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El management de las Empresas Cooperativas y de la Economia Social (ECES) ha evoluciona-
do a lo largo del fiempo a partir de dos factores: sus origenes y principios y la evolucion de la
nomativa legal que las regula. Tradicionalmente, las ECES se han caracterizado por la ausencia
de animo de lucro, la segmentacion geogrdfica (Gmbito geogrdfico restringido, principalmente

local) y la segmentacion por clientes (el cliente es en
mayor medida o en exclusividad el socio); lo que ho-
cia innecesario un enfogue estratégico del manage-
ment. Sin embargo, con el transcurnir del tiempo, y de-
bido a las reformas legales que se han ido sucedien-
do, el enfomo ha ido adguiriendo cada vez mds pro-
tagonismo, de manera gue su andlisis se ha hecho ne-
cesano a la hora de tomar decisiones. Los cambios
operados en la legislacion, ha llevado a su «<mercanti-
lizacién», al permitir el dnimo de lucro y al favorecer la
diversificacion de productos, clientes y mercados.

En definitiva, las ECES han acrecentado su dmbito de
actuacion y su dimension empresarial y en la actua-
lidod compiten con cualquier empresa, lo que impli-
ca la necesidad de mejorar la profesionalizacion de
su gestion (Sanchis, 2001).

El sistema directivo de las ECES se puede definir co-
Mo un doble modelo de gestidn de proximidad (Spear,
2004): proximidad interna o de los empleados al for-
mar parte activa de la direccién (como socios tra-
bajadores 0 como trabajadores fijos comprometidos
en el proyecto cooperativo); y proximidad externa cuan-

do la organizacioén persigue atender por encima de
cualquier ofra cosa las necesidades de sus clientes.
En este sentido, ofro de los principales retos que tie-
nen las ECES en la actualidad es saber gestionar las
ventajas de la proximidad en un mercado global (San-
chis y Campos, 2007).

Sin embargo, la utilizacién de las herramientas estra-
tégicas (Johnson, Scholes y Wittington, 2007), ha sido
poco habitual en las ECES y actualmente no estd ge-
neralizado. La asignacion eficiente de los recursos es
determinante para sobrevivir en el mercado, pues la
reduccién de costes se convierte en una estrategia
competitiva necesaria aungue no suficiente. Las ECES
muestran una gran flexibilidad, pues el alto compro-
miso de sus trabajadores permite adoptar medidas
como la reduccidon de salarios y de la jornada labo-
ral, sin provocar conflictos entre la direccion vy los tra-
bajadores. Las situaciones de quiebra de las empre-
$as, que en épocas de crisis se incrementan, pueden
resolverse mediante la creacion de Empresas de Tra-
bajo Asociado (Cooperativas y Sociedades Laborales),
al transformar la empresa de capitales en una em-
presa de Economia Social.
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Por ello que el modelo de management de las ES-
CES es apropiado para la industria de la cultura (1).
Entendemos por industria cultural el conjunto de em-
presas cuya actividad econdmica principal es la pro-
duccién de la cultura con fines lucrativos, lo que in-
cluye a los medios de comunicacion, las editoriales,
las industrias cinematogrdfica y discogrdfica, las com-
panias de teatro y danza vy las distribuidoras, entre
ofras. Bustamante y Zallo (1988) la definen como «un
conjunto de ramas, segmentos y actividades auxilia-
res industriales productoras y distribuidoras de mer-
cancias con contenidos simbdlicos, concebidas por
un frabajo creativo, organizadas por un capital que
se valoriza y destinadas finaimente a los mercados
de consumo con una funcién de reproduccion ide-
olégica y social». Las empresas que operan en este
sector han seguido un proceso de mercantilizacion
para ser rentables y competitivas, a la vez que han
intentado mantener sus fines ideoldgicos y sociales
(Garcia, Femdndez y Zofio, 2001).

El objetivo del trabajo es proponer un modelo estra-
tégico apropiado a las ECES de la industria de la cul-
tura para hacer frente a la crisis apoyado en el uso
de las TIC. Se estructura en tres apartados, ademds
del de infroduccion: en el segundo se define el con-
cepto de desviacion estratégica, de manera que la
empresa estd obligada a asumir un cambio estraté-
gico para readaptarse al nuevo entomo; en el ferce-
ro se formulan, a partir del modelo del ciclo de vida,
las estrategias a seguir ante situaciones de crisis; y en
el cuarto se describe cémo gestionar el cambio es-
tratégico. El trabaijo finaliza con un Ultimo apartado
de conclusiones.

LA DESVIACION ESTRATEGICA EN LAS ECES DE LA

INDUSTRIA CULTURALv

El actual contexto socioecondémico se estd viendo
alterado por las consecuencias de la crisis economi-
ca. Su efecto sobre las ECES es distinto segun el sec-
for, aunque las repercusiones se estdn manifestando
en fodos los dmbitos. La restriccion del crédito a las
empresas, la caida del consumo, el encarecimien-
to de los precios y la falta de confianza ante la incer-
fidumbre (que se traduce en el deterioro en las rela-
ciones entre clientes y proveedores), son las conse-
cuencias mas graves de esta crisis sobre las empre-
sas en general y sobre las ECES en particular.

Los procesos de globalizacion econdmicay de la di-
fusién de la innovacién (acceso a las TIC) provocan
una interconexiéon entre los sectores econdmicos, de
manera que cambios de estructura en un determi-
nado sector producen cambios en otros sectores
(Ventura, 2008). En las ECES, este aspecto puede te-
ner una incidencia significativa, ya que el trato pre-
ferencial de la cooperativa con sus socios y la estre-
cha relacion que se produce entre cooperativas de
diferentes clases, genera una excesiva concentra-
cién del riesgo (al concentrar la cooperativa la tota-
lidad o una parte significativa de su negocio en po-

Cos clientes), de manera que un proceso de crisis en
una cooperativa puede arrastrar también a las demds.

El entormo en el que se desenvuelven las ECES ha sufri-
do modificaciones de calado que exigen de un ma-
yor esfuerzo de adaptacion. Como sefala Ventura
(2008), la empresa ha de mantener su sincronia con el
entorno o de lo contrario se producird un gap estraté-
gico que puede acabar con la desaparicion de laem-
presa. Cuando la empresa no es capaz de adaptar-
se a su enfomo se da lo que Johnson, Scholes y
Wittington (2007) denominan desviacion estratégica. Asi,
«la desviacion estratégica se produce cuando las es-
frategias pierden capacidad para orientar la posicion
esfratégica de la organizacion y se deteriora el rendi-
miento de la misma» (Johnson, Scholes y Wittington,
2007: 28). Ante esta situacion, la empresa afronta un
momento clave para su supervivencia al producirse un
deterioro en sus resulfados econdémicos, de manera
gue se hace necesario realizar una fransformacion en
su orientacion estrategica. Esto es lo que estd sucedien-
do, desde hace anos, en la industria cultural,

Por regla general, la empresa va adaptando su es-
frategia a los cambios del entorno poco a poco,
mediante lo que se denominan cambios incremen-
tales (fase 1). Los cambios de la estrategia también
pueden ser continuos, es decir, va cambiando pero sin
una direccién clara (fase 2). Finalmente, cuando la
empresa No es capaz de infroducir esos pequenos cam-
bios constanfes o cuando éstos no son efectivos, pue-
de surgir la necesidad de infroducir un cambio radi-
cal (profundo y en algunos casos fraumdtico) (fase 3).
A este proceso se le denomina equilibrio escalona-
do. Sin embargo, la realidad puede mostrar situacio-
nes distintas en las que se pueden producir saltos en-
fre unas fases y otfras. En situaciones de crisis, la em-
presa puede enfrentarse directamente a un cambio
radical, o que implicard cambios organizativos signifi-
cativos que pueden ocasionar conflictos humanos.

El cambio estratégico incremental, tal como senalan
Johnson, Scholes y Wittington (2007), es el resultado na-
tural de la influencia de diferentes factores como la cul-
tura organizativa, la experiencia individual y colectiva,
los procesos politicos y las decisiones que adoptal la or-
ganizacion. La organizacion ha de favorecer o facilitar
que se produzcan dichos cambios creando una cul-
fura del cambio, que se puede conseguir mediante
una mejora de las aptitudes de los trabajadores (incre-
mentando sus capacidades y habilidades) y median-
te la creacién de una actitud favorable al cambio.
Frente a las actitudes complacientes y reactivas hacia
alentomno, se hace necesario adoptar una actitud pre-
activay ciitica, cuestionando o poniendo en duda cual-
quier actuacion, favoreciendo la innovacion y, por tan-
10, los cambios incrementales suficientes para adap-
tarse al enfomo.

Las ECES, por los valores democrdticos en los que ba-
san su cultura y por la fuerte implicacion de sus tra-
bajadores en el proyecto de empresa (Sanchis, 2001),
poseen las condiciones apropiadas para convertirse
en lo que Johnson, Scholes y Wittington (2007: 587)
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denominan organizaciones que aprenden (2), es de-
Cir, organizaciones capaces de «regenerarse conti-
nuamente a partir de una diversidad de conocimien-
tos, experiencias y habilidades de los individuos den-
fro de una cultura que fomenta la puesta en duda
mutua del propdsito o vision compartida,

El aprendizaje organizativo se basa en dos caracte-
risticas: el pluralismo de opiniones a fravés del cual
se fomenta el debate y, como consecuencia, el sur-
gimiento de ideas innovadoras; y la experimentacion
mediante la cual las ideas propuestas se ponen en
practicay a su vez se convierten en parte del proce-
so de aprendizaje (retroalimentacion). Sin embargo,
en muchas ECES, aun existiendo las condiciones pa-
ra el debate, la discusion y el conflicto creativo (por
sus principios democrdticos), no se consigue el apren-
dizaje organizativo por la existencia de otros factores
que neutralizan las ventajas apuntadas: la escasa
cudlificacion de la gestion y la aversion de algunos
socios a la mentalidad empresarial (lo que se pue-
de fraducir en una participacion mal entendida y en
posiciones contrarias al cambio). Por tanto, el refo
consiste en que los socios de las ECES reconozcan
las ventajas potenciales derivadas de la implemen-
tacion de estrategias dirigidas a la construccion de
organizaciones que aprenden y, por tanfo, capaces
de adaptarse y de innovar en un entorno cambian-
te; y que ello se puede conseguir mediante la utiliza-
cién de procesos formales de andllisis estratégico.

FORMULACION DE ESTRATEGIAS EN TIEMPOS

DE CRISISv

Cuando la empresa se enfrenta a una situacion de
desviacioén estratégica como la descrita en el apar-
tado anterior, deberd de formular una nueva estra-
fegia para sincronizarse con su entorno. Existen dife-
rentes clases de altemnativas estratégicas ante una
crisis, considerando la existencia de dos tipologias
adecuadas para estos casos: el modelo del ciclo de
vida y los sectores.

El modelo del ciclo de vida, ademds de ser una téc-
nica util en el marketing aplicado al producto o ser-
vicio, también es apropiado para el andlisis del sec-
tor o la industria y para el estudio de la empresa y su
estrategia (Sanchis, 2001). El ciclo de vida de un pro-
ducto, empresa o sector se estructura en cuatro fa-
ses: intfroduccion, crecimiento, estabilidad o madu-
rez y crisis 0 declive. Son multiples los factores que in-
fluyen en la evoluciéon del ciclo de vida a lo largo de
las fases citadas, pero destacan dos (Grant, 2006): el
crecimiento de la demanda vy la produccién y difu-
sidn del conocimiento. El crecimiento de la deman-
da, medido a través de la tasa de crecimiento del
sector, es la dimensidén que se utiliza en este mode-
lo para identificar en qué fase del ciclo se encuen-
fra el producto, la empresa o el sector.

Garcia et al. (2009) sefalan gue la industria de la cul-
tura y el ocio presenta una serie de caracteristicas

que la identifican como un sector de actividad eco-
némica particular:

_1] Cualquier producto cultural realizado con criterios
empresariales y de mercado, supone un riesgo, pues
la viabilidad y competitividad estd condicionada a
la aceptacion por parte del pdblico de un producto
de naturaleza Unica, generalmente con elevados
costes de produccion, distribucién y promociény con
un valor residual practicamente nulo.

ll Los productos culturales presentan una especifici-
dad propia, al ser productos que trasmiten ideas y
valores, gustos y conocimientos que estimulan las fa-
cultades intelectuales y emocionales de las personas
y, por tanto, desempenan un papel importante en su
integracion dentro de una sociedad.

3| La actividad productiva cultural es intensiva en co-
nocimiento, con elevados requerimientos y cualifica-
ciones en capital humano.

Al La demanda de productos culturales es eldstica en
el nivel de renta, pues los consumidores, al aumentar
su renta, adoptan hdbitos de consumo mds diversi-
ficados, cobrando mayor peso las funciones de con-
sumo correspondientes a necesidades «superiores»
como el esparcimiento y los servicios culturales, o que
hace que la demanda sea impredecible y la vida
de los productos incierta.

ﬂ La realidad cultural es dindmica y cambiante, por
la propia heterogeneidad de los agentes implicados,
por la multiplicidad de las manifestaciones culturales
y por la diversidad de instituciones y organismos que
confluyen en la provision de bienes y servicios cultu-
rales y de ocio. Todo ello hace que sea un sector
complejo y de dificil andllisis (Bautista, 1999).

Las diferentes fases del ciclo de vida conllevan estro-
tfegias de negocios diferentes. Es improbable que las
empresas con éxito en una determinada etapa del
ciclo de vida puedan mantenerlo en las etapas sub-
siguientes, porque los recursos y capacidades que
proporcionan la base para el éxito en una fase no
serdn los apropiados para otras etapas (Grant, 2006).
Siguiendo la metodologia propuesta por Menguzzato
y Renau (1991), las estrategias segun el ciclo de vi-
da se pueden agrupar en dos tipos: estrategias de cre-
cimiento, que serdn las que se formulardn cuando la
empresa se sifia en sus fases de introduccion y cre-
cimiento; y las estrategias de estabilidad y supervi-
vencia, que se formulardn cuando la empresa se si-
tUa en sus fases de estabilidad y declive.

La estrategia de crecimiento persigue como objetivo
aumento de tamano y es adecuada para momen-
tos de inicio de la actividad econdmica (entrada en
un NUevVo negocio) o cuando la empresa se sitlia en
una fase de expansion. Esta estrategia puede tomar dos
modalidades, el crecimiento estable y el crecimiento
real. El crecimiento estable es una estrategia conserva-
doro/defensiva cuya finalidad es mantener la empresa
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en la posicion alcanzada; para ello se hace nece-
sario seguir creciendo moderadamente, al mismo rit-
Mo con que crece el sector. El crecimiento real es una
estrategia ofensiva en la que la empresa persigue me-
jorar su posicién actual; el crecimiento de la empre-
sa estd por encima del crecimiento medio del sector,
de manera gue la empresa consigue posiciones mds
fuertes dentro del sector.

En las ECES, el crecimiento real estd limitado por la
idiosincrasia de estas organizaciones: sus limitados
recursos financieros dificultan las posibilidades de in-
version y, por tanto, de crecimiento; y la necesidad
de mantener los principios de gestion democrdtica
impide el crecimiento, ya que cuanto mayor es una
cooperativa, mds dificil es mantener la democracia
participativa en la que se basa su proceso de toma
de decisiones. El principio de gestion democrdtica
que caracteriza el funcionamiento de las ECES que-
da garantizado cuando éstas son de pequeho ta-
MANO, Por 1o gque Mmuchos socios cooperativistas se
muestran contrarios al crecimiento, ya que éste po-
ne en peligro la esencia cooperativista.

Las estrategias de estabilidad y supervivencia son de
naturaleza defensiva y permiten a la empresa situar-
se en un contexto desfavorable (de reducciéon de la
cifra de negocios, de disminucion de la cuota de mer-
cado o de pérdida de sus ingresos y beneficios). Se
frata de estrategias pensadas para hacer frente a
una situacion de crisis © como minimo de inestabili-
dad. El objetivo de la estrategia es que la empresa
pueda reconducir sus actividades, bien reanudando
el crecimiento, bien sacando el méximo provecho a
la situacion antes de proceder a la liquidacion final
del negocio. Dichas estrategias pueden ser de cua-
tro tipos (saneamiento, cosecha, desinversion vy liqui-
dacién) y se aplicardn gradualmente segun la sub-
fase en la que se encuentre la empresa dentro de
sus fases del ciclo de estabilidad y crisis. En un con-
texto de crisis, este tipo de estrategias son imprescin-
dibles, por lo que las ECES deberian hacer un esfuer-
Zo para su formulacion e implementacion.

Cuando la empresa se encuentra en los inicios de una
fase de estabilidad o madurez (donde las ventas de-
jan de crecery los beneficios se estabilizan), la estrate-
gia a formular es la de saneamiento (Hoffrman, 1989),
para conseguir frenar la caida de las ventas y los be-
neficios y posiblemente la empresa pueda iniciar una
nueva fase de crecimiento. Sus principales puntos de
actuacion son (Menguzzato y Renau, 1991): reestructu-
racion delliderazgo y de la organizacion (liderazgo fuer-
te y centralizado), reduccion y/o reasignacion de acti-
vos (venta de activos y reasignacion de unas activida-
des a ofras), reducciéon de costes (mejora de la eficien-
ciq) y reposicionamiento de la empresa (mediante
nuevas estrategias de diversificacion via productos,
mercados o productos y mercados a la vez).

Cuando la empresa se sittia en una fase avanzada
de madurez, se puede formular una estrategia de
cosecha, cuyo objetivo es reducir las inversiones en

una parte de la empresa (en un determinado nego-
cio) para reducir costes y generar cash-flow (Byars,
1984). Es una estrategia apta cuando la empresa adn
no ha llegado a una situacidon demasiado negativa y
la tendencia es ir disminuyendo su volumen de nego-
cios de forma confrolada; la empresa se va despren-
diendo de aquellas actividades que van dejando de
ser rentables. Esta estrategia, al igual que la de sane-
amiento, permite reanudar el crecimiento.

En las ECES, cuando se ven obligadas a formular es-
frategias de saneamiento y de cosecha, es impor-
tante tener en cuenta que por encima de todo se
han de conservar los fines sociales de la organizo-
cién, en particular el mantenimiento de los puestos
de trabajo. Frente a los procesos de reestructuracion
de plantillas llevados a cabo por las empresas de co-
pitales con el fin de aumentar su eficiencia (reduc-
cién de costes), las ECES han de proponer solucio-
nes gque no impliguen la eliminacién de puestos de
frabajo, buscando el compromiso de los trabajado-
res en la supervivencia de la empresa, lo que se pue-
de traducir en sacirificios salariales y reducciones de
la jornada laboral.

Cuando ni la estrategia de saneamiento ni de cose-
cha han tenido éxito, es decir, que la empresa no ha
podido reanudar su crecimiento y entra ya, por tan-
o, en una fase muy avanzada de madurez o incluso
de inicio de la fase de crisis, se plantea la necesidad
de formular una estrategia de desinversion, mediante
la cual la empresa vende o liquida aquellas activida-
des 0 negocios (0 partes de la empresa) que ya no
le son rentables con el objeto de reducir costes y de
obtener recursos financieros a fravés de los cuales
hacer frente a sus deudas o para invertir en NUevos
negocios que si son o pueden ser rentables para la
empresa.

Esta estrategia supone una reestructuracion organi-
zativa y en muchos casos se traduce en el decreci-
miento o pérdida de tamano de la empresa, a tra-
vés de decisiones de outsourcing, externalizacion de
actividades o de desintegracion (albandonar activi-
dades que no son de valor © que no resultan rentables)
y de dowsouzing (liquidar partes de la empresa). Me-
diante estas estrategias, la empresa puede conse-
guir mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios
del entomno y asi poder hacer frente a una coyuntu-
ra negativa o a situaciones de crisis econdmica. Esta
estrategia serd mds facil en empresas diversificadas,
mientras que en empresas monoactividad, como es
el caso habitual de las ECES, la desinversion puede
suponer muy posiblemente el comienzo de la liqui-
dacién en un plazo mds 0 menos corto.

En estos casos, las ECES se enfrentan a su desapari-
cién, con la consiguiente pérdida de los fines socia-
les de la organizacion, por lo que puede estar justifi-
cado, si asi se consigue mantener el negocio (y, por
tanto, conservar los fines sociales), priorizar objetivos
financieros frente a objetivos sociales, al menos du-
rante un espacio corto de tiempo hasta que la orgo-
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nizacién vuelva a recuperar su posiciéon o supere un
periodo de posible desaparicion o cierre.

Por Ultimo, cuando la empresa llega a una fase avan-
zada de declive o cirisis, la Unica opcion estrategica que
queda es la de liquidacién total o cierre. La estrate-
gia de liguidacion tiene como objetivo proceder al
cierre de la empresa de la forma mds rentable o me-
nos fraumdatica posible, para lo cual el factor tiempo
es clave. Hay que buscar el momento mds apropiado
para la venta, teniendo en cuenta que cuanto mds
avanzada se encuentre en su fase de declive, menor
serd el precio o beneficio que se podrd obtener de
su venta. La fase de declive provoca la reestructu-
racion de la industria y la necesidad de acomodar
la oferta a la demanda existente.

En todo caso, la decision de desinversion y abandono
del negocio debe ser fomada con cautela, dada la
posibilidad de rentabilizar las inversiones, en la medida
que el sector logre una adecuada reducciéon de la
oferta o se encuentren segmentos del mercado ren-
tables (Harigan y Porter, 1983). En el caso de las ECES,
el proceso de liguidacion se deberd llevar a cabo de
la manera menos fraumatica posible para los socios.

La segunda clasificacion de las estrategias en tiem-
pos de crisis es la que corresponde a las estrategias
segun sectores. Segun Porter (1982), existen diferen-
tes clases de sectores o industrias, de manera que
segun el sector en el que se encuentre la empresa,
serd mds apropiado un tipo de estrategia u ofro (Thiétart,
1984). De entre los diferentes tipos de sectores (3), en
este trabajo nos interesa analizar el caso de los sec-
fores en declive o crisis. La industria de la cultura es
un sector alfamente concentrado, tanto desde el pun-
o de vista regional como sectorial: se concentra en
Madrid y Cataluna y en menor medida en la C. Valen-
ciana y Andalucia. Y la mayor parte de las activida-
des son culfurales, principalmente la edicion e impre-
sion y las artes escénicas, musicales y audiovisuales
(Garcia et al., 2009).

Los sectores en declive se caracterizan por una serie
de factores, que son los que condicionan el tipo de
estrategia a formular e implementar. Las opciones es-
tratégicas posibles son las que se recogen en el cuo-
dro 1. AlUn situdndose en sectores en declive, pue-
den existir factores que actien favorablemente so-
bre las empresas. Aunque la demanda muestra una
tendencia claramente descendente, ésta no tiene
porqué desaparecer, si N0 que iNCluso pueden exis-
tir demandas insatisfechas y rebrotes de demandas,
gue mediante una estrategia de enfogue puede lle-
var a una dominacién de una parte del sector por la
empresa si ésta mantiene una capacidad competi-
fiva fuerte. En el caso de que se mantenga una ca-
pacidad competitiva débil, la estrategia a seqguir se-
r& primero una de cosecha y posteriormente cuan-
do ésta primera ya no sea factible, seguir una de des-
inversion e incluso de liguidacion.

En condiciones del sector desfavorables (disminucion
constante de la demanda, inestabilidad de la ofer-

CUADRO 1
OPCIONES ESTRATEGICAS POSIBLES PARA
SECTORES EN CRISIS

Capacidad Capacidad
competitiva competitiva
fuerte débil
Condiciones del Dominacién Cosecha
sector favorables Nicho Desinversion-liquidacion
Condiciones del Nicho Desinversion-liquidacion
sector desfavorables Cosecha

FUENTE: Thietart (1984).

ta y existencia de fuertes barreras de salida del sec-
tor), la empresa intentard una estrategia de cosecha
dentro de un segmento determinado cuando man-
fiene una capacidad competitiva fuerte o directa-
mente una estrategia de desinversion/ liquidacion
cuando su capacidad competitiva sea débil.

Las ECES, ante la formulacion de este tipo de estrate-
gias, presentan una ventaja, ya que son organizacio-
nes que fradicionalmente han venido implementando
estrategias de segmentacion por sus propias caracte-
fisticass, ppor lo que son conocedoras de estas estrategias
y de sus implicaciones para la organizacion. Al fraba-
jar principalmente con sus socios, han tenido que formu-
lar estrategias dirigidas a cubrir las necesidades espe-
cfficas de sus clientes a través de la atencidn persona-
lizaday el servicio a medida. Ademds, en muchas oca-
siones se han situado en posiciones de dominio dentro
del segmento de mercado al cual se dedican, dado
que sus clientes son en su gran mayoria personas vin-
culadas directa y estrechamente con la organizacion
(socios de la cooperativa).

Este hecho puede ser una oportunidad para este ti-
PO de organizaciones, de manera que conservando
€, incluso acentuando, su estrategia de enfoque, pue-
den sobrevivir en una situacion de crisis como la actuall.
El reto, en las circunstancias actuales (condiciones del
sector desfavorables), reside en complementar la es-
frategia de segmentacion con una estrategia de co-
secha (cuando cuentan con una capacidad com-
petitiva fuerte) o con una estrategia de desinversion-
liquidacion (cuando su capacidad competitiva es
débil). Una vez mds, el aumento de la eficiencia (re-
duccion de costes mediante la mejora de la ges-
tién), se convierte en una condicién necesaria para
hacer frente a tiempos de crisis.

Este aumento de la eficiencia, en el caso de las em-
presas de la industria cultural, puede venir dado por
el uso de las TIC. Como senala Galindo (2008: 16), «La
nueva economia se basa fundamentalmente en el co-
nocimiento y en la generacion de ideas, consideran-
do que la clave de la prosperidad de la sociedad es
la mayor difusién posible de la tecnologia que se va
a emplear, de las ideas y de la innovacion...».

Segun este autor, fres son las principales aportaciones
de las TIC a los sectores de la nueva economia, entre
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los que se incluye la industria cultural: rendimientos
crecientes debido al hardware y a la infraestructura,
gue producen un mayor crecimiento econdmico; las
redes favorecidas por el empleo de software, que
han generado mdas capital social; y la creacion de
portales, que facilitan el comercio y aumentan la
competitividad de los bienes y servicios. Asi, los avan-
ces tecnoldgicos experimentados por las TIC se fra-
ducen en aumentos de su productividad; y adicional-
mente, la generalizacion en el uso de las éstas puede
facilitar la mejora de la eficiencia y el desarrollo de
externalidades positivas (Nufiez, 2001). Ademds, seguin
Rodriguez-Palenzuela (2001), el modelo de relaciones
laborales fradicional que supone el conflicto entre em-
presa y frabajadores no es adecuado para este tipo
de organizaciones, ya que la empresa y los trabaja-
dores presentan infereses comunes bien definidos.

Tal como se ha senalado en apartados anteriores, €l
cambio incremental de la estrategia es el resultado
de un proceso continuo y lento de adaptacion de la
actitud estratégica a las situaciones del entomo;
mientras que el cambio radical supone un cambio
profundo de la estrategia en un momento determi-
nado. La mejor opcidn siempre serd afrontar los re-
tos del entorno mediante el cambio incremental, pe-
ro hay casos en los que no hay mds remedio que
efectuar un cambio radical. En todo caso, lo impor-
tante es que el cambio se lleve a cabo a partir de
las habilidades, rutinas y creencias de los miemiboros
de la organizacion y que estos participen activamen-
te desde el primer momento en dicho cambio.

Cuando el cambio es incremental, es mas facil pla-
nificarlo; y la planificacién del cambio es necesaria
para poder gestionarlo de manera eficaz y eficiente
por parte de la organizacion. Asi, la empresa debe-
rd llevar a cabo el proceso de cambio estratégico
siguiendo varias fases: diagnostico del cambio, im-
plementacién del cambio y control del cambio.

Diagnosticar el cambio significa determinar tanto el
alcance como la naturaleza del cambio. La natura-
leza del cambio puede ser o bien incremental o pau-
latino o bien radical o Big Bang, siendo la situacion
mds favorable la del cambio incremental. El alcan-
ce del cambio se refiere a si éste se puede llevar a
cabo dentro del paradigma actual (creencias y su-
puestos actuales de la organizacion), en cuyo caso
se realizard una realineacion de la estrategia, o cuan-
do se hace necesario cambiar el paradigma, en cu-
YO caso se redlizard una fransformacion radical de la
estrategia. Siguiendo a Balogun y Hope (1999), exis-
ten cuatro tipos diferentes de cambio estratégico, se-
gun se puede observar en el cuadro 2.

La adaptacion es el cambio mas simple y, por tan-
o, el deseable, dado que se frata de realizarun cam-
bio paulatino (incremental) sin necesidad de modifi-
car el paradigma o condiciones actuales de la or-

CUADRO?2
TIPOS DE CAMBIO ESTRATEGICO
EN LAS ORGANIZACIONES

Alcance del cambio

Realineacion | Transformacion

Naturaleza del Paulatino |  Adaptacion Evolucion

cambio

Big Bang | Reconstruccion Revolucion

FUENTE: Johnson, Scholes y Wittington (2007).

ganizacioén. Es un cambio que se da en organizacio-
nes fuertemente adaptativas, gue se dotan de eficao-
ces mecanismos de vigilancia del enforno de ma-
nera que ante un cambio (por Muy pequeno que
seq), la empresa actla con rapidez intfroduciendo
las modificaciones intemas necesarias. De esta ma-
nerq, la desviacion estratégica, si existe, es minima,
por lo que el cambio estratégico que se requiere es
meramente de adaptacion.

Por el contrario, el cambio mds profundo y comple-
jo de todos coresponde a la revolucion, que supo-
ne el cambio radical y la modificaciéon del paradig-
ma o condiciones de la organizacién. Este tipo de
cambio es necesario cuando el desfase entre el en-
forno vy la situacion interna de la empresa es muy al-
to, debido a que la empresa no ha realizado ningun
esfuerzo de adaptacién desde hace anos o a que
el cambio producido en el entorno ha sido intenso y
rdpido.

La reconstrucciéon es un cambio que puede ser muy
rdpido (radical) y puede generar importantes altera-
ciones en una organizacion, pero no cambia el pa-
radigma de forma fundamental (realineacion). En si-
tuacion de crisis econémica, un cambio de este ti-
PO puede consistir en una reduccion de costes pa-
ra resolver el declive del rendimiento financiero o el
cambio de las condiciones del mercado.

Por Ultimo, la evolucién es un cambio que aungue es
paulatino (incremental), requiere de un cambio de
paradigma de la organizaciéon (transformacion), es
decir, la empresa estd obligada a realizar una trans-
formacién profunda pero a largo plazo y, por tanto,
de forma planificada.

Ademds de la natfuraleza y el alcance del proceso
de cambio, también es importante, dentro del diag-
ndstico del cambio, analizar y conocer otros facto-
res o variables como el tiempo o velocidad a la que
hay que imponer el cambio, el poder o capacidad
de liderazgo que posee la direccion de la empresa
para llevar adelante el cambio, la disponibilidad o
tiempo disponible de los miemibros de la organiza-
cién para implementar el cambio, la capacidad
cuantitativa o grado de disponibilidad de los recur-
SOs necesarios para el cambio, la disponibilidad cua-
litativa 0 capacidad directiva y del personal para
aplicar los cambios, la diversidad u homogeneidad
de los grupos de trabajo y de las divisiones de la or-
ganizacién y la preservacion de los recursos y carac-
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teristicas de la organizacién que hay que conservar
fras el cambio.

El segundo paso consiste en implementar el cambio,
feniendo en cuenta el papel que desempenan las
diferentes personas de la organizacién que partici-
pan en el proceso. Habrd que determinar cudl es el
estilo que se debe seguir para gestionar el cambio.
Johnson, Scholes y Wittington (2007) hacen referen-
cia a la existencia de cinco estilos diferentes para
gestionar el cambio.

_1] La educacién y comunicacion, que consiste en in-
formar de manera explicita a los miembros de la em-
presa sobre las condiciones y consecuencias del
cambio a llevar a cabo.

ll La colaboraciéon o participacion en el proceso de
cambio, que consiste en favorecer la participacion ac-
fiva en el proceso de todas aquellas personas que se
van a ver implicadas en el cambio.

3| La infervencién, a fravés de la cual existe una di-
reccion en la gestiéon del cambio que coordina el
proceso y que delega algunas fases del proceso en
determinados equipos de trabajo formados por es-
pecialistas y personal de la empresa.

_4] La direccién, que consiste en centralizar el proce-
SO0 de cambio en una persona o grupo reducido de
personas, gue son los que van a ftomar todas las de-
cisiones relacionadas con el proceso.

ﬂ La coaccidn/ edicto, que supone imponer el cam-
bio desde la direccion de la empresa, comunicando
el proceso de cambio mediante normas rigidas. La ido-
neidad de un estilo u ofro dependerd del tipo de cam-
bio que se requiere (naturaleza y alcance del cambio)
y de las propias caracteristicas de la organizacion. Asi,
las ECES, por su idiosincrasia, han de aplicar un estilo de
cambio basado en la colaboracién/ participacion pa-
ra conservar el principio de gestién democrdtica que
las caracteriza, si bien en situaciones de crisis 0 de ex-
frema dificultad podrd ser conveniente delegar el cam-
bio en un grupo de expertos (intervencion) o en la di-
recciéon de la empresa (direccion). En ningdn caso, se
aplicard el estilo coaccidn/ edicto por ser contrario alos
prNCipios y norMmas de este 1ipo de organizaciones.

En tiempos de crisis, el camioio estratégico se debe lle-
var a cabo mediante una estrategia de reestructuracion
(Barkery Duhaime, 1997), lo que permite actuar con ur-
gencia y alcanzar reduccion de costes y aumento de
ingresos con rapidez. La asignacion de prioridades se-
r& una condicidn necesaria para obtener resultados ré-
pidos y significativos que garanticen la supervivencia
de la organizacioén. Por dltimo, es importante también
evaluar los resultados obtenidos tras la implantacion de
la nueva estrategia de cambio, 1o que exige adoptar
mecanismos capaces de detectar los posibles fallos
de los programas de cambio.

Harris y Ogbonna (2002) identifican una serie de po-
sibles fallos de los programas de cambio: |a ritualiza-

cién del cambio y el exceso de iniciativas (el cam-
bio deja de ser importante y excepcional para con-
vertirse en algo rutinario), procesos de cambio se-
cuestrados (para ofros fines distintos a los iniciales),
erosion (el proceso de cambio es superado por otras
situaciones), reinvencion (o reinterpretacion erndneaq),
cambio de la torre de marfil (quienes dirigen el cam-
bio no tienen credibilidad), falta de atencién a los
simbolos del cambio (no se consigue relacionar los
cambios con las prdcticas bdsicas de la organiza-
cién), esfuerzos sin coordinar y sin controlar y falta de
cumplimiento en el comportamiento.

Las ECES, para gestionar el cambio estratégico a lle-
var a cabo para adaptarse a una situacion de crisis,
deberdn seguir la metodologia descrita, a través de
la profesionalizacion de la gestion y la flexibilidad.
Esta Ultima ha de garantizar el equiliorio entre los fi-
nes sociales de la organizacién y la necesidad de re-
alizar actuaciones financieras y empresariales que en
determinados casos pueden deteriorar 0 neutralizar
parte de dichos fines sociales.

CONCLUSIONES+

Las empresas que conforman la industria de la cul-
fura en Espana se enfrentan en la actualidad ala ne-
cesidad de adaptarse a un nuevo entorno que vie-
ne determinado en gran medida por una fuerte cri-
sis econdmica. Diagnosticar las caracteristicas pro-
pias del nuevo entorno y afrontar sus retos mediante
la infroduccién de cambios internos organizativos y
la formulacién e implementacién de una nueva es-
frategia (apropiada para tiempos de crisis) es una
condicion necesaria para sobrevivir. Para ello se ha-
ce necesario una mayor profesionalizacion de la ges-
tiény la utilizacion de las herramientas de la Direccion
Estratégica.

Por las caracteristicas de este tipo de empresas, pen-
samos que lo mds apropiado es que adopten el mo-
delo de gestion de las ECES. El uso de estas técnicas,
unido a la mejora en la aplicacién de las TIC, pue-
de ayudarlas a mejorar su eficiencia, lo que las situo-
ria en una posicion mds sélida ante la crisis, tratando
incluso de buscar nuevas oportunidades de nego-
cio; oportunidades que por una parte pueden ga-
rantizar la conservacion de los puestos de trabajo es-
fables ya consolidados en el marco de estas organi-
zaciones y, por ofra, pueden servir de apoyo a em-
presas de capitales en situacion de quiebra a las que
se les plantea la posibilidad de transformarse en
ECES para asi conservar sus puestos de frabajo.

La determinacion del fipo de sector en el que se en-
cuentra la empresa, por una parte, y la identificacion
de la fase del ciclo de vida, por otra, son dos andlisis
necesarios para plantearse qué estrategia es la mds
apropiada. Atendiendo a las diferentes tipologias de
estrategias que se plantean ante situaciones de cri-
sis, las ECES han de mantener sus estrategias de en-
foque, que las ha caracterizado tradicionalmente
(negocio dirigido preferentemente a sus socios con
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un frato personalizado y diferenciado), complemen-
tadas con estrateqgias de estabilidad y supervivencia
para reducir sus costes y llevar a cabo reestructura-
ciones organizativas, principalmente en los dmbitos
del marketing y las finanzas (mejora de la eficiencia);
pero no reestructuraciones que afecten al personal
(despidos), ya que éstas llevan a la descapitalizacion
del conocimiento de las organizaciones, 1o que su-
pondrd un serio hdndicap a largo plazo.

Una estrategia de saneamiento puede servir para rea-
nudar €l crecimiento, cuando la empresa se encuen-
fra adn en una fase incipiente de inestabilidad del ci-
clo. Las estrategias de cosecha y de desinversion son
Utiles para redefinir los negocios, de manera que me-
diante una reestructuracion financiera, principalmente,
se puede reanudar el crecimiento (cosecha) o al me-
nos rentabilizar al mdximo la posicion competitiva al-
canzada (desinversion). Por Ultimo, la estrategia de liqui-
dacién serd de utiidad cuando la supervivencia de la
empresa pasa por abandonar alguno de los negocios
(iguidacién de una parte de la empresa) o cuando la
Unica opcidén posible es el cierre o liquidacion de la to-
talidad de los negocios.

Para formular e implementar sus nuevas estrategias,
las ECES han de ser capaces de gestionar un proce-
so de cambio estratégico, basado en la participa-
cién activa de todos y cada uno de sus miemibros
(propietarios, directivos y frabajadores). Para ello han
de aprovechar sus caracteristicas, sobre todo el prin-
cipio de gestién democrdtica y la fuerte implicacion
de los trabajadores en el proyecto de empresa. La
estrategia de reestructuracion supone introducir
cambios significativos en sus diferentes dreas funcio-
nales de manera planificada con un doble objetivo:
a corto plazo recuperar la estabilidad financiera y co-
mercial y a largo plazo redefinir sus negocios con ba-
se en una ventaja competitiva sostenible. En la me-
dida de las posibilidades, el cambio deberd ser in-
cremental (sdlo en casos excepcionales se llevard a
cabo un cambio radical que implique una recons-
truccién o una revolucién para la empresa), tanto
para adaptarse a las nuevas circunstancias (realine-
amiento) como para reformular su paradigma orga-
nizativo (evoluciéon), dado que ello permitird planifi-
car el proceso del cambio.

NOTAS¥

[1]  El concepto de industria de la cultura o economia cultural
fue introducido por los tedricos alemanes de la Escuela de
Frankfurt Horkheimer y Adomo  (1949).

[2]  Algunos autores senalan que la industria de la cultura y el
ocio han de ser considerados como sectores emergentes
de la nueva economia al ser proveedores de contenidos
del nuevo capitalismo informacional (Carrasco y Rausell,
2001).

[3] Porter (1982) considera la existencia de cinco tipos de sec-
fores diferentes: fragmentados, nuevos 0 emergentes, en
crecimiento, maduros y en declive o crisis.
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