer el intercambio de conocimientos y experien-
cias entre sus miembros.

economistas

Consejo General

EAF asesores financieros

« Colaborar con las instituciones supervisoras: CNMV vy
SEPBLAC.

¢ Presentacion de observaciones y enmiendas a todas las
iniciativas legislativas relacionadas con el sector.

« Prestar servicios de caracter general que puedan contri-
buir al desarrollo de la actividad de sus miembros:

> Tramitacion expedientes

> Asesoramiento en Cumplimiento Normativo
> Seguro de Responsabilidad Civil

> Comunicaciones con CNMV

* Mejorar la calificacion profesional de sus miembros.

¢ Observar y analizar la evolucion de los mercados finan-
cieros

ECN-CGE
https://ecn.economistas.es

Expertos en cumplimiento normativo y digitalizacion-
ECN es un referente de los profesionales especializados
en la auditoria y en la evaluacion de diversos aspectos
de los sistemas de informacion. Por la propia evolucion
de la tecnologia en el entorno de los negocios ha sido
necesario desarrollar profesionales en este area.

La mision de ECN es abrir un nuevo abanico de actua-
cion del Economista en el mundo de Economia Digital
y Cumplimiento Normativo, fomentando el apoyo a
las Pymes.

economistas

Consejo General

ECN expertos en cumplimiento
normativo y digitalizacion

Entre sus funciones destacan:

» Desarrollo de servicios especificos de formacion e infor-
macion, sobre los que ofrecen asesoramiento y soporte
en el desarrollo de su actividad profesional.

* Realizacion de un seguimiento de Proyectos de Ley del
ambito de Sistemas de la Informacion de interés para el
Economista.

Sus areas de actuacion son: economia digital, gestion
tecnoldgica y cumplimiento normativo.

NUMERO 66 | ENERO/JUNIO 2018



o gestion

ISTA DE ECONOMIA

GUIA DE BUEN
GOBIERNO PARA
EMPRESAS PEQUENAS Y
MEDIANAS

Autores: Comision de Responsabilidad Social
Corporativa e Informes Integrados del
Registro de Economistas Auditores del CGE

Editorial: CEPYME y el Consejo General de
Economistas

La Guia de buen gobier-
no para empresas pe-
qguefas y medianas es
un manual practico que
establece unas directri-
ces basicas para que las

uas EMPRESAS PEQUENAS )
' MEDIANAS pymes puedan implan-

tar medidas de buen go-
bierno que optimicen su
ssanarein desempefio (econdmico,
social y medioambien-

tal), favorezcan las relaciones con sus grupos de
interés y aumenten su competitividad.

Esta Guia, elaborada por la Comision de Respon-
sabilidad Social Corporativa del Registro de Eco-
nomistas Auditores del Consejo General de Eco-
nomista, es un manual practico y esquematico de
facil consulta mediante el cual las pymes pueden
determinar el grado de implantacion de medi-
das de buen gobierno en su entorno mediante la
cumplimentacion de un sencillo test con 20 pre-
guntas. Una vez realizada esta evaluacién previa,
la Guia ofrece una serie de recomendaciones ba-
sadas en unos principios basicos, que suponen
una adaptacion a las singularidades de las pymes
de toda la normativa e instrumentos que existen
en nuestro pais en materia de gobierno corpora-
tivo (vigente Codigo Penal, Ley de Sociedades de
Capital para la mejora del gobierno Corporativo
y Codigo de Buen Gobierno para las sociedades
cotizadas de la CNNV).

Resena Literaria

INDICE DE COMPETITIVIDAD
REGIONAL 2017

ANALISIS DINAMICO DE LA
COMPETITIVIDAD REGIONAL EN
ESPANA EN EL PERIODO 2008-2016

Coordinador: José Carlos Sanchez de la Vega

Autores: José Daniel Buendia Azorin, Antonio Calvo-
Flores Segura, Miguel A. Esteban Yago, Patricio Rosas
Martinez

Editorial: Consejo General de Economistas, Colegio
de Economistas de la Region de Murcia, y Consejo
Econémico y Social de la Region de Murcia

El indice de Competitividad Regio- v
nal (ICREG) se ha elaborado para
las 17 Comunidades Autonomas en
el periodo 2008-2016 (lo que posi-
bilita analizar la desigual incidencia
de las fases del ciclo econdmico so-
bre la competitividad) a partir de 53
variables o indicadores estructura-

M~
—

Indice de
O Competitividad
o~ Reglonal

dos en torno a siete ejes competiti-
vos que permiten identificar las for-
talezas y debilidades competitivas:
entorno econémico, capital huma-
no, mercado de trabajo, entorno institucional, infraestructuras

basicas, entorno empresarial e innovacion.

Los autores han identificado, por una parte, los ambitos de
la economia en los que existen ventajas o deficiencias a nivel
regional, con la finalidad de detectar oportunidades que for-
talezcan la productividad empresarial y el bienestar de los ciu-
dadanos, asi como el crecimiento econdmico vy la generacion
de empleo; v, por otra, han analizado y cuantificado los cam-
bios experimentados en los diferentes ejes de competitividad
y las tendencias a medio plazo, constituyendo una herramien-
ta Util para la toma de decisiones en el dmbito de la politica
econdmica.

El indice de Competitividad Regional 2017 constata que, en
el conjunto del periodo objeto de estudio (2008-2016), las
bases competitivas han mejorado de manera generalizada
en todas las Comunidades Autonomas. A pesar del dete-
rioro observado durante la crisis, este ha sido compensado
por los buenos resultados de la fase de recuperacion. La
amplia mayoria de las 17 CCAA obtuvieron los mejores re-
gistros en el Ultimo ano del periodo (2016).

REVISTA SEMESTRAL
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