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Prélogo

Existen en nuestro pais, y en general, en la Unién Europea una gran cantidad de libros
y trabajos de investigacion que tratan el tema de la creacion de empresas. Sin embargo,
llama la atencioén la falta de informacién disponible en un area tan neurélgica para el
emprendedor como es el crecimiento. El crecimiento es crucial para el emprendedor ya
que, por un lado, es la clave para aumentar las probabilidades de supervivencia de la Py-
me, sobre todo, en las primeras etapas por las que pasa una pequefa empresa, y por
otro, es un requisito necesario para un proceso de emprendimiento lucrativo.

El crecimiento es de especial relevancia en nuestro pais. Todos los informes de investi-
gacion coinciden en la elevada actividad emprendedora desarrollada en nuestro pais. Sin
embargo, el reverso de la moneda es el bajo crecimiento de nuestras Pyme, lo cual se
traduce en un tamafio medio de la Pyme espafiola mas bajo en comparacién con el ta-
mafio medio de las Pyme en otros paises desarrollados. Todo ello incide de manera di-
recta en las mas bajas tasas de supervivencia de las Pyme espanolas.

EQI Escuela de negocios, como institucion lider durante los Ultimos cincuenta afos en
el campo de la iniciativa emprendedora, se ha comprometido plenamente con las nece-
sidades de formacién detectadas en los emprendedores de nuestro pafs. De nuevo, con
este libro nuestra escuela viene a llenar un hueco importante en la formacién de los em-
prendedores, esta vez en materia de crecimiento de Pyme.

El documento es ambicioso ya que pretende revelar a los emprendedores, de una ma-
nera practica, cuales son las claves para asegurarse el crecimiento ya sea en ventas o be-
neficios de sus organizaciones. Asimismo, deseamos dar al emprendedor unas pautas
sobre cuales son las implicaciones para una organizacién de crecimiento de este y cual
es el tipo de crecimiento mas adecuado a las organizaciones pequefas.



El trabajo evita convertirse en un documento académico sobre crecimiento para acer-
carse a la realidad y dotar a los emprendedores de un marco pragmatico que estos pue-
dan utilizar de manera practica para hacer posible el crecimiento de sus organizaciones.

El libro esta estructurado en tres secciones principales. En una primera seccion, el libro
ofrece una descripcion sobre las barreras al crecimiento, en la que se explican cuales son
las principales trampas en las que caen los emprendedores, las cuales privan a estos de
la posibilidad de crecer. En una segunda etapa, se detallan los modelos de crecimiento:
estos explican como no existe una Unica fase de crecimiento, sino que existen diversas
etapas con diversas implicaciones para el emprendedor y diversas necesidades para la
Pyme. La Ultima parte del libro se concentra en describir los factores que hacen posible
el crecimiento, porque son importantes estos factores y que debe hacer el emprende-
dor para gestionar bien cada uno de ellos. Se ha estimado oportuno afadir como ane-
X0 a este trabajo un estudio empirico a las barreras al crecimiento que satisfara también
las necesidades de un potencial lector académico.

Con este trabajo esperamos concienciar a los emprendedores de las virtudes del creci-
miento y de la necesidad que aquellos tienen de hacer crecer sus organizaciones. Asi-
mismo, proporcionamos las claves basicas que ayudaran al emprendedor a conseguir el
rapido aumento de las ventas y beneficios de pequefias empresas.

Rosa Arce
Directora General EOI Escuela de Negocios



1. Importancia del crecimiento

1.1. Importancia del crecimiento

Durante las dos ultimas décadas, la politica econémica sobre desarrollo de Pyme ha ga-
nado gran importancia en Espafa y el resto del mundo. Con anterioridad a los afios 80,
las Pyme eran sistematicamente ignoradas o tratadas con desigualdad (Ej.: Japén) por
los gobiernos de los paises, los cuales se concentraban en el desarrollo de las grandes
companias como motor de la economia. La falsa creencia de que la economia era mo-
vida por las compafias multinacionales se extendia entre los sectores publicos y priva-
dos. Es a partir de la investigacion desarrollada por el Profesor David Birch en el MIT cuan-
do se comienza a prestar mas atencién a la misma y a introducir ejes de politica econémica
que potencian su desarrollo.

Efectivamente, David Birch (1989)' demuestra que las principales bondades macroeco-
némicas no son producidas, como hasta la fecha se pensaba, por las grandes multina-
cionales sino por las Pyme. Es decir, el investigador demuestra que las Pyme son los prin-
cipales agentes involucrados en la producciéon del empleo, y por ende, del crecimiento
econémico. Birch (1976)% demuestra que dos tercios del incremento del empleo en los
Estados Unidos entre 1969 y 1976 se produjeron por las compafias que contaban con
una plantilla inferior a 20 empleados. En un estudio posterior (1987)3 vuelve a corrobo-
rar y reforzar su tesis al probar que el 88% de la creacién neta de puestos de trabajo
(puestos de trabajo creados menos puestos de trabajo perdidos) entre 1981y 1985 en
Pyme se debia a compafiias con menos de 20 empleados. Otros autores, como Reynolds
(1985)* han apoyado y ayudado a consolidar la tesis de Birch.

Baldwin y Picot (1995)> en un estudio para los afios 1978 a 1992 sobre la creacion de
empleo en la economia Canadiense concluyen que en términos netos, las Pyme cuen-



tan proporcionalmente con una creacion de empleo muy superior al resto de compani-
as. Esta tendencia se observo tanto en periodos de expansién como en periodos de re-
cesion y tanto para sectores industriales como para sectores de servicios. Pero el princi-
pal hallazgo de estos autores es que a medida que disminuye el tamafio de las compafiias,
el porcentaje de creacién de empleo neto aumenta.

Otro estudio que corrobora los hallazgos de Birch es el realizado por Delloitte & Touche
LLP para el World Economic Forum de 1998°. La organizacién retine informacién sobre
30.000 companias y selecciona las 700 compafias que mas crecen. Dentro de este gru-
po de companias de alto crecimiento, el tercio superior produce un 50% de puestos de
trabajo mas que el tercio inferior.

Similares estudios demuestran el liderazgo de las Pyme en el proceso de creacion de em-
pleo para Estados Unidos (Kirchoff y Phillips, 1988)7, Reino Unido (Smallbone, Rogers,
North, 19958) asi como en otros paises (Davidsson y Delmar 19979, y Storey 199410),

Asimismo, Birch probé que no todas las Pyme producen por igual los puestos de trabajo
y el crecimiento econémico. El investigador clasificé las companias en tres tipos: elefan-
tes (grandes compafias multinacionales cotizadas en bolsa, con dificultades para mover-
se 0 adaptarse a los cambios del entorno), ratones (compafias pequefias, generadoras
de empleo en su insercion pero de bajo crecimiento) y gacelas (compafias de alto creci-
miento caracterizadas por su agilidad en capear los cambios del entorno). Bajo la defini-
cion de Birch, las compafifas gacelas son entidades cuya facturacion anual es superior a
$100,000 y que han crecido mas de un 20% durante un periodo de al menos cuatro
anos. El investigador prueba que las compafiias gacelas son los tipos de entidades que
producen en mayor medida dichos beneficios macroeconémicos: en una de sus Ultimas
investigaciones demuestra que el 70% de la creacién de empleo neto es producido por
dichas gacelas. En resumen, el crecimiento econdmico y de puestos de trabajo se produ-
cido por pequefias compafiias denominas gacela cuya principal caracteristica es la alta ta-
sa de crecimiento que logran mantener durante un periodo largo de tiempo.

Por otro lado, el desempleo y la falta de crecimiento econémico ha afectado a los pai-
ses industrializados desde la década de los afos 80. En las agendas econémicas de los
gobiernos se ha asentado la idea de que para evitar este mal es necesario potenciar la
iniciativa emprendedora y la innovacién como receta para luchar contra el desempleo y
potenciar el desarrollo econémico y competitividad de los paises.

Espafna se ha caracterizado por ser un pais moderadamente emprendedor. El indice GEM
(2004)"" que mide la actividad emprendedora en la mayoria de los paises del mundo es-
tablece que el TEA (% de compafiias nuevas + % de compafias con mas de 3 meses y
menos de 42 meses de vida sobre el total de la poblacién de compafias) para Espafia es
del 5.2 para el afio 2004. Espafa se sitla, en cuanto a TEA, por encima de paises como
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Importancia del crecimiento

Alemania (4,5), Italia (4,3) y Japén (1,5), Suecia y Dinamarca y por debajo de paises co-
mo Estados Unidos (11,3), Reino Unido (6,3) y Francia (6,0). La media de TEA de todos
los paises es de 8,4.

Si observamos la estructura de tamafno de la empresa espafnola de acuerdo con los da-
tos del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de 20052, observamos que del to-
tal de empresas constituidas en Espafa el 99,87% de las mismas son Pyme (empresas
con <250 empleados), es decir la Pyme supone practicamente la totalidad de la empre-
sa espafola. De la totalidad de empresas, poco mas de la mitad (51%) corresponde a
empresas sin asalariados. Este dato representa el 40% de acuerdo con las investigacio-
nes realizadas por el EIM (2004)'3, consultora vinculada al Observatorio de la Pyme Eu-
ropea. Asimismo, el 94% (92,4% para la UE) de las empresas posee una cifra de em-
pleados inferior a diez. Ello refleja que una de las carencias principales (2003)'4.

Por otro lado, la tasa bruta de creacidon de empresa en Espafa es alta situandose en el
13,3. El problema radica en que la tasa bruta de cierres es alta también (11,4). Por tan-
to, aunque en Espafia se crean muchas empresas, asimismo, se produce un elevado por-
centaje de cierres, situandose la tasa neta de creacion de empresas en un 1,9. Esta tasa
se considera baja si la comparamos con otros paises de la UE como Suecia (6,2), Irlanda
(6,0), Alemania (3,1) o Holanda (4,7).

En resumen, Espafa es un pais sometido a una alta tasa de iniciativa emprendedora pero
la misma es de baja calidad: el tamafio medio de las empresas espafiola es bajo y la tasa
de mortandad es alta. Es decir, la empresa espafola no esta orientada al crecimiento y se
puede inducir que el nimero de gacelas que genera la economia espafiola es endémico.

A nivel internacional, la importancia del crecimiento en el mundo empresarial es relati-
vamente reciente. El tema del crecimiento sélo ha aparecido como tema de gran rele-
vancia desde la segunda mitad de la década de los '90. La American Management As-
sociation (1995)'® es una de las primeras organizaciones en reconocer la importancia del
crecimiento como una fuerza corporativa de primer orden.

Nota: Una vez ha sido introducido el tema a tratar en la presente tesis, me gustaria ha-
cer una aclaracion terminologica. La palabra Pyme suele tener connotaciones negativas
derivadas de una posible acepcion que implicaria empresa de categoria inferior, incapaz
o pequefa. De ahora en adelante y a efectos de este texto, se utilizara indistintamente
la palabra Pyme o la palabra anglosajona “venture”.

1.2. Razones para crecer

La importancia de medir el crecimiento en las Pyme radica en que el crecimiento es el
indicador mas apropiado para estimar el rendimiento. Muchos estudios han planteado
(Cooper, 1995)'® o intentado sin éxito buscar una medida que indique de manera fia-



ble el rendimiento de las Pyme. Otros estudios utilizan al crecimiento como medida del
rendimiento (Fombrun y wally, 1989") u ofrecen evidencia de que el crecimiento pue-
de servir como proxy para medir el rendimiento de una Pyme (Brush y VanderWerf, PA.,
1992'8). En concreto, Chandler y Hanks (1993)'?, realizan un estudio que pone de ma-
nifiesto que los emprendedores utilizan el crecimiento como medida para estimar el ren-
dimiento de sus ventures. Es decir, dada la dificultad de conseguir datos sobre las Pyme
y su légica reducida continuidad histérica, el crecimiento aparece como una medida con
una relacion directa con el rendimiento. Cuanto mayor sea el crecimiento de una Pyme,
mayor es el rendimiento que suele obtener. Algunos autores utilizan para medir el ren-
dimiento un indice que mezcla varias variables entre las cuales figura el crecimiento en
ventas (Lee y Millar, 19962°, y Durand y Coerderoy, 20012", utilizan un indicador que tie-
nen en cuenta las siguientes variables: crecimiento de las ventas, crecimiento de los em-
pleados, beneficios, rentabilidad sobre activos y crecimiento de los margenes) Duane y
Hitt (1997)%2 afirman que el crecimiento es la Unica forma en que las ventures pueden
obtener rentabilidades por encima de la media.

¢ Pero a nivel microeconémico, por qué es importante el crecimiento de las Pyme?. ;O
cual es el motivo por el que el emprendedor desea hacer crecer su organizacién?. Ra-
zones puede haber muchas: para obtener mas ingresos y por tanto mas estabilidad, pa-
ra lograr mayores economias de escala, para obtener mayores beneficios (suponiendo
gue el margen se mantenga o incluso aumente), para realizarse como emprendedor,...
A continuacion se ofrecen algunas de las razones principales por las que el crecimiento
de las organizaciones es deseable.

a) Antidoto para supervivencia

Pero el motivo méas importante para desear el crecimiento es que el crecimiento actua
como un seguro de vida para la organizacion. Un estudio (2001)%3 realizado entre com-
pafifas que crecen y compafias que no crecen refleja la idea: Se separé un grupo de or-
ganizaciones entre aquellas que crecian mas de un 10% y aquellas que no crecfan o te-
nian crecimiento negativo. Tras seis anos se verifico cudles de cada grupo permanecian
vivas. Del grupo de companias de menor crecimiento sélo continuaban activas el 27,5%
de las mismas, mientras que de las compafias que crecian, el 78% se mantenian acti-
vas pasado el periodo de tiempo. Por ello, la clave para una vida corporativa saludable
es un crecimiento estable.

Este dato es corroborado por un estudio efectuado por la revista norteamericana Inc.
(1996)24. La revista publica anualmente el ranking mas conocido y utilizado sobre empre-
sas de alto crecimiento (la revista es estadounidense y por tanto el ranking sélo contiene
empresas de dicho pais. Existe un ranking europeo de empresas que mas crecen, auspi-
ciado por la Unién Europea de relativo valor practico, ya que el criterio que se toma para
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evaluar el ranking es crecimiento en el nimero de empleados e incluye tanto compafiias
privadas como semipublicas). En 1996, Inc. publicé un estudio sobre las compafiias que
integraron las Inc. 500 del afo 1985. Diez afios después de pasar por el ranking, el 80%
de las companias continuaban activas, mientras que el 20% de las mismas habia desapa-
recido (de aquellas existentes, el 60% continuaba perteneciendo a su propietario original).
Debe tenerse en cuenta que la lista de las Inc. esta integrada por aquellas comparnias en
crecimiento mas extremas, es decir, aquellas con crecimiento explosivo (crecimiento de las
mas altas en el ranking suele rondar el 4.000%/5.000% anual, mientras que el de aque-
llas situadas en la parte baja suele crecer 300%/400% en adelante). Es decir, dentro de las
companias que crecen, las Inc. 500 deberian de estar sujetas a un mayor fracaso empre-
sarial dado el alto crecimiento y la dificultad inherente a la gestién de dicho alto crecimiento
(Hambrick y Crozier, 19852°), sin embargo contrasta el alto porcentaje de supervivencia.
El estudio compara las Inc. con los datos de la SBA (Small Business Administration, orga-
nismo publico similar a la Direccién General de Pyme), sobre el agregado de Pyme en Es-
tados Unidos con ratios de fracaso que duplican a los de aquellas.

b) Rendimiento superior

Multitud de estudios demuestran que las companias que crecen obtienen un rendimiento
superior al de las compafias con un crecimiento inferior.

El informe mencionado anteriormente de Delloitte & Truche LLP?®, de una base de da-
tos de 30.000 compafnias, las 700 que mas crecen durante un periodo de cinco afos
(1992-1997) lo hicieron a un porcentaje del 55%, mientras que la media se situaba en
10%. La rentabilidad que esta elite de 700 compafiias produjo para inversores excedié
en un 200% a la media de las 30.000 compafiias.

Se dividié las compafiias en cuatro grupos: aquel que para el periodo (1992-1997) cre-
Ci6 en menos de un 5%, entre un 5% y un 10%, entre un 10% y un 15% y mas de un
15%. Para organizaciones con una facturacion inferior a $100M, aquel grupo que cre-
cié mas de un 15% produjo una rentabilidad para el accionista del 23%. Por el contra-
rio, aquel grupo cuyo crecimiento fue inferior al 5% produjo una rentabilidad negativa
del 1%. En los grupos intermedios, el grupo cuyo crecimiento se situé entre un 5% vy
un 10% produjo una rentabilidad del 10%, mientras que el grupo cuyo crecimiento fi-
guro entre el 10% y el 15% supuso una rentabilidad del 15%.

Para organizaciones con una facturacién entre $100M y $1Bn para el periodo estudia-
do y crecimiento superior a un 15% obtuvo una rentabilidad del 34%. Aquellas cuyo
crecimiento fue inferior al 5% obtuvieron una rentabilidad del 5%. En los grupos inter-
medios, aquel grupo de compafiias que crecié entre un 5% y un 10% crecié un 14%,
mientras que aquel grupo cuyo crecimiento se situé entre un 10% y un 15% obtuvo
una rentabilidad del 19%.



El estudio analiza también otros dos grupos de companias (para facturacion entre $18B
y $10Bn, y para una facturacion superior a $10Bn) obteniendo también una rentabili-
dad superior aquellas compafias que mas crecen.

El estudio, asimismo, analiza la posibilidad de ser una companiia con crecimiento bajo
pero con una rentabilidad superior y concluye que existe seis veces mas compafias en
las que la relacién alto crecimiento-alta rentabilidad se cumple que compafias que obe-
dezcan a la maxima de bajo crecimiento-alta rentabilidad.

El estudio indica una clara relacion entre crecimiento y rentabilidad, mediante la cual un
crecimiento superior produce una rentabilidad para el accionista también superior a la
de aquellas compafias con un crecimiento inferior.

¢) Satisfaccion de los empleados

Doorley y Donovan (1999)27 demuestran la relaciéon existente entre empresas que cre-
cen y satisfacciéon de empleados. En aquellas organizaciones que crecen se observa un
nivel de satisfaccion de los empleados superior al de aquellas organizaciones que no
crecen.

La relacion tiene logica ya que en aquellas organizaciones que crecen, se producen nue-
vas vacantes que van a implicar oportunidades de promocion para los empleados. Las
oportunidades de promocion hacen que aumente el indice de satisfaccion de los em-
pleados, ya que por lo general esta implica mayor remuneracion, aumento de la res-
ponsabilidad y avance en la organizacion. Por el contrario, en organizaciones que no cre-
cen, suele haber una rotacion de empleados superior ya que los puestos de promocién
permanecen limitados?®. El empleado suele analizar la situacion en términos de tiempo
que resta para que el superior se jubile y por tanto tiempo que se estima cuanto tiem-
po resta para poder tomar la responsabilidad del superior??. Si el nimero de afos que
resta para la jubilacion del estrato superior en la jerarquia organizativa es grande, el em-
pleado tendera a buscar o estar abierto a otras opciones laborales fuera de la propia or-
ganizacion.

Treacy (2003)3° establece que el crecimiento da lugar a un circulo virtuoso con respecto
al empleado. El crecimiento da lugar a nuevas oportunidades de promocién en la orga-
nizacién lo cual conlleva un aumento de la moral entre los empleados. Una aumento en
la moral implica una mayor disposicién para trabajar con el consiguiente aumento de la
productividad y de de las innovaciones producidas por la organizacion. El aumento de
la productividad y de las innovaciones producidas conlleva un incremento del valor que
recibe el cliente, lo cual hace que aumente el crecimiento.

Como se ha demostrado en el apartado anterior, aquellas organizaciones que crecen,
obtienen una rentabilidad superior para el accionista y por tanto obtienen mas benefi-
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Importancia del crecimiento

cios. Al obtener mas beneficios, la compania dispone de mas fondos para reinvertir en
la propia organizacion, destinando parte a la formacién de sus propios empleados. Es-
ta inyeccion de fondos en formacion de empleados tiene un impacto en la reduccién ro-
taciéon de personal. Un empleado que recibe formacion se siente més valorado y sus po-
sibilidades de promocion se incrementan con la formacién. Todo ello influye en que el
empleado decida quedarse a trabajar en la organizacion.

Por otro lado, los potenciales empleados desean trabajar para organizaciones ganado-
ras (Little, 20053"): aquellas cuyo personal esta especialmente satisfecho con su trabajo
y cuya rotacion de personal es inferior, aquellas cuya remuneracion es superior, aquellas
en que se produzca movilidad de empleados causada por la constante aparicion de nue-
vas vacantes dentro de la organizacion que ofrezca oportunidades de promocion, aque-
llas cuya inversion en formacion de empleados es superior,... Una cultura ganadora fun-
ciona como un iman para atraer a potenciales buenos empleados.

d) Economias de escala

El crecimiento produce la ventaja de economias de escala, mediante la cual, a medida
gue se incrementa el numero de unidades producidas se reduce el coste medio de las
unidades de producto fabricadas. En definitiva, las empresas logran una posicién com-
petitiva superior.

1.3. Dificultades en la generacién de crecimiento

No obstante lo anterior, no podemos subestimar las dificultades que encuentran las em-
presas para crecer. La literatura sobre crecimiento de Pyme ofrece numerosos estudios
sobre ello. Gibrat (1931)32 sefala que el tamano de la empresa no tiene ningun impac-
to en el crecimiento de la misma. Sin embargo, Evans (1987)33 analiza el tema con una
muestra de 4 millones de Pyme de la base de datos de la SBA (Small Business Adminis-
tration) para un periodo de seis afios y ofrece resultados contradictorios con respecto a
Gibrat. El autor demuestra que existe una tendencia a desacelerar el ritmo de crecimiento
a medida que la compafia va ganando tamafo (en base al nimero de empleados total
de la organizacién). Asimismo, el porcentaje de crecimiento se reduce a medida que la
compafia lleva mas tiempo en funcionamiento.

Zook y Allen (1999)34 estudiaron 2,000 companias durante un periodo de 10 afios y lle-
garon a la conclusiéon de que s6lo una de cada siete companias con objetivos de creci-
miento (superior a 5.5% en ingresos y beneficios) logra un crecimiento sostenible con
beneficios.

Otro de los problemas en la generacién de crecimiento es el regreso a la senda del cre-
cimiento. Una vez que la compafifa ha dejado de crecer por un tiempo determinado,
es muy dificil que la companifa vuelva a crecer con vigor (Corporate Strategy Board,



1998)3>. El organismo estudié 172 companias que habian permanecido en la lista de
las Fortune 500 durante el periodo 1955-1995. Solo el 5% pudo mantener un creci-
miento ajustado a inflacion superior al 6% durante el periodo. El 95% restante parali-
26 el crecimiento en algin momento del periodo. De todas estas que llegaron a para-
lizar su crecimiento, sélo el 4% logrd volver a crecer un 1% por encima del PIB. Una
vez que el crecimiento de la compania se detiene resulta casi imposible volver a reini-
ciar dicho crecimiento.

Similar evidencia encuentran Doorley y Donovan (1999)3°. En su trabajo de investiga-
cion encuentran que sélo un 15% de las compafifas sometidas al estudio (un total de
1.960 compafias) logran mantenerse durante 20 afios (1976-1996) en el tercio supe-
rior en cuanto a crecimiento. Por ello, la probabilidad de mantener un crecimiento es-
table durante dos décadas la cifran en 1/7. Asimismo, de este grupo de companias de
alto crecimiento, sélo una de cada tres compafiias que pierde la senda del crecimiento,
logra regresar al mismo.

1.4. Crecimiento adecuado

De todo lo dicho anteriormente se deduce que el crecimiento es la estrategia superior
que produce una vida corporativa saludable a largo plazo, y que el crecimiento sélo
genera beneficios, en sentido amplio, para una organizacién. No obstante esto, te-
nemos que distinguir crecimiento bueno de crecimiento malo. El crecimiento bueno
es facil de distinguir, es aquel crecimiento que supone para la organizacién una ren-
tabilidad superior al coste de capital®’. En otras palabras es aquel crecimiento que im-
plica que la organizacién cree valor para el accionista of EVA (Economic Value Added).
Si una organizacién crece pero esta obteniendo una rentabilidad inferior al coste de
capital, dicha organizacién esta destruyendo valor para el accionista. El inversor es pro-
bable que se desprenda del valor dado que es probable que, si este cotiza en bolsa,
su cotizacion caiga.

En ocasiones, una organizacion con una rentabilidad inferior al coste de capital se man-
tiene durante un periodo creciendo en espera que dicho crecimiento la lleve a una po-
sicién de rentabilidad superior al coste de capital. Esta estrategia es valida, pero es ne-
cesario reconocer que durante el periodo de rentabilidad inferior la organizaciéon destruira
valor para el inversor.

Charan (2004)38 también distingue entre crecimiento bueno y crecimiento malo, distin-
guiéndolos principalmente en base al valor que crean a largo plazo para el inversor. Cha-
ran establece que el crecimiento bueno debe poseer 4 caracteristicas (es importante no-
tar que el punto de vista del autor es de compafia multinacional, en lugar de venture.
Todo lo relacionado a rentabilidad debe ser tomado con precaucion en lo que respecta
a las ventures):
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Importancia del crecimiento

Rentable: La organizacion no sélo hace crecer la linea superior de la cuenta de resulta-
dos (ingresos) sino también la linea inferior (beneficios). Ademas, la rentabilidad que pro-
duce el crecimiento es superior a su coste de capital.

Organico: Es decir, crecimiento generado internamente por la propia organizacion. El
crecimiento proviene de actividades cuya concepcién, generacion y lanzamiento ha
tenido lugar en el interior de la organizacién. En ocasiones, pueden resultar conve-
niente un crecimiento no organico basado en adquisiciones puntuales.

Sostenible: El crecimiento debe mantenerse a lo largo del tiempo. Para ello se evitan
aumentos de ingresos o beneficios derivados de una disminucion del precio del pro-
ducto o servicio o de una concentracion de recursos en una determinada oportuni-
dad a corto plazo. El objetivo es que el crecimiento se mantenga afo tras afo. Tam-
bién Treacy (2003).

Diferenciado: La organizacion decide a quien se va a dirigir su producto o servicio,
analiza los gustos del cliente y produce de una manera completamente alineada a los
gustos de aquel.

No obstante esto, el crecimiento no es recomendable ni para todas las organizaciones
ni para todas las etapas.
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2. Modelos de crecimiento

Uno de los topicos mas debatidos en la literatura del crecimiento de Pyme es el de los
modelos de crecimiento. Los modelos de crecimiento aparecen como estudios que des-
criben las caracteristicas y problemas comunes que poseen las ventures en sus distintas
fases del desarrollo. De acuerdo con estos modelos, existen varias fases en las cuales las
companfas pueden encontrase (dependiendo normalmente de su tamafo) con inde-
pendencia del sector en que se hallen.

Cada fase tiene distintas implicaciones para una compafia en cuanto a estructura, recur-
sos humanos, remuneracion del emprendedor,... e implica distintos problemas para las or-
ganizaciones. Un emprendedor o gestor que sepa en que etapa se encuentra su organi-
zacion puede hacerla crecer de manera mas facilmente ya que le resulta mas facil identificar
en que problemas se halla ésta inmersa y que limitada variedad de soluciones se posee.

Existe gran variedad de modelos de crecimiento y la literatura data de los afos cincuenta.
Algunas de las primeras aportaciones realizadas en esta area pertenecen a McGuire
(1963), Christensen y Scott (1964), Steinmetz (1969)3°. Digno de destacar es también
el trabajo de Adizes (1979)%°.

Los modelos de crecimiento mas importantes e influyentes son los desarrollados por Grei-
ner (1972)*1, Churchill*2 y Lewis (1987) y Flamholtz*3. A continuacién pasamos a des-
cribir estos tres modelos.

2.1. Greiner (1972)

El modelo de Greiner se compone de cinco etapas distintas de crecimiento. Cada etapa
comienza con un periodo de crecimiento estable y paulatino (“evolucion”), y termina
con un periodo de cambio y desajuste organizacional (“revolucion”). Este periodo de



cambio o revolucién esta causado principalmente por un problema de tipo organizativo
cuya solucion compete a la direccion de la venture (mediante el cambio de las practicas
de gestion dado que las practicas de gestion de una fase son inadecuadas para el creci-
miento de la organizacion en la siguiente fase). El problema supone un freno para lo or-
ganizacion cuyo crecimiento se detiene hasta el momento en que se soluciona ese pro-
blema. Es decir, la organizacién no puede pasar a la siguiente fase y continuar creciendo
hasta que se resuelva el problema propio de cada fase. Una vez solucionado el proble-
ma la venture transita a la siguiente fase con una nueva serie de implicaciones de ges-
tién y nuevos problemas organizativos distintos a los de la etapa anterior.

El modelo no ofrece grandes diferencias en base al sector en el que se encuentre la ven-
ture. Si el entorno de un sector cambia de manera mas rapida, la organizacién debe evo-
lucionar de manera mas acelerada por las fases de crecimiento ya que las evoluciones y
revoluciones comienzan a devenir de manera anticipada.

FASES DE CRECIMIENTO GREINER (1972)

Grande
4. Crisis de
BUROCRACIA
3. Crisis de Vuelta a
CONTROL empezar
Tamano de la

. NTROL

REPLICACION —

1 Crisis de DELEGACION

CLARIDAD
2. Crea a través
DEFINICION

" 1. Crea a través
Pequena CREATIVIDAD

Joven Edad de la organizacién Madura

Fuente: Evolution and revolution as organisation grow. Greiner

La evoluciéon de una organizacion se inicia con la fase de la creatividad (primera fase).
Esta fase se caracteriza por la localizacion por parte del emprendedor de una oportuni-
dad que se concreta en la creacion de un producto y un mercado. La organizacion po-
see una orientacién emprendedora que hace que se rechace todo lo relacionado con
una gestion profesionalizada. La comunicacion entre los empleados se realiza de mane-
ra frecuente pero informal y el entorno de trabajo lleva a los empleados a trabajar mu-
chas horas para ganar un salario modesto.

La creatividad y la flexibilidad son necesarias para iniciar el crecimiento de la organiza-
cion en esta primera etapa, sin embargo, a medida que se crece, estas actividades pa-

20



Modelos de crecimiento

san a ser el problema. La organizacién debe introducir mecanismos de gestion formales
para continuar creciendo: la comunicacion se debe formalizar, se deben establecer me-
canismos financieros de control, el emprendedor se ve rodeado de tareas con un com-
ponente amplio de gestion, ... Es entonces cuando se produce la crisis de liderazgo. Pa-
ra resolverla se necesita un lider que ponga orden en la organizacién y resuelva los
problemas de gestion que la organizacion afronta. Solo cuando ese lider toma las rien-
das de la organizacién, puede esta pasar a la siguiente etapa de crecimiento.

La etapa de direccion se inicia con un periodo estable de crecimiento motivado por el li-
derazgo fuerte de un gerente capaz. En esta etapa el gerente introduce una serie de
controles: la estructura de la organizacion es funcional para separar las actividades de
fabricacion de las de marketing, se introducen sistemas de control de inventarios asf co-
mo de control de compras, se adoptan sistemas de incentivos, presupuestos,... Los em-
pleados empiezan a sentir el peso de los controles y se sienten atados por una nueva es-
tructura jerarquica (sobre todo los empleados que trabajan en la organizacién desde su
incepcion y llevan mas tiempo en la organizaciéon). Asimismo, estos sienten que tienen
mas conocimiento del cliente y del producto que la direccién de la compafiia. Varios em-
pleados comienzan a marcharse de la organizacién. Una crisis de autonomia comienza
a gestarse. La solucién es que la direccion adopte un grado de delegacién superior. Lle-
gar a la solucién es dificil por dos motivos. Primero, los empleados en la base de la or-
ganizaciéon no estan acostumbrados a tomar decisiones de manera autbnoma. Segun-
do, se hace dificil para el lider cambiar su orientacion para elevar el grado de delegacion.

La estructura organizativa en la etapa de la delegacion (tercera etapa) es descentraliza-
da; los empleados van a gozar de mas responsabilidad sobre todo a nivel de mercados
y de plantas de produccion. Dada la descentralizacion, la motivacion de los empleados
es mayor, lo que permite que la organizacion penetre mercados mayores, responda de
manera mas rapida a los clientes y desarrolle nuevos productos. La gestion de los direc-
tivos se basa en la toma de decisién derivada de los informes que la organizacion pro-
duce, y la comunicacion de estos con la organizacion se formaliza.

Dada la actitud general de la organizacién de delegar tareas y descentralizar la toma de
decisiones, en algin momento se produce un problema grave que conduce a la crisis de
control. Los directivos perciben que estan perdiendo el control de la organizacion y co-
mienzan a replantearse la situacion: aparece en ellos una nueva actitud de regreso a la
centralizacion, lo cual es dificil de llevar a cabo dada la amplitud de las operaciones. Fi-
nalmente se introducen nuevos mecanismos de coordinacién y control para solventar el
problema.

La estructura que se utiliza en la etapa de coordinacion (cuarta etapa) es una es-
tructura organizativa por productos: las antiguas unidades descentralizadas son trans-
formadas en grupos de productos. Cada producto es tratado como un centro de in-
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version con estados financieros independientes. Los directivos han introducido siste-
mas formales de coordinacion y se encargan de su revision. Los empleados son re-
munerados mediante planes de participaciéon en los beneficios de la compafifa (co-
mo por ejemplo las opciones sobre acciones). Estos sistemas de coordinacién hacen
que la distribucion de recursos limitados de la organizacion se realice de manera mas
eficiente. No obstante, estos nuevos mecanismos de coordinacién hacen que, por un
lado, se produzca una mayor desconfianza entre los empleados hacia los directivos,
y por otro, aumenten los procesos internos necesarios para cumplir las tareas. Los di-
rectivos medios recelan y se muestran disconformes con aquellos altos directivos que
no estan alineados con el negocio o con el cliente, es decir, de aquellos altos direc-
tivos que por su lejania del cliente o del mercado toman decisiones desde sus torres
de marfil. Se produce la crisis de la burocracia: Los procedimiento tienen preferencia
sobre la resolucion de problemas y la innovacién se diluye por la formalizacion de
procesos y desaparece. La organizacién ha adoptado un grado de complejidad de-
masiado grande como para ser gestionada mediante programas formales y sistemas
rigidos.

En la etapa de la colaboracion (V etapa), todas las partes involucradas atinan su esfuer-
zo para romper la crisis de la burocracia. Se crean equipos para resolver los problemas.
Los equipos se combinan con las distintas funciones para resolver tareas especificas. La
estructura organizativa se convierte en matricial. El proceso de toma de decision se ve
facilitado por la integracion de sistemas de informacion de periodicidad diaria. Los em-
pleados suelen saturarse en esta fase con el consiguiente desgaste fisico y mental. La ul-
tima fase se resuelve, de acuerdo con los autores, con programas que facilitan el des-
canso Y la revitalizacion del empleado.

2.2. Churchill y Lewis (1983)

Estos autores realizan una critica de los modelos de crecimiento anteriores por tener en
cuenta solamente dos dimensiones (normalmente tiempo y tamafo de la organizacion
en funcién de las ventas). Churchill y Lewis estiman que estas dimensiones son inade-
cuadas ya gue las ventas no reflejan otros factores como valor anadido, complejidad de
la linea de productos, grado de cambio de productos y tecnologia,... En comparacion
con el modelo de Greiner, este modelo se concentra mas en las fases iniciales de una or-
ganizacion que en fases mas avanzadas. Es decir, el modelo de Churchill y Lewis es mas
aplicable a ventures y resulta mas claro y realista que el modelo de Greiner. Por el con-
trario, el modelo de Greiner es mas aplicable a organizaciones maduras.

El modelo posee seis etapas en las que se describe la evolucion organizativa en funcién
de estilo de gestion, estructura organizacional, sistemas formales de gestion, retos es-
tratégicos y grado de implicacion de la direccion.
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Modelos de crecimiento

En la primera etapa (existencia), los principales problemas de la organizacién son de ob-
tencion de clientes y de entrega del producto o prestacion del servicio. La organizacion
es simple ya que el propietario dirige directamente a los empleados y se puede decir que
el "es” la organizacién. Los sistemas de planificacion formal son inexistentes. La estra-
tegia de las organizaciones simplemente mantenerse viva, y muchas no llegan a lograr
un grado de aceptacion suficiente por parte de clientes como para sobrevivir, y por ello
perecen. En otras ocasiones, el emprendedor no soporta las presiones de tiempo, de
energfa y financieras, y terminan cesando la actividad.

En la sequnda etapa (supervivencia) la organizacion ha demostrado que tiene suficien-
tes clientes, los cuales estan satisfechos y repiten compra. Los principales problemas en
esta etapa son de generacion suficiente de caja para superar el punto muerto y de ob-
tencién de la financiacion suficiente para poder crecer. La organizacion se compone de
un numero limitado de empleados y un directivo o director de ventas que reporta al pro-
pietario de la compafiia, que es quien toma las decisiones. En el mejor de los casos, el
Unico sistema de control que existe es de control de tesoreria. Las opciones en esta eta-
pa son crecer y pasar a la tercera etapa o mantenerse durante un tiempo con beneficios
marginales y acabar cesando la actividad.

La principal cuestion para el propietario de la compania en la tercera etapa (éxito) es si
crecer o servir de base para otras actividades de aquel. En el caso de que se opte por la
via del crecimiento, el propietario va a utilizar los beneficios y la capacidad de endeuda-
miento para, arriesgandolo todo, financiar el crecimiento. Las funciones de la organiza-
cién van a ser mantener unos margenes suficientemente amplios como para evitar una
crisis de caja, y desarrollar al personal que va a tomar el testigo a medida que la orga-
nizacion continte creciendo. Se introducen sistemas de control en las areas de planifi-
cacion y estrategia. La planificacion estratégica suele ser dominio compartido del pro-
pietario. Las alternativas en esta etapa son de crecer y evolucionar a la cuarta etapa o
de caer a la etapa anterior y afrontar un posible proceso concursal.

La principal cuestion en la fase cuarta (despegue) es como crecer mas rapidamente y co-
mo financiar dicho crecimiento. En esta etapa se plantea el propietario la posibilidad de
comenzar a delegar mas. El crecimiento implica una mayor complejidad en las opera-
ciones, la cual se reduce mediante los sistemas de control. Si se tiene éxito en la fase de
despegue la compafiia puede llegar a ser grande, si no se tiene éxito es probable que la
organizacion acabe en manos de un tercero a través de la venta de la misma. Las claves
de éxito en esta etapa se encuentran en la capacidad de delegacion del propietario y en
la generacién de financiacion.

En la quinta etapa (madurez de recursos), las principales cuestiones afrontadas son man-
tener la flexibilidad y el espiritu emprendedor que ha guiado a la organizacion durante
la evolucién. La compafiia debe profesionalizarse a través del uso de presupuestos, ges-
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tion por objetivos, sistemas de costes, etc. Estos controles conllevan una reduccion del
impulso emprendedor de la organizacion. Una compafia en la quinta etapa tiene per-
sonal y recursos suficientes como para llevar a cabo una verdadera planificacion estra-
tégica. Los empleados tienen suficiente experiencia y funcionan adecuadamente y los
sistemas de control también son adecuados. La organizacion permanece perfectamen-
te separada del propietario. La compafa en esta etapa goza de las ventajas del tamafo,
recursos financieros y talento gerencial. Mientras ella mantenga el espiritu emprende-
dor podré continuar creciendo. En el momento en que lo pierda, pasara a la ultima fa-
se llamada de osificacion (sexta etapa). La osificacion se caracteriza por una carencia de
procesos innovadores y por un rechazo de la toma de riesgos.

2.3. Flamholtz (2000)

Uno de los libros en el drea de gestién del crecimiento de ventures que mas impacto ha
tenido es “growing pains” de Flamholtz en el que se describe un modelo interesante de
etapas del crecimiento derivado de la sencillez del mismo. El modelo de este autor tie-
ne siete etapas que se subdividen en dos periodos. El primer periodo corresponde a la
evolucion de una organizacion desde su incepcion hasta la madurez organizacional, es
decir, desde la creacion por parte del emprendedor hasta que la profesionalizacion en la
gestion de la misma. Este periodo contiene cuatro etapas (nueva venture, expansion,
profesionalizacion y consolidacion). El segundo periodo corresponde a las etapas quin-
ta a séptima (diversificacion, integraciéon y decadencia, y revitalizaciéon) y corresponde a
la evolucion desde que la organizaciéon es gestionada profesionalmente. Por tratarse el
presente trabajo de ventures, nos vamos a centrar en el primer periodo solamente.

En la primera etapa de nueva venture (ingresos inferiores a $1M) las tareas criticas para
la organizacién en las cuales se deberia concentrar el emprendedor son identificar y de-
finir un mercado, y desarrollar productos y servicios. No es necesario ser los primeros en
identificar y operar en dicho mercado pero si es importante ofrecer un mejor producto
0 servicio.

Una vez la organizacion se encuentra ofreciendo de manera profesional productos y servi-
cios pasaria a la etapa de expansion (ingresos de entre $1M y $10M). En esta segunda eta-
pa, los recursos organizativos se encuentran sometidos a gran presion ya que el aumento
de las ventas requiere un incremento de empleados, financiacién, maquinaria y espacio.
Igualmente los servicios de produccion recursos humanos, logistica, ... se encuentran so-
brecargados de trabajo. En esta etapa se debe poner énfasis en la adquisicién de recursos
y el desarrollo de sistemas operacionales. Muy a menudo, el emprendedor no puede res-
ponder a las necesidades de gestion que implica esta etapa, por lo que la organizacién pue-
de llegar a perecer. Para evitarlo es necesario dotar a la organizaciéon de una infraestructu-
ra de sistemas operacionales que permite operar de manera eficiente en el dia a dia.
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Modelos de crecimiento

Las dos primeras fases del modelo corresponden a la fase de iniciativa emprendedora.
Las habilidades que requieren estas fases son las clasicas capacidades del emprendedor.
Asimismo, al finalizar estas fases se debe producir la transicién de una gestién empren-
dedora a una gestién profesional.

En la tercera fase (profesionalizacion, con ventas de entre $10M y $100M), la direccion de
la organizacion se debe de dar cuenta de que el crecimiento no es gestionado mediante
el aumento recursos organizativos: se tiene que dar un cambio de gestion para poder ser
capaz de sustentar el mismo. Cuando la organizacién llega a los $10M de ventas, la mis-
ma necesita una planificacion superior, reuniones de manera regular, definicion de los pues-
tos de trabajo, sistemas de evaluacion del desempefio y sistemas de control. Ademas las
personas que gestionan la organizacion necesitan procesos de administracion, planifica-
cion, organizacion, motivacion, liderazgo y control. La direccion se debe concentrar en de-
sarrollar unos sistemas de gestion para transportar la organizacion a la siguiente etapa.
Con la introduccién de estas medidas la gestion se profesionaliza. Los autores enfatizan la
necesidad de que la organizacion sea gestionada profesionalmente pero con una orienta-
cion emprendedora. Es decir, se desea que los sistemas de control no eliminen el espiritu
emprendedor que debe liderar el crecimiento: Este equilibrio puede llegar a ser muy difi-
cil. Una organizacion puramente profesional se puede asimilar a una burocracia, mientras
gue una organizacién puramente emprendedora se puede convertir en un caos.

En la cuarta fase (consolidacién, ventas de entre $100M y $500M) la atencién se centra
en la cultura organizativa. La gestion de los valores, creencias y normas tiene un impac-
to directo en las operaciones del dia a dia y en los beneficios de la compafiia.

El emprendedor o directivo de la organizacion debe gestionar la transicion diagnosti-
cando, planificando, implementando y monitorizando los cambios de las cuatro etapas
descritas.

*kkkkk*k

Los modelos de crecimiento han sido sometidos a criticas y estudios contradictorios por
parte de muchos autores. A continuacion, se describe brevemente las criticas mas im-
portantes.

Kazanjian (1988)* encuentra evidencia sobre la existencia de unos problemas comunes
en las distintas etapas del crecimiento de una compafia, sobre todo en las primeras eta-
pas. El autor no observa, sin embargo, una identificacion completamente clara de pro-
blemas y necesidades en cada etapa, sino que estos pueden concurrir en varias etapas
simultdneamente. En otro estudio para compafias del sector tecnolégico, el autor jun-
to con Drazin (1990)*> encuentra evidencia de etapas de crecimiento en funcion de pro-
ceso decisorio (centralizaciéon y formalizacion de este) y especializacion funcional (en las
areas de marketing, ventas, produccién y tecnologia).
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Birley y Westhead (1990)%° realizaron un estudio en el que tratan de extraer distintos
clusters de una muestra de ventures en base a variables escogidas de caracter externas
e internas. Las variables internas correspondian a propiedad de la participacién, gestion
y estructura de producto; las variables externas correspondian al posicionamiento de
producto/mercado. Los investigadores descubren ocho clusters (tipos de ventures) dife-
renciados por dichas variables externas e internas. El andlisis no demuestra diferencia
significativa en el tamafio de las ventures. El estudio concluye que si existen distintos ti-
pos de ventures pero no en base a una potencial evolucién derivada del tamafo en el
volumen de ventas, niumero de empleados o cuantia de los beneficios. Es obvio que las
ventures si cambian, pero no de manera ajustada a un patrén determinado.

Una de las criticas importantes es la realizada por Bhide (1996)*’. Para el autor, los mo-
delos de crecimiento fracasan en detallar de manera adecuada la gran variedad de for-
mas en que una compafia puede crecer y hacia lo que puede que tipo de entidad pue-
de evolucionar. La evolucién de una firma de capital riesgo como Kleiner Perkins puede
resultar distinta a la de una organizacion cuya actividad es la instalacion de servidores
como Sun Microsystems. Incluso dentro de un mismo sector, la evoluciéon de una firma
como Lotus puede ser distinta a la de Microsoft o a la de Intuit.
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3. Barreras al crecimiento

3.1. Definicion de crecimiento

El crecimiento es un tema que ha sido estudiado a nivel local en diversos paises. Te-
nemos estudios sobre crecimiento en diversos paises de la Union Europea (Reino Uni-
do, Finlandia, etc.). Los resultados suelen ofrecer grosso modo unos resultados muy
similares.

La mayoria de los trabajos, para analizar el crecimiento utilizan muestras de Pyme en
crecimiento. La mayorfa de los trabajos utiliza definicion de Pyme de acuerdo con la SBA
(Small Business Administration, organismo similar a la DGPyme espafiola). Asimismo, es
necesario que esas organizaciones figuren como establecidas. Por ello, los resultados uti-
lizados corresponden a ventures que llevan un periodo de tiempo en activo suficiente
como para ser considerada como establecida.

Aunque en la definicién de Pyme o venture en el presente trabajo se realiza en funcion
del nimero de empleados que una organizacion posee, el crecimiento no va a ser defi-
nido en base a este parametro de nimero de trabajadores. Tampoco se van a utilizar
otros pardmetros también usados como es el beneficio dado que este suele ser erratico
y volatil en las Pyme y resulta dificil realizar una comparacién adecuada en base a este
criterio dado que el crecimiento suele estar contrapuesto a los beneficios en las prime-
ras etapas de una venture. El crecimiento va a ser entendido como crecimiento en las
ventas de la organizacion.

El motivo de tomar las ventas como medida del crecimiento es que otros criterios a uti-
lizar son menos indicativos del crecimiento real de una organizacién. Algunos trabajos
de investigacion de importancia toman como referencia el crecimiento del nimero de
empleados o indice derivado de este. Por ejemplo, la clasificacion de las compafias que
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mas crece coesponsorizada por la Comisién Europea y la firma de consultoria PriceWa-
terhouseCoopers utiliza un indice combinado llamado indice Birch cuyo principalmente
componente es el numero de trabajadores en plantilla. Si tomamos, por ejemplo, el cre-
cimiento del numero de trabajadores, este puede no ser indicativo del crecimiento que
experimenta una organizacion, especialmente en el sector de las tecnologias o sectores
en los cuales la tecnologia tiene un impacto profundo. La organizacién Microsoft fun-
dado a finales de los afios 70 crecié durante sus primeros afos en porcentajes superio-
res al del resto de compafiias. Sin embargo, el numero de trabajadores no experimento
un crecimiento proporcional al crecimiento de sus ventas. Todavia, llama la atencién que
la organizacion cuente con sélo 30,000 trabajadores y que figure a la vez como la se-
gunda compania del mundo de mayor capitalizacion bursatil*®. (Lista Businessweek 1000,
para el aflo 2004.

Asimismo, tampoco creemos que un criterio valido para la medicion del crecimiento de
una organizacion sean los beneficios. Es comin que las ventures, a pesar de estar esta-
blecida, tengan mucha volatilidad en sus beneficios (derivado de las inversiones en ac-
tivos, infraestructura, ... que el propio crecimiento implica), y por tanto producir una dis-
torsion en la valoraciéon del crecimiento. Otras medidas del rendimiento utilizadas por
inversores (valor de mercado o rentabilidad sobre la inversién) no suelen ser facil de ob-
tener en las primeras etapas de una venture (Chandler y Baucus 1996)°.

El crecimiento en las ventas refleja en crecimiento real a que la organizacion esta some-
tida. Ello se deriva de que el crecimiento en las ventas es causa del crecimiento en el be-
neficio o en el nimero de empleados o activos: sin un crecimiento en las ventas, el cre-
cimiento en las otras magnitudes no tiene razén de ser. Por otro lado, la mayoria de
estudios y los mas importantes, sobre el crecimiento toman como referencia para el cre-
cimiento la lista de las inc. 500 en Estados Unidos (Bhide)>°. Esta lista hace referencia a
la lista de gacelas Estadounidenses: Compafiias que mas crecen en ventas en Estados
Unidos durante los Ultimos cinco afios. Davidsson (2005)° realiza una revision de la li-
teratura de crecimiento, y mas concretamente, de las medidas a utilizar para determi-
nar el crecimiento. El autor concluye que, de tomar una sola medida, la mejor opcién es
el crecimiento de las ventas.

3.2. Requisito previo: Intencién de crecer

Un requisito absolutamente indispensable para lograr el crecimiento es el deseo o in-
tencion de crecer, y ademas que el objetivo pase a ser un objetivo de primer orden. Pa-
ra crecer es necesario que el objetivo de crecimiento sea una obsesiéon para el empren-
dedor y que la concentracién en este objetivo por parte del emprendedor sea absoluta.
Este hecho es més facil en las organizaciones pequefias que en las organizaciones gran-
des. Las orientaciones estratégicas en las organizaciones grandes lleva bastante tiempo,
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dado que conseguir un consenso entre consejo, directivos altos, directivos medios,...
puede tomar bastante tiempo: el proceso de deliberacion en las organizaciones grandes
es muy lento. La agilidad en las organizaciones pequefas hace que la fijacion del creci-
miento como objetivo prioritario sea automatico, sobre todo cuando la figura de em-
prendedor y directivo se auna.

Sin embargo, una vez decidida la concentracion en crecimiento, se debe transmitir este
objetivo al resto de la organizacién: no sélo se requiere la concentracion en este por par-
te del emprendedor sino también la concentraciéon de toda la organizacion en el creci-
miento. Muy a menudo el emprendedor si se concentra en la consecucion de un nivel
de crecimiento adecuado, sin embargo, la organizacién no apoya al emprendedor en la
labor. Por ello, es fundamental que el emprendedor comunique de manera clara y abier-
ta a la organizacion la preferencia del crecimiento como objetivo de la organizacion, e
introduzca los incentivos necesarios para que este se lleve a cabo. También puede que
sea necesario que se realice una reorganizacion entre los empleados de la empresa pa-
ra que el crecimiento tome efecto.

El crecimiento no es algo que se logre facilmente y, muy a menudo, es un proceso la-
borioso e incomodo para toda la organizacién. Si el emprendedor no da absoluta pre-
ferencia al objetivo de crecimiento ante toda la organizacién, esta va a asumir que el
crecimiento es un objetivo secundario. Ello conlleva que se relaje completamente la con-
centracion en el objetivo de crecimiento y sélo se logre crecer ligeramente por encima
de la media del mercado o simplemente con la media.

La intencién de crecer no es un objetivo que se pueda marcar en distintos periodos sino
una inercia que cuesta trabajo impulsar, pero que una vez que existe, como todo pro-
ceso sujeto a inercia, es dificil de parar. Por ello es necesario romper la inercia a favor del
crecimiento. La cultura de la organizacién tiene en este sentido un papel fundamental
que cumplir para facilitarlo. Ademas del compromiso del emprendedor o directivo a cre-
cer, este se puede iniciar mediante otros dos métodos.

Por un lado, la fijacién de objetivos ambiciosos mediante el proceso de planificacion es-
tratégica. Estos objetivos marcados suelen ser poco razonables e implican un esfuerzo
superior en la organizacion. Pero cuando se insta a la organizacion a crecer, muy a me-
nudo, la misma posee un potencial de crecimiento alto no ejercitado. Este potencial lle-
ga, de este modo, a ser descubierto por parte de los empleados produciendo resultados
muy superiores a las expectativas.

Por otro lado, se hace necesario la eliminacién de barreras organizacionales que impi-
den el crecimiento de la compafia. Las barreras pueden ser de muy diversa indole co-
mo la cultura empresarial adversa al crecimiento o al riesgo, la carencia de incentivos al
crecimiento (la falta de alineamiento entre incentivos y objetivos de la misma), etc. En
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definitiva, nos referimos a un aspecto del crecimiento como es las barreras al mismo, el
cual serd tratado mas tarde en el apartado correspondiente.

La intencion o deseo de crecer es asumida en muchos trabajos de investigacion, espe-
cialmente en los modelos de crecimiento por etapas. En estos trabajos se asume que el
crecimiento es un fenémeno natural independiente de las aspiraciones de los empren-
dedores (Kolvereid, 1992)°2. Sin embargo esta no esta clara. Timmons®3 menciona la
venture estilo de vida como una organizaciéon cuyo principal objetivo es permitir a sus
propietarios un nivel de vida superior. Este estilo de vida es incompatible con el creci-
miento de la misma, ya que por un lado, el crecimiento pasa a ser un objetivo de se-
gundo orden, y por otro, los fondos generados internamente no se utilizan para finan-
ciar el crecimiento, sino que se extraen para financiar el estilo de vida deseado. Como
se expondra mas tarde, el crecimiento requiere de bastante financiacién, y si se extrae
aquella para otros fines distintos a crecimiento, se estara dejando a la organizacién huér-
fana de recursos para financiar el objetivo de crecimiento. De las caracteristicas de la
venture estilo de vida se puede derivar que el objetivo prioritario de los emprendedores
no es crecer.

Existen asimismo otros tres motivos por los que los emprendedores no hacen crecer sus
negocios. La lealtad a los “camaradas” (empleados que comenzaron a trabajar en la ven-
ture en su inicio) se sitla entre las principales causas de ausencia de crecimiento. Hamm
(2002>%) establece que cuando se constituye una venture se tiene que gestionar con un
grado de cohesién y camaraderia como si estuviéramos a cargo de un pelotéon en el cam-
po de combate del enemigo. Sin embargo, lealtad ciega al pelotén, cuando la organi-
zacion esta preparada para crecer puede dar al traste con la organizacién. Estos pueden
ser los mejores amigos de una venture pero los peores enemigos de una organizacion
en crecimiento. El emprendedor se debe a una comunidad mayor formada por los clien-
tes, proveedores, a la organizacion en su conjunto y no a empleados especificos. La or-
ganizaciéon en sus inicios necesita toda la energia con que pueda contar. Contar con una
serie de recursos que no rinden a su pleno potencial, o recursos que no poseen las ha-
bilidades necesarias para el puesto frustran el crecimiento de la pequefa organizacion.

La segunda causa mencionada es trabajar de manera aislada. Ello puede llegar a ser un
desastre para un lider que no esta en contacto con proveedores, clientes, financieros, ...
Una organizacién en periodo de crecimiento necesita el contacto y la ayuda de todos
estos grupos. Una vez que el producto ha sido desarrollado, la concentraciéon debe pa-
sar del aspecto interno al externo para dar a conocer la venture al resto de grupos. La
tercera causa deriva de la anterior experiencia del emprendedor. Un emprendedor se ha-
ya plenamente influenciado por el campo en el que ha trabajado con anterioridad (de-
sarrollo de productos, finanzas, produccion,...). El emprendedor se concentra en el cor-
to plazo y en este area funcional la cual el tiene experiencia. Considera que esta area
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funcional es la mas importante en la organizacion. Al hacer esto esta perdiendo aten-
Cion a las decisiones estratégicas de la organizacion y no establece prioridades estraté-
gicas de manera adecuada.

Existe una gran evidencia sobre la ausencia de relacién entre los emprendedores en ge-
neral y el crecimiento. Kolvereid (1992) demuestra que la relacién entre emprendedor y
crecimiento no es demasiado fuerte. En un estudio llevado a cabo, el 40% de una mues-
tra de 250 emprendedores noruegos (operando en cuatro paises distintos) afirmé no te-
ner deseos de crecer en el momento de la creacién de la compafia. Para una muestra
de emprendedores britanicos y neozelandeses la intenciéon de crecer era superior a la de
los noruegos. Asimismo apunta que esto puede tratarse de un fenémeno cultural pro-
pio de los paises escandinavos (véanse también comentarios al crecimiento en el infor-
me producido con respecto al “entrepreneurship index”>° producido por la Agencia na-
cional para la empresa y la vivienda del Gobierno Danés). Kolvedreid sefiala que los
emprendedores que persiguen el crecimiento se caracterizan por la motivacion de logro,
alto nivel de estudios, menos clientes y operacién en actividades de fabricacion (inferior
en servicios).

Davidsson®® (1989) estudia los factores que motivan y que desmotivan al crecimiento en
una muestra de 400 emprendedores suecos. La investigacion apunta a la retribucion
econdmica y al incremento de independencia como factores motivadores. La retribucion
econdmica, sin embargo, no influye en un 40% de la muestra. Los mayores factores des-
motivadotes son temor por el bienestar de los empleados y pérdida de control supervi-
sor. El trabajo indica que una vez que la venture ha alcanzado la cifra de entre 5y 9 em-
pleados, los factores desmotivadotes ganan peso con respecto a los factores motivadotes.
El estudio concluye que sélo una minoria de gestores a los que el crecimiento motiva in-
trinsicamente, va a perseguir el crecimiento continuado de sus organizaciones. Estos re-
sultados fueron confirmados en un estudio posterior donde Wiklund, Davidsson, Del-
mar y Aronson (1997)>7 demuestran que los factores no econémicos tienen mas peso
que los factores econémicos en la intencion de crecer en los emprendedores. En con-
creto, el factor con mas peso es el bienestar de los empleados.

Amit, MacCrimmon, Zietsma, Oesch (2000)°2 estudian la motivacion de los emprende-
dores en organizaciones orientadas al crecimiento en el sector de las tecnologias. En con-
creto, se cuestionan si la principal motivacién para orientarse al crecimiento es econé-
mica. Los resultados indican que la motivacién econdmica es secundaria. Otras
motivaciones como la necesidad de independencia, el reto que supone la actividad em-
prendedora, el deseo de liderazgo o el estilo de vida de los emprendedores resultan mas
importantes que la retribucion econémica propia de emprendedores de éxito.

Wiklund, Davidsson y Delmar®? (2003) encuentran unos resultados similares en su estu-
dio. La potencial ganancia econdémica no es un factor determinante en la actitud hacia
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el riesgo. Si lo es el bienestar de los empleados a su cargo. Otros factores importantes
en la actitud hacia el crecimiento son la habilidad para mantener control de la organi-
zacién, mantener una relacion de independencia con respecto a los stakeholders o la
habilidad para sobrevivir a potenciales crisis. No se observé un impacto en la actitud al
crecimiento con respecto a la posibilidad de escoger tareas o el incremento en la calidad
del producto causado por el crecimiento.

Covin y Covin (1990)6° analizan la relacién entre crecimiento y la agresividad que una
venture muestra en su orientacion competitiva. El estudio, realizado en el sector de las
tecnologias, demuestra que las ventures de alto crecimiento ofrecen una posicién com-
petitiva agresiva en entornos hostiles. Mientras que las organizaciones de bajo creci-
miento se muestran menos agresivas.

Asimismo, Miner®' (1990) estima que los motivos para crecer son distintos cuando el
maximo responsable es el propietario que cuando se trata de un directivo externo. El es-
tudio establece cuatro dimensiones motivacionales determinantes del deseo de crecer:
jerarquica, profesional, sistemas grupales y derivadas de las tareas. La motivaciéon de los
gestores no propietarios se deriva principalmente de la dimensién jerdrquica (caracteri-
zada por una actitud favorable hacia la autoridad y un deseo de competir, deseo de ejer-
citar poder, deseo de afirmarse a si mismo, deseo de asumir un estatus distintivo y de-
seo de llevar a cabo tareas rutinarias de gestion). Esta dimension se encuentra en muy
baja proporcion entre los emprendedores. En cuanto a la dimensién derivada de las ta-
reas (caracterizada por deseo de conseguir algo a través del esfuerzo personal, deseo de
evitar el riesgo, deseo de obtener feedback, deseo de introducir soluciones innovado-
res, deseos de planificar) se encontré en mayor proporcién entre los emprendedores que
entre los gestores. El estudio concluye que la relacién entre motivacion del emprende-
dor y motivacion del gestor mantiene sélo una relacion marginal.

Davidsson (1991)8? propone un modelo de crecimiento, basado en la revision de la lite-
ratura existente, determinado por factores subjetivos como impulsores del crecimiento.
El investigador propone tres variables que influyen en el crecimiento: La habilidad orga-
nizativa para gestionar el crecimiento, la existencia de oportunidades para crecer y la ne-
cesidad de crecer. De estos tres factores, el relativo a la necesidad de crecer es el que tie-
ne el mayor impacto, siendo inferior los relativos a habilidad y oportunidad. La necesidad
de crecer implica que cuando esa necesidad ha sido saciada, el crecimiento de la orga-
nizacion se detiene.

Birley (1994)%3 demuestra que la motivacion para crecer es distinta entre los emprende-
dores. Los principales motivos que ella encuentra relevantes en su investigacion son: ne-
cesidad de aprobacion, necesidad de independencia, necesidad de desarrollo personal,
necesidades econdmicas. Estos resultados confirman parcialmente una investigacion an-
terior efectuada por Scheinberg y MacMillan (1988)%4. La investigadora testa si los mo-

32



Barreras al crecimiento

tivos tienen un impacto en el posterior crecimiento de las ventures y demuestra que el
crecimiento es independiente de la motivacion que impulsa a emprender. Solimossy
(1997)85 confirma estas hipotesis.

Begley®® (1995) demuestra un cuestionario a 239 directivos de ventures afirma que lo
que caracteriza a los emprendedores como diferencia relevante con respecto a los ges-
tores (no propietarios) no es la motivacién hacia el crecimiento de las ventures, ni la con-
secucion de un alto nivel de crecimiento.

Doorley y Donovan®’ (1999) demuestran que el 60% de los fundadores de companias
de alto crecimiento se comprometen por escrito (mision, estatutos,...) a crecer. Solo el
15% de las compafiias con crecimiento inferior que comprendian la muestra lo pone
por escrito.

Morrion, Breen y Ali (2003)%® proponen un modelo de crecimiento compuesto de tres
variables: intencion de crecer por parte del emprendedor, habilidades de la organizacion
para crecer y las oportunidades existentes en el entorno. Estas tres variables estan in-
trinsicamente vinculadas: en el caso de que una de las tres variables no se diera, la or-
ganizacion no podria aspirar a crecer.

3.3. Cultura de crecimiento

La cultura empresarial es el conjunto de valores, creencias y actitudes que figuran en una
organizacién. La cultura se puede observar en las actitudes y las acciones que la orga-
nizacion lleva a cabo cada dia.

De nuevo, la cultura en las organizaciones grandes es mas dificil de establecer, modifi-
car, etc. Sin embargo, las organizaciones pequefas absorben los cambios de manera
mas agil. La cultura empresarial en las organizaciones pequefas suele ser un reflejo de
los valores a los que el emprendedor da importancia. Por ello, su introduccién ocurre de
manera mas rapida y menos compleja en las organizaciones grandes y es un reflejo de
los valores del emprendedor.

Una cultura fuerte introducida en la organizacion posee dos beneficios:

e Hace que la organizacion se comporte de una manera determinada; en concreto, de
la manera en la que el emprendedor desea, en la consecucion de la visiéon y los obje-
tivos. Lo que es aln mejor, la organizacién se comporta de ese modo sin que sea ne-
cesaria la presencia del emprendedor influyendo el comportamiento de los emplea-
dos. Ej.: un emprendedor puede lograr que la organizacién adopte una cultura de
trabajo duro, pero flexibilidad en el horario, o una cultura de reaccién rapida a los
cambios del entorno,... Si la organizacién posee cien empleados, no es necesario la
presencia del emprendedor para que los empleados se comporten en base a esa cul-
tura. La propia sombra de la cultura hace que estos se comporten de este modo.
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e Produce un sentido de direccidon que indica a todos los miembros de la organizacion
como tienen que operar para lograr la vision. Logra un comportamiento unificado por
parte de todos los miembros de la organizacion.

3.4. Visidon

La visién es un concepto etéreo al que distintos autores le dan diferentes dosis de im-
portancia. Nosotros consideramos que la visién es un elemento crucial e insustituible
dentro de cualquier organizacion que aspire a crecer. Existen trabajos de investigacion
que prueban que aquellas organizaciones con rendimientos superiores se caracterizan
por haber desarrollado una vision fuerte en el periodo de infancia (Collins y Porras,
1991)89. Ademas de rendimientos superiores, una vision fuerte separa a las organiza-
ciones meramente exitosas de aquellas que obtienen rendimientos superiores en el lar-
go plazo: la visién mantiene a la organizacion a través de cambios internos (de lideraz-
go, organizativos,...) y externos (recesiones, cambios tecnolégicos, gustos de los
clientes,...). Este mismo trabajo enfatiza la necesidad de una visién fuerte en perjuicio
de la idea de negocio: el estudio ofrece evidencia de que las organizaciones que supe-
ran rendimiento del sector a lo largo de los aflos no nacen con una idea de negocio im-
batible: la caracteristica de una fuerte vision adoptada desde su incepcion aparece en
todas estas.

Se considera que la funcién mas importante del emprendedor, junto con la de recursos
humanos que se tratard mas adelante, es dotar a la venture de una vision adecuada.

La vision es la determinaciéon de lo que la organizacion aspira a ser en el futuro. La vi-
sion debe estar alineada con la estrategia, de tal forma que cuando se haya definido la
vision, se deberé planificar una estrategia que permita desarrollar la vision. Sin esa vision
no es posible tomar decisiones estratégicas ya que la organizacion careceria de un sen-
tido de direccién. Esta vision marca a la organizacion cual es la direccion que debe to-
mar, de forma que pueda operar de manera unificada para conseguir llegar a ella. La vi-
sion corresponde a lo que la organizacién o su fundador desean que esta sea, mientras
gue la estrategia determina como se va a llegar a la mision: la vision corresponde al qué
y la estrategia al cobmo.

La vision debe estar caracterizada por ser clara y compartida. Una vision clara es una vi-
sion facilmente entendible por todos los empleados de la organizacién. Una vision com-
partida es una visién que es aceptada y deseada por todos. El proceso de seleccién se
convierte en un instrumento fundamental para que la vision sea aceptada, de tal forma
que los empleados que se capten deben poseer unos valores compatibles con la vision.

La vision suele ser determinada por el fundador de la organizacion y modificada (leve-
mente) por los subsiguientes directivos que pasen a gestionar esta. La principal respon-
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sabilidad del gestor de una organizacion es desarrollar una vision comun de la organi-
zacién y asegurarse la implementacion de la vision.

Una visién se compone esencialmente de tres elementos (Collins y Porras, 1995): valo-
res y creencias, proposito y misién. Los valores y creencias son un grupo de principios
motivadores que determinan como deberia ser gestionada o como se deberia compor-
tar la organizacién. Ejemplos de valores son: innovar, ser integro y honesto, proporcio-
nar igualdad de oportunidades para todos, incurrir en costes sin despilarrar, bajos cos-
tes,... El propdsito es el motivo por el que la organizacion existe, la razon ultima de ser
y como produce un impacto en el mundo. El propésito debe ser amplio, que provea de
inspiracion y de larga duracion. El propdésito no suele ser nunca alcanzable. La mision, si
es alcanzable. La misién traslada los valores y el propésito a una meta alcanzable. Co-
llins y Porras descubren que las organizaciones que proporcionan rendimientos superio-
res y un periodo de vida excepcionalmente largo se caracterizan por ser parte de su mi-
sion BHAGS (Big hairy audatious goals). Es decir, la propuesta de metas altas y audaces
es parte de su misiéon. Una vez que una organizacion ha cumplido su mision es necesa-
rio dotarla de nuevas misiones si se quiere mantener a la misma funcionando de mane-
ra cohesionada.

Los principales beneficios de una misién son cuatro (Collins y Lazier, 1995):

1. Contexto para la toma de decisiones estratégicas y tacticas: La vision produce un mar-
Co que permite a las personas partes de la organizacién encargadas de la toma de
decisiones estratégicas y tacticas. Si se da a los empleados una visién, las decisiones
gue se tomen, tanto en el dia a dia como en el largo plazo, se adaptaran de tal for-
ma que se consiga la vision; esta toma de decisiones alineada a la vision permite que
las mismas se tomen de manera individualizada. Si se carece de una visién comun,
las decisiones de la organizacion seran tomadas de manera individualizada ya que
no se posee un contexto que marque la toma de decision; la carencia de toma de
decisiones de manera unificada priva a la organizaciéon de la fortaleza que propor-
ciona el alineamiento de todas las acciones y decisiones de los empleados de la or-
ganizacion.

Existen organizaciones que se caracterizan porque las tacticas marcan la direccién de
la organizacién. Esta forma de operar es incorrecta ya que las tacticas son acciones
tan a corto plazo que impiden dar sentido a la organizacion. El orden correcto es de-
sarrollar la vision que se vea apoyada por la estrategia para llegar a su implementa-
cion. Asimismo, la estrategia deber determinar las tacticas a seguir.

Dada la necesidad de organizaciones con estructura plana, descentralizadas en las
gue los empleados toman decisiones de manera auténoma, la vision es necesaria pa-
ra que las decisiones sean tomadas de manera unificada.

35



2. Base para un esfuerzo humano extraordinario: La razén ultima de ser de las perso-
nas es un tipo de ideal, una serie de valores, que les marque en la vida. Por ello, la
motivacion econémica en las personas figura como un incentivo inferior. Si la orga-
nizacion, mediante la vision, permite que los empleados desarrollen esa serie de ide-
ales o valores, el esfuerzo que van a realizar para conseguirlo sera superior al moti-
vado por cualquier tipo de compensacion. La automotivacion en los empleados sera
superior cuando realicen un tipo de trabajo con el cual creen.

3. Cohesion, trabajo en equipo y sentido de comunidad: Es necesario que los emplea-
dos estén motivados de manera individual, pero es muy importante también que es-
tos trabajen en equipo, crean, confien y se sientan orgullosos del equipo. La caren-
cia de una vision lleva a la organizacién al desarrollo de politicas internas en las que
los empleados se preocupan de sus propios intereses, agendas propias, facciones y
parcelas de poder, en lugar de trabajar para lograr un fin comun. Una organizacién
sin politicas internas trabajara en una sola direcciéon de tal forma que todos los es-
fuerzos se concentran en unos pocos objetivos marcados por la vision.

4. Evolucion desvinculada de un grupo de individuos: Las organizaciones que no pose-
en una vision fuerte dependen de las directrices del fundador o gestor de tal forma
que cuando estos se marchan, su evolucion se ve truncada y se paralizan. Si la orga-
nizacion posee una vision fuerte muy introducida en la plantilla, los sucesivos cam-
bios de directivos le van a afectar poco, ya que la visidn se va a asociar como parte
de la organizacion, no del gestor. En definitiva, la vision trasciende a los fundadores
y futuros gestores.

Muchos emprendedores, sin embargo, no son partidarios de una organizacion que
posea una visién independiente de ellos. Ellos quieren ser el alma de la misma de tal
forma que, inconcientemente, crean organizaciones que no poseen las facultades de
trascenderles. Cuando se marchan o son sustituidos, la organizacién pierde fuerza e
inercia. Los fundadores visionarios crean organizaciones que pueden operar mas alla
de sus personalidades.

Experimentacion

La vision, juntamente con los elementos que la componen (valores, propésito y misién),
permanecen estable durante la vida de la venture: solamente cuando la mision se cum-
ple, una nueva misién debe ser formulada.

Sin embargo, la estrategia de la organizacién se modifica a medida que vamos avan-
zando. Las modificaciones en la estrategia de la venture derivan de los nuevos flecos de
informacién que vayamos encontrando, y de los cambios que se producen en el entor-
no. Los cambios en la estrategia se pueden asemejar a un escalador (Collins y Lazier,
1995): un escalador desea alcanzar la cima de la montafna y establece una ruta para el
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ascenso. Sin embargo, al iniciar el ascenso se encuentra por el camino con sorpresas:
cambio en las condiciones climaticas, cambio en la direccién del viento, caracteristicas
del terreno no previstas en el mapa. A medida que avanza, y manteniendo el objetivo
de llegar a la cima, el escalador modifica su curso. A medida que la organizaciéon se mue-
ve “recoge nueva informacion, la contrasta con la estrategia, la modifica, continua avan-
zando, encuentra nuevas oportunidades, las contrasta con la estrategia, la modifica, des-
cubre nuevos mercados, contrasta la informacion con la estrategia,...”. En esta actitud
de ajuste es fundamental tanto el proceso de intento, fracaso y correccién (proceso de
experimentacién), como la persistencia y constancia necesaria para llevarlo a cabo. Las
organizaciones grandes se caracterizan por el exceso de analisis y la baja actividad de
experimentacion. Las organizaciones pequefas se caracterizan por la alta actividad de
experimentacion ya que carecen de recursos para extender el analisis.

El proceso de experimentacion debe de llevarse a cabo limitando al maximo los riesgos
en los experimentos que se llevan a cabo. Sin embargo, al encontrar una oportunidad
de la cual estemos medianamente seguros debemos invertir tan rdpidamente como sea
posible, y al detectar un error debemos corregirlo de inmediato. Para ello se requiere in-
troducir los incentivos para la organizacion necesarios que favorezca la toma de riesgos
para encontrar mejoras ya sean incrementales o radicales.

3.5. Estudios sobre barreras al crecimiento

Como se ha descrito en el apartado anterior requisito indispensable para crecer es tener
la intencién o deseo de crecer. Sin ese deseo o intencion como objetivo prioritario, el
crecimiento dificilmente aparece. Asumiendo que dicha intencion se da, podemos pa-
sar a estudiar que factores frenan el crecimiento de las organizaciones. A continuacion
pasamos a describir los principales estudios realizados sobre las barreras o frenos al cre-
cimiento de ventures.

El primer trabajo descriptivo sobre barreras al crecimiento lo realiza Parks (1977a)%y
(1977b)”1. El estudio de Parks se sitta entre las barreras al crecimiento y las etapas de
crecimiento. El autor describe en primer lugar la necesidad del emprendedor de antici-
parse a las crisis de la organizacion si se desea crecer. En general, para el autor el creci-
miento es una mera cuestion de gestion del cambio: si el emprendedor se adapta a los
volatiles cambios que implica una venture al principio, la organizacion podra crecer. El
autor sefala once barreras al crecimiento las cuales se describen a continuacion:

e Barrera inicial: es la barrera de despegue. La cuestion es si el emprendedor tiene sufi-
ciente conocimiento y capacidad para ofrecer un producto a los clientes de manera
competitiva. Parte de esta barrera, se sitla en el hecho de que el emprendedor su-
bestime el tiempo necesario para que la venture genere ventas, y como consecuencia
de un calculo erréneo se incurra en gastos superiores a los estimados inicialmente.
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Barrera del flujo de caja: los emprendedores no entienden ni formulan cuentas de flu-
jo de caja, y no llegan realmente a entender como teniendo una cuenta de pérdidas
y ganancias saneada, acaban entrando en procedimiento concursal. El control de las
cuentas de clientes, proveedores y activo material es crucial.

Barrera de la delegacion: La venture crece y se convierte en una organizacion dema-
siado grande para ser gestionada por una sola persona. Esta barrera se soluciona ro-
dedndose de gente capaz a la cual poder delegar, y queriendo dejarles cometer erro-
res, formarles y confiar en ellos.

Barrera de la idea: Una venture nace en base a una idea de negocio destinada a un
determinado nicho de mercado. Una vez establecida, la venture debe recibir nuevas
ideas para continuar creciendo, procedentes ya sea de empleados, clientes, consejo
de administracion, ...

Barrera del liderazgo: A medida que crece la venture, se requieren nuevas capacida-
des por parte del emprendedor, sobre todo de control y de planificacion. Las claves
para superar esa barrera son el liderazgo y la coordinacion.

Barrera de la capitalizacion: Para continuar financiando el crecimiento ya no es sufi-
ciente acudir a las 4Fs’2 ni financiacion bancaria a corto plazo. Las soluciones pro-
puestas son obtener deuda a largo plazo, financiacion de capital riesgo, salida a bol-
sa o venta de la participacion.

Barrera de la complacencia: Las semillas del éxito actian también como semillas de
destruccién. La organizacion no se renueva y depende del mismo personal, mismos
productos, mismos mercados, mismos clientes, ...

Barrera de la expansion-diversificacion: Los planes de expansién no se cumplen como
fueron proveidos originalmente, la organizacion mantiene un exceso de recursos que
consumen fondos a gran velocidad.

Barrera de la sucesién: Llega un momento en que el emprendedor no es el mejor di-
rectivo para hacer que la organizacion mantenga el ritmo de crecimiento. Se debe
formar a talento de primera categorfa para que tomen el testigo en el liderazgo de la
organizacién y el impulsar el crecimiento.

La barrera de la implicacion: El emprendedor no se adapta al cambio que supone de-
jar de ser la cabeza visible de la organizacion.

La ultima barrera que sefiala Parks es la del valor: el emprendedor se da cuenta de
que no existe una razén profunda para haber iniciado la actividad emprendedora. Es
decir, no se ha meditado profundamente los motivos por los que se emprende.

Mckenna y Oritt (1981)73 destacan los problemas afrontados por los emprendedores que
gestionan el crecimiento de manera reactiva, frente a aquellos que lo gestionan de ma-
nera proactiva.
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Hambrick y Crozier (1985)74 fueron unos de los primeros autores en poner de manifies-
to los problemas organizativos y financieros derivados del crecimiento en su muy citado
y (muy utilizado como lectura en las escuelas de negocio) articulo de “Stumblers & Stars”.
El articulo es un preludio muy acertado de lo que autores posteriores han venido a de-
mostrar de manera empirica. Los problemas de crecimiento que el trabajo pone de ma-
nifiesto son los siguientes:

1. El'aumento instantaneo del tamano pone de manifiesto problemas de sistemas, ca-
pacidades y habilidades inadecuadas, asi como problemas de desafeccion.

2. Turbulencia interna: El constante incremento de personal nuevo hace que los em-
pleados no se conozcan entre ellos, incrementen las luchas de poder, el proceso de
toma de decision sufra y los empleados se quemen.

3. La percepcion de infalibilidad hace que ignoren el entorno turbulento y la entrada
de otros competidores de mayor tamafo que ellos.

4. Las necesidades financieras se multiplican y la financiacién escasea.

Gibb y Scott’> (1986) presentan un modelo de crecimiento de ventures influenciado por
una combinacion de tres factores: rendimiento actual de la venture, existencia o caren-
cia de capacidades en la direccion y diversos factores internos y externos.

Kazanjian (1988)76 publica un estudio que relaciona las etapas de crecimiento con las
barreras al crecimiento. El autor testa un modelo simplificado de etapas de crecimiento
(concepcion/desarrollo, comercializacion, crecimiento y estabilidad) con problemas ge-
nerales para las distintas areas funcionales de una venture (relaciones externas, produc-
cion, sistemas organizacionales, recursos humanos, ventas, posicionamiento estratégi-
co). El autor evalla la importancia de los problemas que se presentan en una venture en
crecimiento (a continuacién, en orden de importancia) y la fase en que dicho problema
suele tener un mayor impacto (entre paréntesis):

1. Posicionamiento estratégico (fases de concepcién y estabilidad).
Marketing y ventas (fase de crecimiento).

Recursos humanos (fases de concepcién y de crecimiento).
Sistemas organizacionales (fases de crecimiento y estabilidad).

Produccion (fases de comercializacion y crecimiento).

o Uk~ W N

Relaciones externas (fases de concepcion y estabilidad).

Uno de los estudios mas importante hasta la fecha en el area de barreras al crecimien-
to aparece en 1989 en Reino Unido en formato de libro, escrito por Barber, Metcalfe y
Porteous (1989)77. En el mismo se describen dichas barreras en base al informe ACARD
(The Advisory Council for Applied Research and Development). El informe deja claro muy
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al principio que el objeto del estudio va a ser no ventures en sus primeras etapas de ges-
tacion sino ventures en crecimiento. El estudio se centra en el Reino Unido y las mues-
tras son tomadas de la poblacién de compafias britanicas. El libro esta compuesto de
seis articulos escritos por una variedad de expertos y resumen las barreras al crecimien-

to
1.
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en tres areas:

Gestion y motivacion: Este tema se sefiala como uno de los mas importantes. Los di-
rectivos Britanicos, aunque si poseen un mercado geografico facilmente alcanzable
para hacer crecer sus ventures (Reino Unido, Estados Unidos, Australia, paises de la
CommonWealth en general), carecen de las habilidades emprendedoras que se da
entre los emprendedores de otros paises. La actitud para adaptarse al cambio tecno-
l6gico e innovacion es desfavorable. Las cualificaciones y experiencia también se ha-
llan en desventaja comparativa. En el primer capitulo, Bosworth y Jacobs analizan la
evidencia sobre actitudes y habilidades. Los autores parten de la premisa de que en
Ultima instancia, el limite al crecimiento se debe a la direccién de la compaiia (Pen-
rose 1959). La baja calidad en las competencias, habilidades gerenciales (en todas las
areas en general, y en las areas de finanzas y planificacion en particular) y formacién
de los directivos propietarios britanicos ponen freno al crecimiento. Los autores po-
nen énfasis en la falta de planificacion para el desarrollo de nuevos productos y para
el lanzamiento de campafas de marketing. Estas facetas requieren de una planifica-
cion financiera, estratégica, y de recursos humanos que lleva a una distribucion ina-
decuada de recursos financieros, técnicos y humanos. Sin una formaciéon adecuada,
la venture puede sobrevivir pero no podra crecer. Una actitud emprendedora es di-
ficil de inculcar, sin embargo, una actitud favorable a la gestion adecuada se
puede inculcar con formacién y programas adaptados a las necesidades. El pro-
blema se podria resolver con formacion adecuada en areas selectas de los directivos
propietarios. Pero esta solucién no esta, asimismo, exenta de problemas:

e Estos directivos carecen de tiempo para dedicar a la formacion.
e No hay un ntimero elevado de instituciones que puedan ofrecer esta formacion.

e Muchas de las instituciones que lo hacen no ofrecen una formacién de elevada ca-
lidad.

Gran parte de la formacién disponible para los directivos se ofrece para ventures en
las primeras etapas de gestacién, existiendo, por tanto, una carencia de formacion
para ventures en la etapa de crecimiento. Existen centros abiertos por el gobierno pa-
ra acercar a los directivos al crecimiento pero estan localizados sélo en determinadas
areas geograficas, no teniendo presencia en muchas de las regiones de Reino Unido.

Asimismo, las actitudes y motivaciones de los directivos no son favorables al creci-
miento. Los propietarios suelen controlar férreamente la organizacién lo cual les ha-
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ce prescindir de esa palanca de la expansion que es la delegaciéon de tareas. Cuando
surgen oportunidades para crecer, el propietario no encuentra tiempo para contro-
larlo todo y se acaba colapsando y frustrando. Ese paso de emprendedor (busqueda
de oportunidades) a gestor (ejecucién de habilidades gerenciales) suele implicar pro-
blemas para los propietarios.

. Recursos: El problema que se plantea en este apartado es el acceso a los recursos ne-
cesarios para desarrollar la actividad. Los autores plantean problemas de acceso a tres
tipos de recursos: financieros, humanos y tecnolégicos.

e Financieros: Existe un “gap” entre las necesidades de financiacion de las ventures
en crecimiento y la oferta que realizan los proveedores de financiacién. El proble-
ma de financiacién difiere dependiendo del sector en el que nos encontremos. Por
ejemplo, para companias de tecnologia la financiacién puede ser mas dificil de con-
seguir ya que los proyectos tienen un grado de riesgo superior a por ejemplo el
sector de la construccion, y el importe de activos propiedad de la venture para ofre-
cer en garantia a la entidad financiera es inferior. Por ello, los sectores intensivos
en innovacién poseen mas dificultades de financiacién, siendo necesario acudir a
los poderes publicos para financiar estos proyectos. La diferencia en el riesgo, for-
ma de financiacion y calendario de devolucion hace aumentar dicho “gap” en de-
terminados sectores: de tener un problema de disponibilidad de fondos, se trans-
forma en un problema de disponibilidad a un determinado precio, con una
determinada garantia y en unas determinadas condiciones. No toda la culpa de fal-
ta de financiacién se puede cargar en los proveedores, los propietarios carecen en
ocasiones de planes de negocio sélidos y convincentes.

e Humanos: Las ventures muestran problemas de atraer y retener a una plantilla for-
mada y habilidosa. El estudio demuestra que las ventures parten de una base de
empleados con baja cualificacion. A medida que la companiia crece suele continuar
con su politica de contratacion de personal de baja cualificacién. De nuevo, deter-
minados sectores van a encontrar barreras superiores a otros para encontrar a per-
sonal de alta cualificacion (Ej.: servicios, compafiias de tecnologia,...). También exis-
te evidencia de una rotacién mayor en ventures con respecto a compafias grandes.
Todo esto provoca también un problema de costes salariales, al tener que pagar
salarios superiores que las compafiias grandes para atraer a empleados adecuados,
gue suelen preferir optar por el empleo ofrecido por companias mas establecidas.
En cuanto a la formacién de empleados, esta no suele tener lugar, o si la tiene sue-
le ser de manera informal, por ello, el aprovechamiento de esa formaciéon en base
al aumento de la productividad suele ser también inferior. La necesaria flexibilidad
de la venture hace que su mercado de personal interno (captacion de personal pa-
ra nuevas funciones dentro de la compafia) sea menos adecuado a las necesida-
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des de la organizacién que los mercados externos. Por ello, muy frecuentemente
acuden a ellos para captar personal. Ello se traduce en costes laborales indirectos
superiores. Por otro lado, la carencia de flexibilidad del mercado laboral asi como
la organizacion de las ventures con cierto tamafno en sindicatos acttan también
como freno al crecimiento.

e Tecnologicos: Rothwell y Beesley argumentan que el acceso a fuentes externas ge-
neradoras de tecnologia no es un problema para la innovacion de ventures en cre-
cimiento. El problema radica en adaptar su organizacién a sacar partido a esa tec-
nologia, es decir, en la generacién dentro de la propia organizacién de las
capacidades necesarias para utilizar la tecnologia. Para obtener esas capacidades
se necesitan tener otros recursos adecuados: personal (cientificos cualificados), co-
nocimiento (sublicencia de tecnologia fruto del proceso innovador interno). Como
solucidn, los autores proponen que los poderes publicos subvencionen los costes
de dar empleo a cientificos y la organizacion de seminarios en el drea de gestiéon 'y
estrategia de la tecnologia.

En general, la barrera descrita de los recursos tiene una doble vertiente en su proble-
matica. Por un lado, existe un problema de acceso u obtencién de los recursos nece-
sarios. Por otro lado, existe el problema de, una vez conseguidos los recursos, son las
organizaciones capaces de desarrollar las capacidades necesarias para aprovecharlos?.

. Oportunidades de mercado y estructuras: La estructura de los mercados y las opor-

tunidades que se encuentran en los mismos van a tener impacto en el crecimiento de
las ventures. Los autores analizan en este apartado tres temas: Politica de compras en
los sectores publico y privado, alianzas y actividad de M&A (fusiones y adquisiciones),
y aspectos estratégicos.

e Politica de compras: Las oportunidades para las ventures en crecimiento de prove-
er a las firmas grandes depende de la propensién a adquirir externamente y de la
forma en que esta ocurre. Existen ventajas por parte de las firmas grandes de ad-
quirir de las pequenas (costes inferiores, més rapidez y flexibilidad de respuesta y
productos mas innovadores). Sin embargo, también existen desventajas (percep-
cion de un mayor riesgo al comprar de firmas pequefas, estructura de incentivos
a empleados en firmas grandes). Asimismo, las ventures pueden ver reducida su
capacidad de crecimiento en el caso de que no gocen de una ventaja competitiva
clara cuando las compafiias grandes ejerciten su poder de mercado.

e Alianzas y actividad de M&A: Estas estrategias pueden implicar oportunidad de cre-
cimiento para las ventures ya que la entrada en este tipo de acuerdos supone la
obtencién de acceso a nuevos mercados, capital, talento directivo, conocimiento
y tecnologia. Asimismo, implica un aumento de las economias de escala.
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e Aspectos estratégicos: Las ventures comienzan su actividad con un grado de com-
plejidad bajo en cuanto a la diversificacion de productos. El principal reto esta en
pasar de ofrecer un solo producto a ofrecer una gama de productos o varias li-
neas de productos: de un nicho de mercado a un nimero mas elevado de seg-
mentos. Las principales barreras en esta area son, por tanto, internas.

Aunque el libro se concentra en barreras al crecimiento en firmas britanicas, el estudio
se puede considerar de aplicacion a las firmas espafiolas en muchos aspectos. Se hecha
en falta una descripciéon de cudles son aquellas barreras que tienen un impacto mayor
en el crecimiento.

Hay’8 (1992) realiza un estudio sobre las barreras al crecimiento distinguiendo entre ba-
rreras internas y externas. Las barreras externas son aquellas erigidas por motivos aje-
nos a la organizacién o a la direccién: el freno al crecimiento procede de la carencia de
crecimiento del mercado, la existencia de una abultada competencia,...Las barreras in-
ternas son aquellas que se producen por motivos atribuidos a la propia organizacion o
a la direccion de la misma: el crecimiento no se produce porque la direcciéon no realiza
una gestion adecuadamente, no desea asumir riesgos derivados de la financiacion, ...
Hay concluye que las principales barreras al crecimiento son de caracter interno, teniendo
las barreras externas una importancia relativa.

El trabajo sefiala que los propietarios-directivos son conscientes de que el hecho de cre-
cer implica una perdida de control tanto de gestion como financiero, al cual renuncian
con independencia del impacto negativo que ello implica en el crecimiento.

Asimismo, el trabajo indica que otra barrera al crecimiento se encuentra en el propio
fundador/emprendedor. El no es, en ocasiones, la persona mas adecuada para llevar a
la organizacion a un crecimiento sostenible. Los fundadores/emprendedores son buenos
en detectar oportunidades en el entorno y reunir los recursos para el aprovechamiento
de la oportunidad. Sin embargo, el crecimiento requiere un cambio de papeles por par-
te de este para convertirse en un gestor. Existe abundante literatura sobre la contrapo-
sicion de roles entre el emprendedor y el gestor (Stevenson et al’® (1985), Busenitz et
al® (1997)).

Otra de las aportaciones del estudio es la relativa a la necesidad de una estructura y cul-
tura adecuada. A medida que crece la organizacion es necesario que, en la medida de
lo posible, la organizacion vaya auto creando una estructura adecuada para gestionar
el crecimiento y modificando la cultura existente hasta el momento. Sin la estructura
apropiada, la organizacion no va a poder soportar las presiones derivadas del intenso
proceso de cambio que conlleva el crecimiento. En la mayoria de los casos de rapido cre-
cimiento, la estructura organizativa se mantiene retrasada con respecto al periodo de
crecimiento.
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El recurso critico mas importante que actla entre las barreras internas se situa el talen-
to directivo. A medida que crece la organizacién la direcciéon de la organizaciéon necesi-
ta nuevas habilidades que no se encuentran en el equipo fundador. Estos han demos-
trado su capacidad de trabajo, y lealtad a la organizaciéon durante la etapa de gestacion
de la venture pero carecen de las habilidades profesionales para liderar una funcion de-
terminada de la organizacién en la etapa de crecimiento. La captaciéon de directivos ex-
ternos es necesaria para que la organizacion adquiera las habilidades necesarias.

Para crecer es necesario desear buscar ese crecimiento. Muy frecuentemente el funda-
dor o la direccién de la organizacién se concentran en gestionar el dia a dia de la orga-
nizacion o se ven absorbidos por el mismo, relegando la busqueda de oportunidades a
un segundo plano. El crecimiento de la organizacion esta directamente vinculado con la
busqueda de oportunidades y el disefio de estrategias para explotarlas, y por tanto es
necesario priorizar esta (también, Macmillan®', 1999). La direccion de la venture debe
adoptar una postura de observacion del entorno para la busqueda de oportunidades
concentrada en la orientacién al mercado.

Hay concluye el estudio con la aseveracion de que, aungue las barreras internas son muy
superiores a las barreras externas, estas ultimas también tienen impacto. Como barre-
ras externas, el estudio sefala dos principalmente: por un lado, la falta de crecimiento
en el mercado y la influencia que la politica monetaria y fiscal ejercen sobre el mismo.
Por otro lado, la influencia que un grupo clave de clientes ejerce sobre la organizacion
y la pérdida de iniciativa derivada de la influencia de dichos clientes.

Por ultimo, el estudio realiza un “ranking” por orden de importancia de las barreras al
crecimiento, siendo la mas importante de las barreras es la incapacidad de una gestion
adecuada por parte de los fundadores o directivos para un correcto funcionamiento. Asi-
mismo, alude a la falta de menciones en la literatura sobre crecimiento de la importan-
cia de esta barrera (también Slater8?, 1980). Como segunda barrera en importancia Hay
sefala la aversion al riesgo derivado de la obtencion de financiacion externa. La finan-
ciacion externa implica para el emprendedor un mayor riesgo y una reducciéon del con-
trol. El no deseo de asumir dichas consecuencias por parte de los emprendedores supo-
ne una barrera al crecimiento.

Terpstra y Olson (1993)8 realizan un estudio de gran calidad analizando los principales
problemas que afrontan las companias de alta crecimiento. Tomando una muestra de
121 companias INC 500, analizan cudles son los problemas que las mismas padecen en
dos momentos distintos: al aflo de inicio de operaciones y en la fase de crecimiento pos-
terior. Los resultados indicaron que los problemas al inicio y en la etapa de crecimiento
eran los mismos, sin embargo, la importancia de estos difiere sustancialmente en am-
bas etapas. Los problemas mostrados en orden de importancia son los siguientes:
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Problema % Fase crecimiento % Fase inicio
Ventas y Marketing 23 38
Gestion financiera interna 22 16
Recursos Humanos 17 5
Direccién general 14 11
Entorno regulatorio 8 1

Gestién operaciones/produccion
Estructura/disefo organizativo
Desarrollo de producto

Entorno econémico

- N N OO ®
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Financiacién externa

Los resultados de los problemas de empresas en crecimiento coinciden, en general, con
las barreras mostradas por estudios anteriores. Al comparar los problemas en ambas fa-
ses resaltan los siguientes puntos:

1. Los problemas de financiacion pasan del 17% al inicio al 1% en fase de crecimiento.

2. Ninguna firma muestra problemas de organizacion en la fase de inicio. Sin embargo,
un 6% lo hace en la fase de crecimiento.

3. Los problemas de recursos humanos pasan de un 5% al inicio a un 17% en creci-
miento.

4. Los problemas de marketing y ventas pasan de un 38% al inicio a un 22% en fase de
crecimiento.

North y Smallbone (1995)8 demuestran que aunque el entorno tiene un impacto en el
crecimiento de las organizaciones, existen organizaciones que crecen en entornos rece-
sivos. Las barreras al crecimiento tienen una mayor naturaleza interna que externa. Co-
mo principal barrera externa resaltan la falta de concentracién en productos y mercados
(menos activas en el desarrollo de productos y servicios, en la entrada en nuevos mer-
cados, en la ampliacion de la base de clientes, en la gestién del portafolio de productos,
menos competitivas en los productos que ofrecen).

Sexton, Upton, Wacholtz y McDougall (1997)8 realizan un estudio con emprendedores
de compaifiias de alto crecimiento sobre sus necesidades educativas para mejorar la ges-
tion de sus ventures. Estos emprendedores orientados al crecimiento respondieron que
requeririan formacién en las siguientes areas:
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—

Utilizacion de los flujos de caja para la toma de decision.

Financiacion del crecimiento.

Incremento del valor de la venture.

Compensacion para si mismo y para sus asociados.

Seleccién, formacién y motivacién orientada al crecimiento.

Obtencién de éxito en un mundo de cambio constante.

Exito en la venta a través de la ayuda al cliente en la compra.

Gestién de la fuerza de ventas.

Gestion de la sucesion.

© OV 0 NI u AW N

—

Problemas en el crecimiento.

Petrakis (1997)8 concluye que las principales barreras al crecimiento de las ventures grie-
gas son la habilidad y capacidades de los emprendedores y el acceso a financiacién. Otros
factores que menciona el trabajo son el mercado de trabajo (problemas de baja espe-
cializacion, calidad y formacion del personal) y los factores tecnoldgicos (falta de inver-
siones en equipamiento administrativo e instalaciones para mejorar las actividades de
desarrollo de producto).

Bohata y Mlader®’ (1999) estudian las barreras al crecimiento en la Republica Checa y
encuentran multitud de barreras especificas coyunturales derivadas de la situacion del
propio pais en 1997. Las principales barreras al crecimiento que ellos encuentran son:

1. Alta carga impositiva incluyendo Seguridad Social y la llamada “tasa de salud”.

2. Acceso al crédito: Como barreras especificas se sefialan los requisitos relacionados
con la garantia del crédito y tipos de interés altos.

3. Insuficiente proteccion de derechos de propiedad en sentido amplio: se mencionan
como barreras especificas la corrupcion, criminalidad y aplicacion de la ley.

4. Carencia de trabajadores cualificados.

Las barreras sefaladas por el articulo resultan ser muy especificas de paises en vias de
desarrollo, y por tanto, menos aplicable a paises como Espafa con una economia mas
moderna.

Zook y Allen (1999)88 realizan un estudio en el que se cuestiona a un grupo muy nu-
meroso de directivos sobre si los motivos de la falta de crecimiento de las organizacio-
nes corresponden a causas externas o a causas controlables (internas). Dos tercios de
ellos estan de acuerdo en que las causas que frenan el crecimiento son controlables. La
incapacidad en influir en el crecimiento de una organizaciéon no se debe a la compe-
tencia invasora, turbulencias tecnolégicas, o carencia de oportunidades sino a la inha-
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Barreras al crecimiento

bilidad de los directivos de gestionar estrategias que permitan crecer a las compafias o
a las decisiones inadecuadas que han sido tomadas.

Barth y Horte (1999)8 estudian las barreras gerenciales al crecimiento en las ventures
suecas. Los autores sefialan que en la transicién de una organizacién emprendedora a
una organizacion gestionada profesionalmente incrementa la complejidad de las tareas
y comienzan a surgir problemas de tipo organizativo. En la transicion se observa una re-
duccioén del rendimiento de la venture. Los autores ofrecen como explicacion la reticen-
cia del emprendedor a la perdida de control de la organizacion o la ausencia de cambio
en la estructura organizativa.

Un estudio realizado en el afo 2000 por el departamento de marketing de la Universi-
dad de Strathclyde de Glasgow para la Federacién Britanica de Pyme (Federation of Small
Businesses (FSB))?° trata sobre las barreras al crecimiento de las venture britanicas. Las
conclusiones del informe fueron las siguientes:

1. El aspecto mas importante mencionado como influyente en el crecimiento de las ven-
tures fueron las habilidades y capacidades del emprendedor.

2. Los tres aspectos externos mas importantes para el crecimiento considera el estudio
gue son la financiacién y servicios bancarios (75%), la asesoria empresarial (68%) y
la legislacion (64%).

3. Solo el 9% de los encuestados resultaba satisfecho con los servicios de apoyo pres-
tados por la Administracion. El 43% contesto estar insatisfecho.

4. La mayor insatisfaccion (entre un 76% y un 83%) por parte de los emprendedores
que actlia como barrera al crecimiento se encuentra en la legislacion que afecta a las
Pyme (cantidad de normas, complejidad, ritmo al que cambia la normativa e inter-
pretacion de la misma).

5. Se observa una preocupacion por la mano de obra disponible: un 49% se mostraba
insatisfecho con esta. También se observa preocupacion por los asuntos relacionados
con el cliente, especialmente los relacionados con el acceso a mercados internacio-
nales.

6. La mayorfa deseaban que sus organizaciones creciesen, ya sea de manera moderada
(53%) o de manera sustancial (15%). Solamente el 17% no deseaba que sus firmas
creciesen.

Este mismo estudio se vuelve a repetir en el afio 2002°". Las conclusiones del mismo
son:

1. El 77% afirma que el factor mas influyente en el crecimiento de sus ventures eran las
propias capacidades y habilidades.
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2. Otros factores mencionados que ejercen influencia en el crecimiento fueron finan-
ciacion y gestion bancaria (55%), recursos humanos (55%), legislacion (46%), ase-
soria (46%), transporte (45%), educacion y formacion (40%), apoyo a las ventures
(27 %) y servicios publicos (27 %).

Makki y Pukkinen (2000)°? realizan un estudio mediante entrevistas sobre las barreras
al crecimiento en las venture finlandesas. Los autores concluyen que la principal barre-
ra al crecimiento es interna, es decir, dependiente del propio emprendedor. Entre las ba-
rreras especificas mencionadas en el estudio se encuentran las siguientes: de mercado
(demanda y competencia), financieras (oferta y garantias para la obtencién de présta-
mos), regulacion del sector publico (burocracia, costes administrativos, impuestos), mer-
cado laboral (costes, oferta, actitud hacia el trabajo), incertidumbre y situacién personal
(status familiar).

Dentro de las barreras al crecimiento derivado de la falta de financiacién, Mullins y Chur-
chill®® (2001) dejaron patente la realidad de las mismas. Ellos realizaron un estudio so-
bre el porcentaje de crecimiento que una organizacién podia lograr sin financiacion ex-
terna. Los autores crearon una formula (SFG, Self finance growth) que, partiendo de los
estados financieros, podia calcular dicho crecimiento. El crecimiento autofinanciado de-
pende principalmente del ciclo operativo de caja (nimero de dias desde que la organi-
zacion paga las materias primas hasta que recibe el dinero de la venta del producto). Por
ello, el SFG puede llegar a ser infinito (Ej.: sector de la consultoria en el que se cobra por
adelantado un porcentaje importante del trabajo), o reducido (Ej.: actividades industria-
les en las que hay un importe alto de fondos “atrapados” en la partida de inventarios).

Barringer, Jones y Neubaum (2004)%* realizan un estudio comparativo de firmas de alto
crecimiento y firmas de bajo crecimiento y analizan los atributos asociados a las firmas
de alto crecimiento. El estudio resalta una serie de practicas que se llevan a cabo en las
ventures de alto crecimiento con respecto a la muestra de ventures de bajo crecimien-
to. Estas acciones son las siguientes:

e Firman acuerdos con otras organizaciones para obtener de sus socios una parte de
los recursos necesarios para ejercer la actividad.

¢ Incremento en el valor del producto percibido por sus clientes. Ello se traduce en ma-
ximizacion de la utilidad, reduccién de los costes o incremento en el valor creado pa-
ra el cliente por la organizacion.

e Conocimiento del cliente: Especial interés por adaptar el producto a las necesidades
del cliente.

e Mayor esfuerzo en la formacién, asi como una forma de compensacién que alinea los
intereses de los empleados y de la organizacion.
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Barreras al crecimiento

Como conclusién, se puede extraer que las barreras al crecimiento de naturaleza inter-
na son muy superiores a las de naturaleza externa. Los factores externos, de acuerdo
con la revision literaria ocupan una faceta muy secundaria en importancia con respecto
al crecimiento de las ventures. Davidsson, Kirchhoff, Hatemi-j y Gustafsson (2002)°° se-
fialan que el crecimiento esta tan influenciado por la estrategia adoptada por el em-
prendedor que existe escaso margen de maniobra por la Administracion para influen-
ciar éste.
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4. Factores que influyen
en el crecimiento

De la revision de la literatura sobre barreras al crecimiento efectuada en el epigrafe an-
terior, podemos sacar conclusiones sobre cuéles son las barreras principales con inde-
pendencia del orden de importancia. A continuacién, se realiza una revision de las dis-
tintas barreras al crecimiento desde un punto de vista practico; pretendemos dar unas
pautas a potenciales emprendedores sobre como gestionar dichas barreras.

4.1. Gestion interna

Gestion por parte del emprendedor

Toda la problematica relativa al crecimiento de las ventures se centra en el aumento de
la complejidad en la gestion de la venture. Para poder crecer es necesario que el em-
prendedor tenga en la cabeza esquemas claros y simples, es decir, una buena idea so-
bre cuéles son las teclas que debe tocar para hacer sonar la sintonia del crecimiento. Si
no se poseen pocos conceptos pero muy claros, el crecimiento se convierte en una mul-
titud de problemas en las distintas &reas de la empresa (la multitud de barreras al creci-
miento descritas anteriormente), que requiere del emprendedor tener una capacidad pa-
ra tratar especificamente cada problema. A continuacién intentaremos dar unas pinceladas
basicas sobre como debe orientarse el emprendedor para crecer, es decir, ofrecer una vi-
sion sobre “que teclas se deben de tocar”.

A medida que va aumentando el crecimiento de una venture, la gestion de la misma va
resultando mas compleja (Roberts, 2001)%°:
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El volumen y marco de las transacciones va adquiriendo complejidad: se cierran mas
operaciones de ventas con nuevos clientes en nuevos mercados y se comienzan a pro-
ducir nuevos productos y prestar nuevos servicios.

La complejidad de las tareas crece: Dado el punto anterior, surgen nuevas tareas que
es necesario definir y organizar.

El nUmero de empleados crece: Es necesario contratar a nuevos empleados para efec-
tuar las tareas. Asimismo, las habilidades de estos deben ser variadas, en funcion de
las tareas que sea necesario completar.

Todo el problema del crecimiento de una venture se puede resumir del siguiente modo:
para superar las distintas barreras del crecimiento el emprendedor debe realizar una tran-
sicion de un modelo de gestion emprendedora a un modelo de gestion profesional (Ro-
berts, 1989)%7.

ESTILOS DE GESTION

responsabilidad

+

Gestion

profesionalizada

Delegacion

Gestion

emprendedora

- Uso mecanismos formales coord. +

Fuentes: Managing Rapid Growth. Michel Roberts

Es decir, la gestion empresarial se puede clasificar dependiendo de dos variables:
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La utilizacion de los mecanismos formales de coordinacién (las herramientas de ges-
tion clasicas introducidas, sobre todo, por las grandes corporaciones para coordinar
sus recursos de manera efectiva, mas adelante las describiremos), y

El grado de delegacién de responsabilidad del emprendedor o gestor al resto de la
organizacion.



Factores que influyen en el crecimiento

La gestion emprendedora se caracteriza por la no delegacién de la toma de decisio-
nes de la venture. Es decir, mientras la organizacién es pequena, el emprendedor pue-
de tomar todas las decisiones necesarias para la gestiéon de la venture. El emprendedor
posee mas tiempo del necesario para gestionar la firma, y por tanto se mantiene invo-
lucrado en todos los aspectos relacionados con la toma de decisiones de la firma. La to-
ma de decision esta centralizada en el emprendedor que toma todas las decisiones a
medida que se van originando. Para hacer un simil, el emprendedor se equipara a un
malabarista que mantiene varias bolas en el aire, ya que posee la habilidad para hacer-
lo, y de momento tiene la capacidad (habilidad y tiempo) de mantenerlas todas en el ai-
re sin que se caiga ninguna de ellas.

La estructura de la organizacion es informal, es decir, no existe coordinaciéon formal de
la organizacion (procedimientos, estructura y sistemas) ya que el emprendedor puede
controlarlo todo personalmente. Su presencia es suficiente para la obtencion de infor-
macion, toma de decisiones y control relacionado con las decisiones tomadas.

Al principio la gestion es sencilla. El emprendedor descubre una oportunidad que es
aceptada por el mercado. La gestion se limita a fabricar el producto o prestar el servicio
y venderlo a sus clientes. El emprendedor dedica todo su tiempo a fabricar y vender, y
posee suficiente tiempo para hacerlo de manera eficiente.

Sin embargo, a medida que el nimero de clientes y operaciones de venta va aumen-
tando, comienza a incrementarse la complejidad de la organizaciéon. Al aumentar las
ventas de la organizacion y el nimero de clientes, aumentan el nimero necesario de de-
cisiones a tomar, el nUmero de personas trabajando en la venture, y la complejidad del
trabajo a realizar. Asimismo, si el emprendedor decide entrar en nuevos mercados o co-
menzar a producir nuevos productos o prestar nuevos servicios, el grado de compleji-
dad aumenta aun mas. El numero de bolas que el malabarista/emprendedor mantiene
en el aire ha aumentado y ha medida que contintan aumentando, comienzan a caerse
algunas. El emprendedor, ya no posee el tiempo necesario para poder tomar de mane-
ra efectiva todas las decisiones necesarias para gestionar la venture. La organizacion re-
quiere de una gestion profesional para poder funcionar de manera efectiva y de mane-
ra eficaz.

La gestidn profesional se caracteriza por la delegacién de la toma de decision. Dado
que el emprendedor no posee ya el tiempo necesario para estar involucrado en todos
los aspectos de la toma de decisiones, se produce la delegacién de responsabilidades
hacia otros miembros de la organizacién. Sin esta distribucion de la toma de decisiones
a otros empleados, la organizacion no puede crecer, ya que el emprendedor bloquearia
el proceso de toma de decision, proceso que por otro lado, requiere que se ejecute en
tiempo real: entre otros motivos, las oportunidades tienen a menudo una ventana tem-
poral de oportunidad que dotan a las mismas de un caracter efimero.

53



Uno de los grandes problemas que el emprendedor suele mostrar es su afan por afe-
rrarse al control de todo lo relacionado con la venture, y por tanto, puede llegar a pa-
ralizar el crecimiento de la misma. Este proceso hace ademas que las decisiones que se
toman sean ineficientes. Para que una organizacion crezca es necesario que el empren-
dedor delegue la toma de decisiones, para que estas se tomen en tiempo adecuado. En
el simil puesto anteriormente del equilibrista, el emprendedor cederia parte de las pelo-
tas a otros empleados para que le ayuden a mantenerlas en el aire sin caerse.

Dado que la responsabilidad en la toma de decisiones se comparte con otros emplea-
dos, se necesitan unos mecanismos de coordinacién (sistemas formales) para controlar
el rendimiento de esos empleados. Son de destacar los mecanismos que marcan objeti-
vos a los empleados, miden y controlan dicho rendimiento, y gratifican a los empleados
por el rendimiento conseguido. Asimismo, se deben establecer una serie de normas (po-
liticas) y procedimientos estandares que determinen la conducta que debe seguir el em-
prendedor. Con estos sistemas se persigue que la “sombra” del emprendedor se sitle
sobre la organizacion sin requerir la presencia personal del mismo.

En resumen, para gestionar adecuadamente el proceso de crecimiento se necesita rea-
lizar una transicion de una gestién emprendedora a una gestion profesional (ver grafi-
o). Esta transicion implica también una transicion:

e De una toma de decisiones centralizada a una toma de decisiones caracterizada por
su delegacioén; una toma de decisién que se comparte con otros empleados de la
venture.

e De un control informal de la organizacion a la utilizacion de mecanismos formales de
coordinacion.

La transicion de emprendedor a gestor es especialmente problematica cuando el em-
prendedor comienza formar una organizacién profesionalizada organizada por funcio-
nes (Kuratko 2003). En este caso, son cuatro los problemas que tienden a aparecer en
la compafifa en crecimiento:

1. Un sistema de decisién demasiado centralizado caracterizado por el deseo del em-
prendedor de continuar vinculado a la toma de decisiones en todos los aspectos.

2. Una sobre dependencia de varios directivos. El equipo de gestién no esta equilibra-
do y la toma de decisiones se concentra sélo en algunos de los miembros del equi-
po directivo.

3. Un equipo poco equilibrado en cuanto a las habilidades y formacion. No se posee un
repertorio amplio de habilidades como requiere la organizacion.

4. Una atmodsfera paternalista que inhiba el nuevo espiritu emprendedor que debe do-
minar la venture en crecimiento.
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Algunos de estos factores, si son adecuados para los primeros pasos de una compafiia,
pero son letales para cualquier organizacién que aspire a crecer.

El momento en que se debe iniciar la transicion es importante. La transicién no se pue-
de efectuar a medida que la complejidad del trabajo aumenta sino mucho antes. Para
recurrir a otro simil, el crecimiento implica una ola enorme que un especialista del Surf
necesita coger de manera adecuada. El emprendedor tiene que actuar (delegar respon-
sabilidad e introducir los mecanismos formales de coordinacion que hagan iniciar la tran-
sicion) en el momento en el que se identifica la ola en la lejania del horizonte, no cuan-
do tiene la ola encima.

El problema que aparece es que al aumentar las ventas, el emprendedor piensa que es-
ta gestionando bien la organizacién y sirve para reforzar su conducta. Es decir, el em-
prendedor contintia haciendo lo mismo (tomando las decisiones personalmente y con-
trolando la organizacién de manera informal), ya que haciéndolo le ha ido bien. Para
que se inicie ese proceso de cambio, en ocasiones es necesario que se produzca una cri-
sis en la organizacion que ponga de manifiesto la incapacidad de gestionar la organiza-
cién mediante el modelo emprendedor para pasar a gestionarlo mediante el modelo
profesional. Un consejo de administracion sélido suele ser de gran ayuda para detectar
la ola en el horizonte y a realizar el cambio de mentalidad®®.

La transicién implica un cambio de sombrero por parte del emprendedor: sus funciones
van a cambiar. El emprendedor tiene éxito durante el periodo de gestién emprendedo-
ra porgue ha logrado detectar una oportunidad en el entorno, que esa oportunidad sea
aceptada por el mercado y por tanto ha conseguido comenzar a vender su producto o
servicio. Sin embargo, la transicion requiere del emprendedor un cambio de funciones.
El éxito no se encuentra ya en la busqueda de oportunidades, sino en gestionar de ma-
nera profesional la organizacién, es decir, en introducir los mecanismos de control y de-
legar de manera adecuada como para que la organizacién vaya creciendo. Ambas tare-
as suelen ser contrapuestas: la introduccién de mecanismos de control, implica una
reduccion de la incertidumbre, lo cual esta contrapuesto al clasico incremento de la in-
certidumbre derivado de la persecucion de oportunidades.

Lo que en definitiva se produce es una transicién del emprendedor (caracterizado por
persecucion de oportunidades) a gestor (caracterizado por delegar decisiones y contro-
lar la organizacion). El emprendedor se quita el sombrero de emprendedor para susti-
tuirlo por el de gestor. No obstante lo anterior, existen formas para que el emprendedor
mantenga el espiritu emprendedor vivo dentro de la organizacién, aunque cuando me-
nos es complicado.

Un problema que suele surgir en el momento de la transicion es la incapacidad o ina-
petencia del emprendedor a efectuar dicha transiciéon. Es reducido el nimero de perso-
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nas que, poseyendo las facultades necesarias como emprendedor, las posee también co-
mo gestor. Si el emprendedor no tiene las facultades necesarias para convertirse en un
gestor, debe dar un paso atras y contratar a un gestor profesional con experiencia para
que permita que la organizacion continue su evolucion. El emprendedor debe buscar
una manera de mantenerse vinculado a la misma (esto depende de sus capacidades y
deseos. Como ejemplos, se propone que el emprendedor pase a ser miembro del con-
sejo de administracion o vinculado al &rea de desarrollo de productos). Si el problema es
de inapetencia, la organizaciéon no va a crecer. Es valido aqui todo lo mencionado en
apartados anteriores sobre intencion de crecer.

La labor del emprendedor se puede resumir en tres tareas (Roberts 2001):

e Estrategia y operaciones: La organizacién debe marcarse unos objetivos que va a te-
ner que concretar mediante las operaciones. La estrategia y operaciones entran aqui
en juego.

e Organizacion: La estrategia y operaciones de la venture se han de coordinar, y agru-
par en tareas y responsabilidades que son asignadas a los distintos empleados.

e Empleados: Para conseguir los objetivos marcados e implementar las operaciones, se
necesitan empleados. Es preciso seleccionar, contratar, formar, medir rendimiento,
motivar y compensar a estos empleados.

Estas tres tareas no se desarrollan de manera aislada. Las tres tareas estan intimamente
relacionadas. La estrategia de la compafiia es la tarea central, y a partir de esta necesi-
tamos:

e Las operaciones adecuadas para implementar la estrategia elaborada.

e La organizacién adecuada que pueda ejecutar las operaciones necesarias para cum-
plir la estrategia.

* Los empleados necesarios para ejecutar las operaciones necesarias para cumplir la es-
trategia.

En definitiva, estamos hablando de una consistencia que se tiene que producir en estas
tres tareas: cuanta mas consistencia se produzca entre estos tres elementos, mejor va a
poder ser gestionado el crecimiento. El emprendedor se sitta en medio de estos tres ele-
mentos como creador y arquitecto de estas tres tareas esenciales para el funcionamien-
to de la venture. Cada vez que cambie la estrategia (la cual a su vez va a cambiar en de-
pendencia del entorno) van a cambiar los otros elementos. La dificultad de gestionar con
cambio continuo en una organizacién en constante evolucién es muy dificil de efectuar.

El gestor posee una serie de herramientas para gestionar este crecimiento. Estas son las
herramientas cléasicas utilizadas en gestién para hacer posible todo el proceso de coor-
dinacién. Algunos ejemplos de estas herramientas son las siguientes:
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e En relacion con las tareas de estrategia y operaciones: Plan de negocios, plan estra-
tégico, presupuestos, normas internas, planes de accién, analisis de desviaciones,...

e En relacion con las tareas de organizacién: estructura organizativa, definiciones de
puestos de trabajo, definicion unidad productiva,...

e En relacion con las tareas de personal: Descripcion de puesto, estrategia de RRHH, re-
visién del rendimiento, ...

Dentro de estas herramientas, existen algunas (instrumentos de control) que resulta ab-
solutamente imprescindible ser instituidas en la venture en crecimiento. Estas herra-
mientas o controles basicos son tres:

1. Mecanismo formal de comunicacion y planificacién de objetivos y metas.
2. Mecanismos de medida y evaluacién del rendimiento.
3. Mecanismo de compensacién del rendimiento.

Con anterioridad hemos descrito el necesario paso que el emprendedor debe realizar
hacia gestor si desea crecer. No obstante, es necesario el mantenimiento del espiritu
emprendedor en la organizacion. Es decir, aunque la gestion de la organizacion se de-
be profesionalizar, se hace necesario que la mentalidad emprendedora de la organiza-
cion perdure. Lograr este equilibrio es dificil ya que algunas de los factores que carac-
terizan al gestor se oponen a aquellos que caracterizan al emprendedor. La mentalidad
emprendedora de la organizacién se caracteriza por el énfasis en la innovacién, bus-
queda de oportunidades y todos los atributos de que se tiene que dotar a la organiza-
cion para lograr estos: aceptacion e institucionalizacién del cambio, flexibilidad, agili-
dad, etc. Kuratko (2004) pone de manifiesto que ello tiene lugar, no mediante la mera
comunicacion verbal, sino mediante los hechos a través de la introduccién de sistemas
que conduzcan a insuflar este espiritu emprendedor en la organizacién como los si-
guientes:

e Sistema de compensacion que vincule la remuneracion de los empleados a la gene-
racion de nuevas oportunidades.

e Un entorno organizacional que permita que los empleados acepten los retos del cam-
bio y de la innovacion. El descubrimiento de oportunidades con potencial se caracte-
riza por la repeticion de fracasos. Las oportunidades con mayor potencial se caracte-
rizan por tener un mayor riesgo. Por ello, requiere una actitud consciente del mayor
riesgo que se corre. No se estad afirmando en este punto que se deben celebrar los
fracasos en la organizacién, sino aquellos derivados de la busqueda de oportunida-
des, y siempre que lleven consigo un deseo de aprender de dicho fracaso.

e Flexibilidad en las operaciones: Se necesita una organizaciéon que se adapte al entor-
no para poder aprovechar las oportunidades que surjan. Si la organizaciéon permane-
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ce demasiado vinculada al plan estratégico y no es capaz de modificar su conducta
para adaptarlo a los cambios, pronto vera afectado su crecimiento.

Talento gestor

EL activo méas importante con que cuenta una venture son las personas. Hasta el punto
de que hay autores (Little, 2005) que indican que el principal y Unico problema de un
emprendedor liderando una venture en crecimiento es de personas. Este punto ya lo pu-
so también de relevancia Penrose hace cincuenta anos (1959), cuyas teorias solamente
han ganado una aceptaciéon generalizada durante la pasada década. Sin embargo, Pen-
rose enfatiza la importancia, dentro de los recursos humanos del talento gestor o talento
directivo.

De todos los recursos que utiliza una firma, el talento gestor el Unico tipo de activo del
cual una organizaciéon no puede prescindir. Ademas este tipo de recurso controla el res-
to de recursos que posee una organizacion. Estas caracteristicas hacen que el mismo sea
de una importancia crucial hasta el punto que el principal limite de la firma se encuen-
tre en la cantidad y calidad de talento gestor disponible. Asimismo, cuanto mayores y
mas complejos sean los planes de expansiéon de una firma, mayor la intensidad en ta-
lento gestor de que la misma tiene que gozar.

El talento gestor comienza a dar mayores resultados cuanto mas tiempo llevan traba-
jando juntos y mas cohesionado se encuentra. Por ello, la adicién de talento gestor al
equipo de gestidon no comienza a dar sus frutos de manera inmediata, sino que es pre-
ciso esperar a su integracion con el resto del grupo para que surta plenos efectos. Tam-
bién, a medida que pasa el tiempo, el esfuerzo requerido de los nuevos directivos es
inferior derivado de la integracion con el resto del equipo y la familiaridad con el ne-
gocio gestionado.

Estructura organizativa

Para realmente llegar a un aprovechamiento elevado del talento gestor, es necesario
adoptar algun tipo de estructura organizativa que facilite la coordinacién de la organi-
zacion.

Una estructura organizativa es un conjunto de roles organizativos cuya funcién es ser-
vir al emprendedor a conseguir la misién de la venture y las metas propuestas. Cada
puesto de trabajo se compone de una serie de responsabilidades predefinidas de las que
el empleado se tiene que encargar.

Cuando la venture comienza a crecer y nuevos empleados pasan a formar parte de la
organizacion, la estructura organizativa se va ampliando. Esta ampliacion, a menudo,
no tiene lugar como resultado de una planificacién adecuada sino como de una serie de
decisiones tomadas de manera independiente.
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La estructura organizativa tiene un impacto enorme en el crecimiento. Una estructura
organizativa puede frenar el crecimiento derivado del freno de la coordinacion entre los
empleados o puede suponer un acelerador de este. Ademas, a medida que la venture
va evolucionando a través de las distintas etapas de crecimiento, se va a requerir distin-
tas estructuras organizativas.

En el disefio de una estructura organizativa es necesario partir de una definicion de las
responsabilidades de cada puesto. Sin esa definicion, los empleados van a confundir sus
roles y va a suponer una descoordinacién, con el consiguiente impacto en la ineficien-
cia de la venture. La definicién de roles debe explicar porque se necesita un puesto en
la organizacion, que responsabilidades va a tener, con que otros roles se va a relacionar
y que habilidades y conocimientos va a requerir. La definicién debe ser suficientemente
flexible como para permitir un margen para que el empleado pueda responder a cam-
bios en la direccién estratégica de la organizacion.

Para disefiar una estructura organizativa se necesita seguir dos principios:

1. El principio de que la forma de la estructura debe seguir a la estrategia adoptada. Si
la estrategia es, por ejemplo en una venture operando en el sector juguetero, la co-
mercializacion de juguetes (y dicha funcién no incluye la comercializaciéon o la fabri-
cacién de los mismos), la estructura debe reflejar esta funcion de comercializacion de
tal forma que facilite al maximo la consecucion de la funcién escogida.

2. El principio de flexibilidad: la organizacion debe ser flexible al disefar una estructura
para poder utilizar las ventajas que las ventures poseen de rapidez y adaptacion a las
condiciones cambiantes del entorno. Asimismo, la carencia de financiacion implica
que la venture debe tener una estructura organizativa flexible para poder suplir ne-
cesidades de personal sin la contratacion de personal nuevo. Sin embargo, el grupo
de directivos principales deberia de ser lo mas estable posible, en la medida en que
el tamafo de la organizacién lo permita.

Una estructura organizativa debe estar compuesta de los siguientes elementos (Flam-
holtz y Randle, 2000):

1. Una estructura macro: es el conocido organigrama que permite percibir de manera
rapida la estructura global de la organizacion.

2. Una estructura micro: En la que se define la responsabilidad de los distintos roles or-
ganizativos.

3. Sistemas de apoyo: Incluye los procesos de desarrollo de gestion y sistemas de ges-
tion del rendimiento de los empleados

Una venture puede, principalmente, adoptar tres tipos de estructuras (Kwestel, Preston
y Plaster, 1998):
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1. Estructura funcional: Es la forma tipica de organizaciéon y su estructura esta compuesta
de varios departamentos que representan las distintas actividades que la venture tie-
ne que desarrollar para cumplir su mision. Este tipo de organizacion se caracteriza por
su sencillez y por la claridad de responsabilidades. No existen zonas oscuras sobre a
gue departamento o a que rol pertenece una determinada responsabilidad. Esta es-
tructura funciona bien en ventures que operan en un soélo mercado con un sélo pro-
ducto. A medida que se empieza a adquirir amplitud estratégica, la estructura fun-
cional deja de ser efectiva. Un problema es la elevada atenciéon que reciben algunos
productos/mercados/segmentos, mientras que otros reciben muy poca.

2. Estructura divisional: Esta estructura se caracteriza por la agrupacion por productos,
segmentos de clientes o areas geograficas. Cada agrupacion se denomina Unidad es-
tratégica de negocio (UEN). De esta forma, la organizacion se puede concentrar en
un determinado segmento y dar un producto o servicio adecuado a las necesidades
de ese segmento. Las distintas UENs suelen compartir una unidad que provee de de-
terminadas funciones organizativas (unidad de servicios corporativos), como son los
servicios administrativos, departamento financiero, legal,... El emprendedor lidera la
organizacion y a el reportan las distintas UENs mas la unidad de servicios corporati-
vos. Si la principal ventaja de esta estructura es la concentracion en un determinado
segmento o producto, la desventaja es la duplicacién de funciones en las distintas
UENSs con los consiguientes costes econdmicos e ineficiencias.

3. Estructura matricial: Es una mezcla de los tipos de estructuras funcionales y divisio-
nales. En ella, la estructura funcional se mezcla mediante una matriz con la estructu-
ra de segmentos, productos o geografica. La ventaja de esta estructura es que per-
mite una especializacion en el producto, segmento,... y a la vez en las funciones de
la organizaciéon. Sin embargo, requiere un grado de coordinacién bastante elevado,
de lo contrario deja responsabilidades sin cubrir o cubiertas por duplicado.

Es dificil saber cuando se debe proceder a una reorganizacién. No existe un importe de-
terminado de facturacion que indique la necesidad de facturacion, dado que existen or-
ganizaciones intensivas en personal (y por tanto en estructura organizativa) y organiza-
ciones livianas. Normalmente, se debe proceder a reorganizar cuando comienza a existir
una competencia no sana entre departamentos o cuando se produce incluso la oculta-
cion informacion entre ellos.

La estructura organizativa de las ventures esta siempre en continuo cambio. El motivo
es que, hoy en dia mas que nunca, las organizaciones estan concentradas en satisfa-
cer las necesidades del cliente. Es I6gico que la organizacion modifique su estructura
para satisfacer mejor las necesidades del mismo. Dado que sus necesidades estan cons-
tantemente cambiando, la estructura de las organizaciones centradas en el cliente tam-
bién lo hara. Asimismo, la modificacién de la estructura de una organizacién produce
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un aumento en la productividad (efecto Hawthorne) y por si solo este es un motivo pa-
ra modificar la misma regularmente.

Cuanto mas plana sea la estructura organizativa mejor. En una estructura plana, la to-
ma de decisiones se realiza de manera mas agil, dado que las personas involucradas en
dicha toma de decisiones son menos. Asimismo, en una organizaciéon plana las decisio-
nes se toman en la base de la pirdmide, lo que implica que estas sean tomadas por quien
realmente ha obtenido la informacion de primera mano. Las organizaciones menos pla-
nas incurren en problemas de coordinacion.

4.2. Sustitucién del emprendedor

Como se ha explicado en un apartado anterior, la transicion de una organizacion en la
gue rige la gestion emprendedora a una organizacién en la que rige la gestion profesio-
nalizada conlleva un cambio de sombrero por parte del emprendedor propietario. El pro-
pietario debe de dejar de operar como un emprendedor (concentracion en la detecciéon
de oportunidades y persecucién de las mismas) para operar como un gestor (concentra-
cion en la delegacion en la toma de decisiones y la introduccion de controles formales).

El problema para el emprendedor es que esa transicion es dificil. En la historia de la ini-
ciativa emprendedora tenemos magnificos ejemplos de emprendedores que han sabido
liderar sus organizaciones a través de esta transicion y mucho mas alla (Ej.: Bill Gatees,
Michael Dell, Michael Bloomberg,...). Supieron liderar la transicién en sus organizacio-
nes de una gestion emprendedora a una gestion profesionalizada. Estos emprendedo-
res encontraron una oportunidad de negocio, crearon una pequefa organizacién para
perseguir la oportunidad, funcionaron bien como vendedores, supieron delegar, intro-
ducir sistemas, negociar con inversores de capital riesgo, hacer crecer la organizacion,
sacarla a bolsa, gestionar las relaciones con inversores en bolsa y continuar creciendo.

Sin embargo, este tipo de emprendedores no suele abundar, sino todo lo contrario, sue-
le escasear. El emprendedor suele saber emprender solamente, es decir, conoce como
detectar una oportunidad y como ponerla en marcha. Cuando se trata de crear una or-
ganizacion o bien es incapaz o bien esa pasién resulta erosionada. Es decir, a menudo
los emprendedores no sienten pasion por la construccién de una organizacion que apro-
veche las oportunidades detectadas. En otras ocasiones, la energia y brillantez que les
caracteriza en la deteccion de una oportunidad y puesta en marcha de la misma, no se
posee para crear una organizacion.

La substitucion del emprendedor es un evento altamente dificil y conflictivo. Los moti-
vos por los que no es facil la transicion son los siguientes (Wasserman, 2003)°:

1. En la mayoria de las organizaciones pequefias el fundador ha creado la organizacién
alrededor de si mismo con unos valores y metas desarrollados por el. Esto ocurre es-
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pecialmente en organizaciones en los que la estructura y los procesos no han sido for-
malizados. El emprendedor se sitla como el elemento central en las operaciones de
la organizacién, poseyendo profundas relaciones con los clientes, proveedores,... El
producto o servicio fue concebido originalmente por el y los conocimientos técnicos
son poseidos por el.

2. Los fundadores de ventures se encuentran muy vinculados y comprometidos a las ven-
tures de las cuales son fundadores. La venture llega a formar una amalgama con el
emprendedor donde uno es la extension de otro. La separacion de esta amalgama es
dificil y no se produce sin dolor, dado que en ocasiones, la autoestima del fundador
esta vinculada al éxito de la venture.

3. La necesidad de sustituir al emprendedor se produce paraddjicamente en los perio-
dos en los que la venture se muestra mas exitosa. Por ello, interrumpir la etapa de éxi-
to para realizar un cambio fuerte cuyos resultados son desconocidos resulta poco jus-
tificable. Es muy dificil convencer al emprendedor a realizar el cambio cuando ademas
de realizarse en un momento en el que la venture goza de éxito atenta con despla-
zarle del &mbito de la venture.

¢ Como se resuelve este problema?. El emprendedor debe dar un paso atras y ceder la
direccion de la organizacién a un gestor profesional. Un gestor profesional sabe como
construir una organizacion y liderarla a través de las distintas etapas del crecimiento. Es-
ta cesion de poderes se trata del mayor acto de delegaciéon que realiza el emprendedor.
Si tenemos en cuenta la dificultad de los emprendedores en delegar (Kets de Vries)'®,
se puede obtener una dimension de la dificultad en dar este paso. No obstante, si que-
remos que la organizacion continue creciendo, se debe proceder a dicha sustitucion.
Existen numerosos ejemplos de ello. Entre los ejemplos mas llamativos resultan los de
Julian Metcalfe (fundador de la organizacién Briténica Pret a Manger, cede el control en
la fase de crecimiento temprano) y Stelios Hanoji (fundador de Easyjet, cede el control
poco después de la salida a bolsa de la compafiia).

El problema descrito se produce de manera mas acusada en aquellas ventures que po-
seen una mayor carencia de recursos (financieros). La sustitucién del emprendedor se
debe producir para poner al mando a un directivo externo. La seleccion y contratacion
de un directivo que permite a una venture desarrollar su potencial es costosa. Si la ven-
ture desea proceder, necesita obtener financiacion. La financiacién de un tipo de orga-
nizacion con potencial, pocos recursos financieros y situada en las primeras etapas de
crecimiento es un campo exclusivo de los inversores de capital riesgo. Si el emprende-
dor solicita financiaciéon de ellos para contratar a un director general, su participacion
procede a diluirse, lo que refuerza ain mas la pérdida de control derivada de la cesién
de la direcciéon.
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En cualquier caso, para aliviar la situacion el fundador debe estar involucrado en la se-
leccion de un candidato para la organizacion que tan bien conoce el. Ello produce el
riesgo de que el fundador escoja un perfil de sucesor directivo similar a si mismo, lo cual
es lo ultimo que la venture necesita en este punto. Un problema adicional puede pro-
ducirse al decidir en calidad de que, si de alguna manera, debe mantenerse el empren-
dedor vinculado a la organizacion.

4.3. Planificacion estratégica

Cuando el emprendedor tiene éxito suele mantener las practicas que le han llevado a
ese éxito ya que a través de dichas practicas ha logrado establecerse en el mercado. Sin
embargo, una vez que la organizacion estd establecida, si quiere mantenerse, ha de cre-
cer ya que de lo contrario las probabilidades de desaparecer son altas. Para crecer es ne-
cesario que el emprendedor modifique las practicas que le han llevado al éxito. Sin em-
bargo, el emprendedor suele concentrarse en hacer mas de lo mismo (mayor volumen)
y continua operando en el corto plazo: la norma es el alejamiento de nuevos mercados,
el rechazo a asumir la concurrencia de eventos externos que puedan afectar a su mer-
cado o la carencia de préacticas de benchmarking (comparacion con otras firmas de éxi-
to del sector que permita detectar en que facetas se tienen que concentrar los esfuer-
zos). La venture necesita para continuar creciendo un plan estratégico.

Los emprendedores no suelen realizar una planificacion estratégica de los afios venide-
ros, y aquellos que si la realizan lo hacen de manera informal, no sistematica y no pro-
fesionalizada. Las razones por las que los emprendedores no realizan una planificacion
estratégica son las siguientes (Kuratko, 2004):

1. Escasez de tiempo: Los emprendedores se encuentran involucrados en el dia a dia y
no poseen o dedican tiempo a planificar para el futuro.

2. Carencia de conocimiento sobre como se debe realizar el proceso de planificaciéon es-
tratégica.

3. Carencia de habilidades: Para realizar la planificaciéon se requiere conocimiento espe-
cializado. Los emprendedores poseen conocimiento general.

4. Falta de confianza: La planificacion precisa de la implicacién de otros miembros del
equipo o de asesores externos. Los emprendedores son a menudo reacios a contar
con la opinién de otros miembros del equipo en asuntos neuralgicos para la firma.

5. Percepcion de coste alto: Los emprendedores estiman que los costes, tanto directos
como indirectos, de una planificacion estratégica son altos.

Un plan estratégico es un proceso mediante el cual la organizacion analiza sus fortale-
zas y debilidades y traza un plan para crecer a corto y a largo plazo (Kwestel, Preston y
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Plaster, 1998)'°". En el plan se va a analizar en que mercados va a competir la organi-
zacién y como va a ser. Por ello, es necesario definir también que capacidades va a ne-
cesitar la organizacion para cumplir los objetivos trazados. El documento va a permitir
al emprendedor dejar de concentrarse sélo en el corto plazo para mejorar la busqueda
de oportunidades por parte de la organizacién y poner énfasis en el largo plazo. En de-
finitiva, el objetivo del plan estratégico es dotar a la organizacién de direccién y control
adecuados a las ambiciones de crecimiento.

Cuando la organizacion no realiza una planificacion estratégica adecuada, el hecho de
introducir este sistema de control hace que se envie un mensaje a la organizacion de
que la situacion en la organizacion esta cambiando para una mayor profesionalizacion
y de que la planificacion va a ser, en adelante, la forma de gestién. Por tanto, al confe-
rir el plan a la organizacién un sentido de direccion, debe de convertirse en un referen-
te para la organizacion sobre cual debe ser la conducta de los empleados.

Mediante la planificacion estratégica una venture va a reducir la concentracion en pro-
ductos y mercados cuyo rendimiento sea inferior y va a buscar areas hacia las que ex-
pansionarse caracterizadas por productos de margenes altos y mercados con posibilidad
de crecimiento. Este plan debe servir como paraguas para el resto de planes que desa-
rrolle la venture (financiero, marketing,...). En resumen, mediante una planificaciéon es-
tratégica la venture va a construir una visiéon gue va a ser comun a todos los empleados
de la organizacién y va a alinear los objetivos de la misma para que todos los emplea-
dos trabajen en la misma direccién y conseguir asi una concentracién de toda la orga-
nizacion en esos objetivos. Esta vision comun permite a la organizacion una agilizaciéon
en la toma de decisiones ya que aquella supone una guia para los directivos y emplea-
dos sobre el sentido de las decisiones tomadas en el dia a dfa. Asimismo, la planificacion
reduce las potenciales politicas internas de la compania dado que las decisiones se to-
man en funcion de la vision consensuada y objetiva a la que se llega mediante la plani-
ficacion.

Aparte del aumento de las ventas de una venture, la preparacién e implementacion de
un plan estratégico confiere una larga lista de beneficios: incremento de los beneficios,
mejora de la asignacién de recursos, mejora en la satisfaccion de clientes, mejora en la
moral de empleados, aumento en la rentabilidad sobre la inversién, aumento en la ren-
tabilidad sobre los activos. Igualmente, un plan estratégico permite a las ventures dife-
renciarse de manera mas eficaz y sobrevivir al cambio.

Distintos estudios de investigacion han demostrado los beneficios derivados de una pla-
nificacion estratégica. A grandes rasgos, los estudios han mostrado evidencia de que:

e Aguellas organizaciones que realizan una planificacion estratégica logran porcenta-
jes mas bajos de fracasos y mayor crecimiento.
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e La planificacion estratégica permite encontrar una ventaja competitiva superior al ayu-
dar en la seleccién de una estrategia competitiva.

No todas las ventures necesitan un nivel de planificacién similar: no es lo mismo una ven-
ture con unas ventas que no superan el millén de euros y con menos de 10 empleados,
que aquella que supere los veinte millones de euros. Sin embargo, aunque ambas or-
ganizaciones lleven a cabo planificaciones estratégicas de distinta intensidad, ambas se
van a beneficiar de esta.

La planificacion estratégica es mas necesaria en aquellas organizaciones con ambiciones
para crecer que en aquellas que no desarrollan esta. Una organizacién con estas carac-
teristicas esta sujeta a unas mayores dosis de riesgo, incertidumbre y complejidad. El cre-
cimiento implica la entrada en nuevos mercados, el desarrollo de nuevos productos y la
captacion de nuevos clientes, lo que requiere el cambio interno de la organizacion al in-
troducirse nuevos procesos, la contratacion de nuevos empleados, nuevos puestos de
trabajo, etc. La planificacion permite reducir la incertidumbre que introduce el proceso
de crecimiento. También la planificacién estratégica es mas necesaria en ventures ope-
rando en sectores que posean mayor incertidumbre ya que como se ha explicado la pla-
nificacion ayuda a reducir esta.

Esta se hace necesaria en situaciones en las que la experiencia o conocimiento del mer-
cado por parte del emprendedor es reducida. La planificaciéon asiste al emprendedor a
anticiparse a las necesidades futuras para tomar precaucion contra los potenciales erro-
res que se producirdn en el dia a dia.

La elaboracién de un plan estratégico no tiene que ser un documento complicado. A
continuacion se explica un proceso breve y conciso de planificacion estratégica para una
venture. El proceso consta de cinco fases:

e Valoracion interna: En la valoracion interna se debe verificar cudles son las fortalezas
y debilidades internas de la propia organizacion (para mas informacion en el proceso
de andlisis interno se debe verificar el esquema de sintesis DAFO incluida en el ma-
nual sobre creacién de empresas editado por EOI'92). En concreto, en el anélisis in-
terno se deben verificar dos tipos de aspectos:

— Aquellos aspectos de caracter tanto interno como externo que afecten en mayor
medida a la implementacién de las decisiones estratégicas.

— Los procesos criticos de la organizacién. Es decir, dentro de la cadena de valor de
la organizacion se debe verificar cuales son los procesos mas importantes para el
resultado final y verificar con que efectividad y eficacia realiza la organizacion esos
procesos. Aquellos procesos criticos en los que la venture se encuentre en desven-
taja con respecto a los competidores, seran objeto de mejora. También se verifica-
ra4 en que actividades obtiene la venture sus ingresos y beneficios principales.
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Valoracién externa: En la valoraciéon externa se analizard en que actividades operan
los competidores, cudles son las necesidades de los clientes, cudl es la naturaleza de
los mercados y su potencial evolucion, y qué oportunidades existen para expandir la
firma.

Sesiones de planificacion: En estas sesiones es donde se debe concluir una estrategia
a sequir. Con toda la informacién de la valoraciéon externa e interna, se debe convo-
car una reunioén de algunos (seleccionados) miembros de la organizacion. Todos los
departamentos deben estar presentes. Se debe tener en cuenta que muchos emple-
ados en la parte baja de la jerarquia tienen informacion muy valiosa para detectar
oportunidades (personal en contacto con el cliente en los departamentos de ventas,
facturacion, relaciones con clientes,...). Lo ideal es que las reuniones se realizan en
algun lugar fuera de las oficinas para evitar interrupciones. En estas sesiones se de-
ben decidir tres cuestiones:

— Cuéles son los valores de la organizacién. Una organizacion se ve impregnada por
los valores que infunde el emprendedor. El emprendedor debe permitir que el res-
to de empleados discutan los valores libremente.

— Cual es la vision de la organizacion para los préximos cinco afos. La vision debe
incluir informacién sobre en que mercados se deberia estar presente, que tamano
debera tener la organizacién, como se van a gestionar los riesgos derivados de los
objetivos anteriores. Para evitar la influencia de la presencia del emprendedor o del
resto de miembros de la organizacion en la expresion de la propia vision se puede
efectuar una opinion secreta de los valores de la misma mediante votos anénimos.

— Cuédl va a ser la estrategia de crecimiento: Se debe redactar un documento sucin-
to en el que se incluya la misién, visién, estrategias, metas y premisas del analisis
externo e interno.

Plan de implementacién: se deben concretar tanto los pasos a seguir para implementar
la estrategia como los objetivos a cumplir. Esto se debe de realizar en una reunién de
seguimiento que debe comenzar con la revision de los objetivos y la estrategia deci-
dida en la fase anterior. En esta reunién se deberan concretar tres cuestiones:

— Cuales son los recursos necesarios para implementar la estrategia.

— Quién se va a encargar de las distintas tareas necesarias para implementar el plan
estratégico.

— En qué fecha se deberd terminar cada tarea.

Revision del plan estratégico: Derivado de la volatilidad del entorno, el plan estraté-
gico debe ser revisado frecuentemente. Se sugiere que sea revisado al menos dos ve-
ces al afo, pero nada impide que se realice mensualmente. Durante la revisiéon se de-
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berad determinar si las premisas que formaran la base del plan siguen siendo validas,
si se han cumplido los objetivos, quien los ha cumplido vy, en su caso, por que no se
han cumplido. Por tanto, se deberd medir el progreso, y evaluar el rendimiento de los
implicados en la implementacién del plan.

La produccién de un plan estratégico debe sequir las cinco fases descritas arriba. El do-
cumento de plan estratégico podria contener las siguientes secciones (Flamholtz y Rand-
le, 2000):

1. Andlisis de situacion: incluiria un analisis DAFO.
2. Definicion del negocio: concrecion sobre en que negocio opera la organizacion.
3. Mision de la organizacion:

e Estrategia: cbmo va a competir la organizacion.

e Areas clave para llevar a cabo la estrategia: Areas clave para implementar la mision
de la organizacion.

e Objetivos: Qué desea la organizacién lograr en cada area clave.

* Metas: Hitos que debe implementar la organizacién para llevar a cabo los ob-
jetivos.

e Plan de accion: Actividades a llevar a cabo para conseguir las metas. Debe incluir
los recursos necesarios y los empleados responsables de su implementacion.

Por ultimo, es fundamental que el plan estratégico se lleve a cabo. El objetivo de reali-
zar un plan estratégico es su implementacion: la tendencia en las ventures es a no rea-
lizar un seguimiento sobre la puesta en marcha del plan estratégico. El principal motivo
por el que esto ocurre es la falta de responsabilidad del mismo. A medida que se va re-
dactando el mismo es absolutamente necesario ir determinando que departamento o
empleado va a ser responsable de ejecutar cada accién que se describa en el mismo. Sin
esta asignacion de responsabilidades es dificil realizar un seguimiento.

Asimismo, la responsabilidad de la implementacion del plan estratégico no debe ser ex-
clusivamente del emprendedor o principales directivos, sino de un gran nimero de em-
pleados de la organizacion: al traducirse el plan a medidas concretas, este va a requerir
gue empleados por debajo de rango inferior a los responsables de area funcional se in-
volucren. Por ello, en la elaboracién del plan se debe incluir a todos los empleados que
van a ser responsables del mismo.

Algunos autores critican la necesidad de poner en préctica un plan estratégico (Little,
2005). El plan estratégico es un documento de elevado formalismo con nociones ex-
trafas a algunos empleados (mision, vision, DAFO,...). No obstante estos autores de-
fienden la puesta en marcha de algin documento de planificacion estratégica que con-
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tenga un menor grado de formalismo (plan de crecimiento,...). Otros autores (Dean,
1986)'%3 proponen una planificacion mediante gestién de proyectos. Esta variedad im-
plica la utilizacion de tres técnicas “Gantt charts”, “job reports” y “milestone reports”.
Otros autores (Gilmore y Kazanjian, 1989)'%* demuestran que la utilizacion de un ma-
pa de responsabilidad tiene un impacto positivo en el crecimiento de las ventures de
alto crecimiento. Un mapa de responsabilidad clarifica el proceso de toma de decisio-
nes y trata el espinoso tema de la distribucion de responsabilidades. Este instrumento
es especialmente necesario para las etapas de transicion en el crecimiento. Otros au-
tores defienden que la planificacion se divida segun los objetivos pertenezcan al corto
medio o largo plazo (Baghai, Coley y White (1999)), o una cuenta de reconciliacion de
crecimiento (que permita distinguir en que productos, o mercados se esta creciendo,
Treacy, 2003). Otros defienden la importancia de la realizaciéon de un presupuesto de
crecimiento (Charan, 2004).

Por ultimo, sefalar que la planificacién estratégica es buena y deseable si se de-
sea crecer. Sin embargo, un problema al que los emprendedores, a menudo se
encuentran es el de sobre andlisis. Frecuentemente, los emprendedores pasan
demasiado tiempo analizando y pensando, y poco tiempo implementando, ac-
tuando, cambiando aprovechandose de las oportunidades, aprendiendo a me-
diada que se implementa la venture (Collins y Lazier, 1995)9>,

4.4. Orientacion en la venture a crecimiento y a nicho
de mercado

Al igual que Hay, Baghai, Coley y White (1999)'%, en un estudio producido por la con-
sultora McKinsey, piensan que nos encontramos en un tiempo en el que las oportuni-
dades abundan, siendo el principal obstaculo a la falta de crecimiento las incapacidades
de gestion en lugar las realidades econémicas.

Los autores entienden que los emprendedores suelen concentrarse en la gestion del dia
a diay no en la busqueda de oportunidades. Para crecer se necesita concentraciéon no
solo en la gestion del dia a dia sino en la busqueda de oportunidades. Los autores pro-
ponen un modelo para disefiar el crecimiento con tres horizontes:

Primer horizonte: A este horizonte pertenecen las actividades “core” que lleva a cabo
la organizacion. Las actividades core son, literalmente, “las lineas de negocio en el co-
razén de la organizacion — aquellas que los clientes y los analistas de valores identifican
mas rapidamente con el nombre de la organizaciéon”. Las actividades en este horizonte
son necesarias para financiar las actividades que van a permitir el crecimiento (horizon-
tes segundo y tercero).
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Segundo horizonte: Nuevas lineas de negocio que atrae la atencién de los analistas fi-
nancieros y transforman la compania. Es necesario invertir de manera intensiva para ob-
tener los frutos. Son actividades que van a complementar o sustituir a las actividades en
el primer horizonte: son extensiones de las lineas de negocio del primer horizonte o mo-
vimientos hacia una nueva direccion. Generan algunos beneficios, pero se desea que es-
tas actividades aporten grandes beneficios a la organizacién en un periodo maximo de
cinco anos.

Tercer horizonte: Contiene opciones sobre futuras oportunidades de negocio. Mas que
ideas, este horizonte implica actividades e inversiones aunque pequefas. Implica los pri-
meros pasos hacia nuevas actividades. De estas actividades, sélo una parte muy reduci-
da pasara a formar parte del sequndo horizonte, debido a la volatilidad del entorno y
los riesgos inherentes a los nuevos negocios.

Los autores defienden que el emprendedor debe gestionar los tres horizontes: se deben
extender y defender los negocios del primer horizonte, para generar beneficios (o flujo
de caja) que financien las actividades de los horizontes segundo y tercero. Asimismo, se
deben perseguir oportunidades generadoras de beneficio a medio plazo, que van a for-
mar parte del segundo horizonte y adquirir opciones (tercer horizonte) que sean las se-
millas del futuro crecimiento en el largo plazo.

Se propone que los tres horizontes no sean Unicamente tenidos en cuenta por la direc-
cion de la organizacion sino por las distintas divisiones o unidades de negocio de la or-
ganizacion.

La implementacién de la estrategia es tan importante como la propia redaccién del plan
estratégico. Michael Porter (1991)'%7 sefala que los emprendedores incluyen principal-
mente en cinco errores al implementar la estrategia:

1. Malentendido sobre el atractivo del sector: Muchos emprendedores asocian sectores
de potencial con aquellos que pasan a estar de moda o tienen mayor crecimiento en
etapas iniciales. Estos sectores poseen un alto poder de atraccion de otros competi-
dores con la consecuente reduccion de los beneficios. Los sectores de mayor poten-
cial son aquellos que poseen unas mayores barreras de entrada y cuyos productos no
poseen productos substitutivos.

2. Carencia de una ventaja competitiva: Los emprendedores operan muy a menudo con
una estrategia igual a la de sus competidores, careciéndose de ventaja competitiva.
Es necesario que la venture desarrolle formas de competir Unicas.

3. Sacrificio de la estrategia a favor del crecimiento: Un emprendedor debe perseguir el
crecimiento de las ventas pero deben mantener y hacer crecer también la ventaja com-
petitiva. Una estrategia en la que se persigue el crecimiento sin cuidar la ventaja com-
petitiva llevara al emprendedor a problemas en el largo plazo.
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4. Falta de comunicacion explicita de la estrategia a los empleados: No se debe asumir
que los empleados conocen la estrategia. Es necesario comunicarla de manera expli-
cita a los mismos.

5. Persecucion de una posicion competitiva no factible.

4.5. Recursos humanos

Como se ha sefalado con anterioridad, algunos autores consideran que el trabajo mas
importante de un emprendedor o lider de venture es seleccionar, formar y retener (in-
cluye la motivacion) a los empleados (Little, 2004 -> “el trabajo de un emprendedor de-
be ser de recursos humanos y punto”).

La funcién de recursos humanos necesita ser desarrollada sobre todo en la etapa de cre-
cimiento de una organizacion, ya que en las primeras etapas, por un lado, existen pocos
empleados y por otro la organizacion se debe concentrar en reducir el nimero de em-
pleados al méximo, para sobrevivir a la implantacion de la organizacién en el mercado.

La politica de recursos humanos no se centra, como se pensaba tradicionalmente uni-
camente en adquirir el talento necesario para hacer posible el crecimiento en la organi-
zaciéon pequefia. La politica de recursos humanos abarca otros aspectos necesarios pa-
ra hacer posible el objetivo de una organizacién. Estos aspectos incluyen la selecciéon y
contratacion, motivacién, compensacion y formacién de los empleados.

La politica de recursos humanos se debe centrar en los principios siguientes:
e Todos los empleados deben tener un conocimiento profundo del mercado.

e La informacion corporativa serd diseminada por toda la organizaciéon mediante un
proceso de comunicacion efectivo para que los empleados lo puedan usar y tengan
efecto sobre la direccién de la organizacion.

e La remuneracion de los empleados se basara en el esfuerzo de equipo e individual.
e El principio de “empowerment” regira toda la organizacion.

La politica de recursos humanos de una organizacion estad encaminada a llevar a cabo
la estrategia a través del comportamiento de los empleados. El comportamiento de los
empleados tiene lugar por factores propios del empleado y factores ajenos al emplea-
do. Los factores propios del empleado son la personalidad de este, sus valores y creen-
cias,... Los factores ajenos al empleado son la cultura de la organizacion, el rol asigna-
do en la organizacion, las recompensas,... La politica de recursos humanos tiene
capacidad de influir tanto en los factores propios como en los factores externos. La in-
fluencia sobre los primeros produce antes de que el empleado se vincule, a través del
proceso de seleccion. La influencia sobre los segundos se produce mediante el disefio
del contexto de la organizacion.
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Una politica de recursos humanos adecuada y alineada con la estrategia es dificil de lle-
var a cabo ya que requiere un gran esfuerzo por parte de la organizacion. Sin embar-
go, una vez establecida es muy dificil de ser replicada por parte de competidores. Por
otro lado, una politica de recursos humanos puede generar una rentabilidad superior
y posee unas caracteristicas que la hacen apta para generar una ventaja competitiva
duradera.

Empowerment

El empowerment se produce cuando los empleados obtienen el control total del traba-
jo que hacen. El empowerment parte de la premisa de que se debe acotar las respon-
sabilidades del puesto de trabajo del empleado y dejarle operar libremente. El empo-
werment posee cuatro dimensiones:

e Sensacion de control sobre el trabajo propio, lo que lleva consigo un elemento de res-
ponsabilidad.

e Competencia: Percepcion por parte del empleado de que es plenamente capaz de re-
alizar con éxito el papel designado y esperado por la organizacion.

e Significado: Creencia de que la tarea tiene valor y es Util para la organizacion.

e Impacto: El empleado con su trabajo tiene una influencia directa en el rendimiento
de la organizacion.

El equipo

Fundamental para la venture es la formaciéon de un equipo fuerte. Multitud de estudios
de investigacion demuestran que aquellas ventures que han sido constituidas por un
equipo en lugar de un emprendedor individual tienen mas potencial de supervivencia y
crecimiento que una venture constituida por un emprendedor. Si esta es constituida por
un solo emprendedor, se hace necesario que el emprendedor se haga con un equipo. Es
necesario que el equipo posea experiencia y habilidades complementarias, de tal forma
gue cada miembro aporte conocimientos fuertes en un area funcional distinta. Ello per-
mite a la venture realizar un proceso de analisis de informacion y de toma de decisiones
mas eficaz. Otros motivos por los que se deberfa utilizar un equipo son los siguientes
(Allen, 1999):

e Cuanto mas solido el equipo, mayor credibilidad. Esta se necesita a los efectos de
ser utilizada ante todos los “stakeholders” de la venture: financieros, proveedores,
clientes, potenciales empleados,...

e Se comparte el intenso esfuerzo necesario en una venture en crecimiento y la carga
de trabajo disminuye.

71



e Si algun miembro de la venture deja el proyecto, este puede continuar en funciona-
miento.

e Aumenta la red de contactos personales de la venture que tan necesaria es para su
funcionamiento.

Proceso de seleccion

El proceso de seleccion de personal en una venture es mas complejo que en una compa-
fiia establecida. No sélo se debe seleccionar a personal para vacantes preexistentes, sino
que se debe seleccionar para cubrir nuevas posiciones recientemente creadas. Y en el ca-
so de compafias de muy alto crecimiento, las posiciones abiertas que esperan un candi-
dato son muy numerosas, por lo que el ritmo de seleccion y contratacion debe ser alto.

Un emprendedor debe comenzar a seleccionar sélo ante necesidades reales de perso-
nal, es decir, se debe plantear la cuestion de la seleccién cuando el emprendedor tenga
necesidad de delegar autoridad. De acuerdo con lo dicho en la secciéon de gestion in-
terna, la seleccion de personal se debe de realizar de manera anticipada al surgimiento
de una vacante o necesidad: no se debe operar de manera reactiva en la seleccion de
empleados sino de manera proactiva. Si el proceso de seleccién se realiza cuando se pro-
duce la vacante, solamente se va a poder contar con el talento disponible existente en
aquel momento.

Por otro lado, la calidad de la seleccién final es proporcional al tiempo que se emplea en
la busqueda. Por ello, en las vacantes a cubrir de urgencia no se suele efectuar una se-
leccion adecuada (no se suele acertar), ya que el periodo de busqueda es reducido. Cuan-
to mas tiempo y empefio se ponga en la seleccién, menores seran los problemas que se
produciran a largo plazo. Por ello, si la venture posee recursos se hace conveniente la
contratacion de una firma de seleccion que gestione parte del proceso de seleccion, ha-
bida cuenta el potencial de impacto en la cuenta de resultados que los errores en las de-
cisiones de contratacion pueden tener. Asimismo, la inclusién de un miembro del Con-
sejo de Administracion especializado en recursos humanos es un movimiento inteligente.
La busqueda se debe realizar con antelacién a que surja una vacante, y con mas ante-
lacion cuanto de mas responsabilidad se trate el puesto para el que se este realizando
la selecciéon (Mornell, 1998a'98; Mornell, 1998b109).

Dada la escasez de recursos con que cuentan, muchas ventures suelen involucrar a sus
empleados para seleccionar a empleados con talento y prescinden de agencias de se-
leccion o costes publicitarios derivados de un proceso de seleccién. La venture ofrece
una compensacion econémica por cada candidato que el empleado refiera y sea efecti-
vamente contratado. No se trata de que los empleados refieran a cualquier candidato,
sino a cualquier potencial empleado que se sepa pueda aportar valor a la organizacion
(Anderson 2003)'%. Muchos de esos potenciales buenos candidatos, en condiciones
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normales, nunca responderian a un anuncio de solicitud de empleo, por el motivo de
gue ya poseen uno.

Una constante en la venture es la necesidad de vender. La venture, para sobrevivir, tie-
ne que venderse a sus clientes, a sus proveedores, a las entidades financieras, a los ac-
cionistas (si esta cotizada i.e. en el nuevo mercado),... otro de los grupos al que la ven-
ture tiene que vender es a los potenciales empleados. Los mejores candidatos quieren
trabajar en las mejores organizaciones y ademas, en condiciones normales de mercado;
esos mejores empleados pueden escoger. Cuanta mas educacion, experiencia y auto efi-
cacia posee el empleado, mayor es la organizacion en que los empleados quieren tra-
bajar. El empleado que puede trabajar en una organizacién grande, normalmente, pue-
de hacerlo si quiere, también en una venture. El motivo por el que los empleados en
general prefieran trabajar en organizaciones grandes es que estas proporcionan una ma-
yor estabilidad (a los shocks econémicos), los margenes son mayores y por tanto la po-
sibilidad de remunerar mejor es mayor (normalmente, salvo ventures con planes de in-
centivos que cubren a todos los empleados), las posibilidades de crecer con la organizacion
(carrera profesional) son mayores dado que existe mas variedad de puestos y mas jerar-
quia. Normalmente, los empleados que pueden elegir y comienzan a trabajar en ventu-
res lo hacen como reto personal (Ej.: director financiero de multinacional, puede querer
trabajar en una venture como reto, recibiendo ademas una participacion cuantiosa en
la venture, ver mas abajo). La venture siente asi la necesidad de vender la organizacién
a los potenciales empleados, y se debe emplear a fondo en ello.

Una vez iniciado el proceso de seleccion, el ritmo del mismo debe ser lento. Un proce-
so de seleccién no debe ser un sprint sino una maraton. Durante el proceso, se deben
buscar personas conocidas que puedan dar referencias o que no sean conocidas con an-
terioridad. Las referencias, asi como los hitos en el curriculo del candidato deben ser
comprobados.

¢ Por qué se pone tanto énfasis en el proceso de seleccion de candidatos para ventures?.
En primer lugar, como se ha indicado, es la funcion critica, en general, de las organiza-
ciones pequenas, y en particular, de las organizaciones en crecimiento. Sin embargo, dis-
tintos trabajos sefialan la escasa importancia que la mayoria de las ventures otorgan a
este. En segundo lugar, los margenes que poseen las ventures son inferiores y por tan-
to, dichos margenes son muy estrechos para soportar errores. Las organizaciones gran-
des si tienen capacidad econémica para soportar errores, pero las ventures no.

Un error comun en la selecciéon es contratar a empleados para un puesto determinado.
Al hacerlo, se esta contemplando solo el corto plazo. Los empleados se deben seleccio-
nar en funcién del potencial de adaptacion que ofrezca a la cultura de la organizacién
y del potencial de realizar una carrera profesional con esta.
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En el caso de que se cometa un error en la seleccién de un candidato, se debe resolver la
situacién cuanto antes, intentando en la medida de lo posible llegar a un acuerdo con el
empleado. La legislacién laboral e inflexibilidad laboral en Espaia suponen un freno a es-
te punto. Otro de los problemas que se da en una organizacion en crecimiento es la falta
de adaptacion de los empleados que comenzaron con la misma. Los primeros empleados
gue pasan a formar parte de la organizaciéon estan menos cualificados dado que no se re-
quieren grandes capacidades técnicas en ellos. Estos empleados se caracterizan por su gran
capacidad de trabajo, fidelidad, lealtad y entusiasmo por sacar a la venture adelante. Sin
embargo, a medida que la venture va evolucionando y creciendo, se necesita un perfil de
empleado mas técnico. Por ejemplo, ya no se necesita una persona que introduzca asien-
tos contables sino se necesita un director financiero. Si se contrata a alguien externo y se
le sitla en una posicién jerarquica por encima de ese empleado antiguo, este recelara, ya
que entendera que al ser mas antiguo, el cargo superior le debe de corresponder. Si exis-
ten también empleados que comienzan con la venture y tienen capacidad de adaptarse a
la misma, y van siguiendo el ritmo de promocién que la organizacién demanda. Sin em-
bargo, existen empleados en los que no se da este caso. ¢ Cudl es la solucion para este ti-
po de empleados que no poseen las nuevas capacidades que la organizacion requiere?. La
solucién esta en encontrar dentro de la organizacién un rol que puedan desempefiar de
manera adecuada. Si no existe tal puesto, se debe llegar a un acuerdo para que este aban-
done la organizacién de manera amistosa. Es importante asumir que para que la organi-
zacion continle creciendo, estos nuevos roles que la organizacion demanda deben ser cu-
biertos con el mejor personal de que la venture pueda disponer.

Compensacion

Otro de los problemas de captaciéon de personal que suelen encontrar las ventures es la
remuneracion econdmica. Una venture suele tener problemas, como se ha indicado, de
convencer a potenciales empleados para que pasen a trabajar para la venture. Pero aun-
que lleguen a convencerle, y para todos los puestos de la organizacién, en general, y
para cargos directivos en particular, puede que la venture no tenga margenes suficien-
temente altos como para poder pagar el precio que el talento tiene en el mercado la-
boral. Ciertamente, es probable que no pueda competir con organizaciones estableci-
das por atraer al candidato. En algunos paises, esta barrera se ha superado ofreciendo
un salario inferior y una participaciéon en la venture. La participacién no tiene por que
ser una participacion real sino puede tratarse de lo que se denomina “phantom stock”
(participacion en la companiia que el empleado posee con restricciones. Si el empleado
deja la compafiia, la venture debe recomprar dichas acciones a un determinado precio
prefijado).

La remuneracion de un empleado se debe determinar en funcién de los siguientes pa-
rametros (Allen, 1999):
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1. Remuneracion del sector para un puesto similar. Al fin'y al cabo se esta compitiendo
con otras firmas del sector para atraer talento a la venture.

2. Oferta y demanda del puesto de trabajo que se ofrece (también rotacién del sector).
Si el puesto que se ofrece estd muy demandado, la compensacién debera ser alta. Ej.:
personal especializado en desarrollo de aplicaciones web en torno a los afos de la
burbuja de Internet (1997-2000).

3. Qué se requiere del empleado a cambio de la compensacion ofrecida.

A menudo se ha sugerido que la remuneracion de los empleados debe variar segun la
etapa en la que se encuentre la venture: en las etapas de crecimiento se debe ofrecer fi-
jo bajo més variable alto, mientras que en las etapas de madurez se debe ofrecer fijo al-
to y variable bajo. Nosotros somos partidarios de que mejor cuanto mas se incline la
composicion de la remuneracion hacia un mayor variable. Por otro lado, se debe regu-
lar en base a que se calcula el variable. Aqui entra en juego, de nuevo la estrategia de
la organizacion. El variable debe estar vinculado a la ayuda del empleado a conseguir la
estrategia de la organizacion (sea esta crecimiento en ventas, beneficios,...). No obs-
tante, se debe tener en cuenta que la compensacion a través de variable no es perfec-
ta ya que:

e |a compensacién variable produce compromiso temporal no compromiso permanente
por parte del empleado.

e En periodos de recesién, al reducirse el importe de variable, el empleado percibe la
accion como un castigo y puede derivar en resentimiento por su parte.

e |La compensacion variable hace que el empleado se concentre en mas compensacion
variable y puede llegar a reducir bastante la motivacién intrinseca (motivacién deri-
vada de la realizacién del trabajo).

Aparte de la compensacion dineraria de los empleados, existe una serie de beneficios
no dinerarios. Algunos de estos beneficios no dinerarios que se puede ofrecer a los em-
pleados son: descuentos de empleados, vehiculo de transporte, vivienda, gastos de mu-
danzas, formacion (master para directivos,...), colegio de hijos, tickets restaurant, guar-
deria,... Un beneficio importante para determinados colectivos es la flexibilidad en el
horario de trabajo, especialmente para aquellos que tengan obligaciones extralaborales
importantes.

Promocién de empleados

Las promociones no deben convertirse en instrumentos de compensacion para el em-
pleado. Estas deben responder a decisiones de negocio: se debe promocionar a un em-
pleado cuando en la organizacion exista una vacante nueva con responsabilidades dis-
tintas que necesita ser cubierta. Sobre el empleado al que se vaya a promocionar debe
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existir una expectativa sélida de que va a poder cumplir con la nueva vacante, no en ba-
se a servicios prestados en el pasado o en base a rendimientos obtenidos en el pasado.
De lo contrario, se estaria promocionando a los empleados por encima de su nivel de
competencia. lgualmente, el variable con el que se compense a los empleados debe fi-
gurar estrictamente vinculado a objetivos. Si los objetivos no se llegan a cumplir, esa
compensacion no debe de tener lugar.

Uno de los problemas que afrontan las ventures que ha ganado una masa critica relati-
va, es la formacion de nuevos directivos intermedios de la organizacion. Al igual que en
las fases iniciales de la venture, para crecer es necesario que el emprendedor pase el tes-
tigo mediante la delegacién, en fases de crecimiento mas avanzadas, para crecer se tie-
ne que desarrollar talento directivo que permita a la organizacion continuar creciendo.

Los directivos forman parte de los recursos de la organizacion y se hace necesaria (para
evitar la “obsolescencia”) su renovacion. La formacién es el proceso por el que se dota
a los directivos de las capacidades necesarias (habilidades, conocimientos y experiencia)
para aumentar el rendimiento presente y potencial.

Formacién

La formacion, ademas de estar dirigida a mantener el crecimiento continuado de la or-
ganizacion, sirve para dar forma y reforzar la cultura de la organizacion, asi como com-
pensacion para dar reconocimiento a los empleados por el rendimiento logrado en la la-
bor realizada hasta la fecha.

En la formacion de directivos es necesario hacerle ver al mismo las implicaciones de un
cambio de rol. Al igual que en la evolucion del fundador de emprendedor a gestor, se
requiere gque el directivo cambie su actitud de un rol que se caracterizaba la accion, a un
rol que se caracteriza por la supervision. El directivo se debe sentir comodo por ser eva-
luado, no por hacer las tareas sino por hacer que otros hagan las tareas y controlar el
rendimiento de estos. Se debe de trazar un plan de accién para que complete con éxi-
to la transicion, informarle de las principales tareas a realizar, como debe gestionar su
tiempo (menos tiempo haciendo, mas tiempo supervisando), comunicar expectativas, ...

El cambio de rol hace necesario que se aporten las nuevas habilidades que se requieren
para el nuevo puesto. Estas habilidades van a depender de la posicién en la jerarquia de
la venture y del &rea en que vaya a trabajar. No obstante, existen dos tipos de formacién
que se hacen necesarias dar: formacion en habilidades interpersonales y formacién en
habilidades de administracion Si el directivo ha sido contratado externamente, es pro-
bable que se requiera menos formacion o incluso no sea necesaria en absoluto. En este
caso, se requiere que éste esté familiarizado con la misién, cultura y los valores de la or-
ganizacion.
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Consejo de Administracion

La mayoria de organizaciones pequefas carece de un Consejo de Administracion y en
caso de que lo posean, este figura compuesto por las mismas personas que dirigen la
organizacion, por lo que la perspectiva continta siendo la misma. Otras organizaciones
se plantean que, dado su tamafio, no merece la pena tener un consejo, por lo que de-
signan como administrador a una persona cuyo cometido es funcionar como un érga-
no que aprueba todo lo que la direccién solicita que sea aprobado por requisito legal.
Frecuentemente este estd compuesto de familiares o amigos del emprendedor.

Los emprendedores, en su afan de controlarlo todo, son reacios a ceder poder a un Con-
sejo 0 a diseminar informacién confidencial de la compania a otras personas o a perso-
nas no familiares. Por otro lado, piensan que nadie conoce el negocio mejor que ellos y
es dificil que alguien aporte informacién de valor sobre la estrategia de la firma.

Las ventajas de un consejo de administracién son enormes (Bagley y Dauchey, 2003'"").
Muy a menudo la cantidad de pequefos detalles en que un emprendedor se tiene que
concentrar al lanzar una organizacién pequefia le aleja de poseer una perspectiva am-
plia de la firma. El cometido de un consejo es asesorar al emprendedor o director de la
compania sobre la planificacién y la estrategia de la firma y evaluar, juzgar o sancionar
la direccion de la compafia de manera objetiva. La labor de sanciéon permite someter a
la organizacion a un control disciplinario sobre el propio emprendedor. Igualmente, los
miembros del Consejo pueden ayudar mediante la reduccion de la tipica “soledad” del
emprendedor en el proceso de toma de decisiones. Por ello, es importante que los miem-
bros del consejo no sean parte de la direccién, tengan relacion fuerte con la direccion
de carécter personal o no tengan los intereses alineados con la pequefa organizacion
(Ej.: proveedor o cliente de la compafia, representante del banco que facilita financia-
cion,...). Ello es especialmente importante en aquellas empresas familiares o cuyo con-
sejo esta especialmente compuesto por miembros de la familia: la introducciéon de con-
sejeros independientes ayuda a equilibrar el consejo. Esta aportacion se realiza desde la
perspectiva de varias decenas de afios de experiencia, ya que los miembros del consejo
suelen ser ex emprendedores o especialistas en una determinada area funcional con una
amplia experiencia.

En otra seccion se ha descrito como un aspecto fundamental en la creacién y crecimiento
es la venta de si misma que debe realizar la organizacion. El Consejo de Administracion
también ayuda en este aspecto al dotar de credibilidad a aquella organizaciéon que po-
see un Consejo solido, especialmente si el Consejo esta compuesto de personas con un
grado elevado de experiencia en el sector o suficientemente reconocidas. La credibilidad
dota de mayor solidez en la organizacién y puede suponer gran ayuda para la captacion
de financiacion de bancos, angeles, inversores de capital riesgo, ... Uno de los principios
de Martin Varsavsky, fundador de la compafiia Jazztel y emprendedor “serial”, es dotar
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de credibilidad a la organizacién a través de un sélido grupo de directivos/consejo de ad-
ministracion.

Para seleccionar los miembros del Consejo, el emprendedor debe realizar un analisis de
cudles son las fortalezas y las debilidades de si mismo y de su equipo en cuanto a co-
nocimientos y experiencia del sector, de las distintas &reas funcionales, etc. Una vez ana-
lizadas las debilidades, el emprendedor debera rellenar los huecos existentes con miem-
bros del Consejo, siempre teniendo en cuanto que estos no son directivos involucrados
en el dia a dfa sino recursos que se ocuparan de dotar al emprendedor de una perspec-
tiva a largo plazo. Cuanta mas experiencia en el sector tengan los miembros del Con-
sejo mucho mejor, no obstante, se debe de reclutar un grupo heterogéneo de conseje-
ros que dote a la organizacién de una perspectiva variada. Asimismo, el grupo debe
configurar un conjunto de individualidades heterogéneas pero cohesionadas. También
se deben evitar los consejos que son dominados por un solo miembro que ejerza una
fuerte influencia sobre las decisiones que el mismo tome, o consejos caracterizados por
poseer dos bandos a los que los consejeros se adscriben.

Un consejo de Administracion de una organizacion pequefia debe estar formado por un
maximo de nueve miembros. El tamano normal y recomendable suele ser de cinco miem-
bros de tal forma que los mismos puedan constituir un conjunto heterogéneo de cono-
cimiento en diversas areas funcionales. Es evidente que un consejo de tres miembros no
puede poseer un elenco diversificado de conocimiento.

El consejo de Administracién suele estar compuesto por consejeros externos y conseje-
ros internos. Los primeros son consejeros que no tienen una conexiéon directa con la ven-
ture, mientras que los segundos si la tienen (fundador, miembro de la familia, emplea-
do, ex director general,...). Las estadisticas demuestran practica totalidad de las ventures
estd dominada por parte de consejeros internos. Ambos tipos de consejeros tienen ven-
tajas. Los consejeros internos poseen un conocimiento muy alto de la ventures, sin em-
bargo, en la toma de decisiones pueden introducir elemento politicos no deseables. Los
consejeros externos, ademas de los conocimientos y experiencia suelen realizar una apor-
tacién importante en la gestion de la sucesién y en la atraccion de financiacion externa.

Es importante que el niUmero de consejeros externos sea superior al de consejeros in-
ternos. Estos ultimos no deben suponer mas de un 20% del mismo. De manera l6gica
se debe reducir candidatos que trabajen para el emprendedor ya que estos seran inca-
paces de cumplir la labor de sancién propia de los consejeros. El consejo puede invitar
a menudo a los directivos que estime oportuno a realizar presentaciones sobre el rea
de que estén encargadas.

Las reuniones del consejo suelen tener lugar de manera mensual, salvo periodos mas
turbulentos en los que se requieran reuniones mas periédicas. Las reuniones suelen du-
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rar entre medio dia y un dia. Una vez al afo, se debe realizar una reunién-recapitulacion
del afo que suele tener una mayor duracion. No obstante, esta tiene el caracter de anual
ya que las obligaciones externas del Consejo no permitirian mantenerles fuera de sus
puestos de trabajo regulares durante un par de dias de manera repetida.

El trabajo de los consejeros no se circunscribe Unicamente a la participacion en las reu-
niones del consejo: una parte importante de su labor se realiza previa a estos median-
te la preparacion de la reunién y revision de informacién relevante y actual facilitada
por la compania. Con antelacién a la reunion del mismo se debe facilitar una agenda
de la reunién e informacion necesaria para la misma sobre posibles cambios ocurridos
desde la ultima reunién (empleados clave, clientes, proveedores, relaciones con ban-
cos,...) e informacion general (Ultimos estados financieros, datos de Nielsen,...). Cuan-
do un miembro ingresa por primera vez como miembro del consejo se le debe facilitar
un plan de negocios deshidratado (20-40 paginas) con informacién general sobre la
mision, estrategia, estados financieros, sector, competidores, clientes, estructura de la
organizacion,... Ello le permitira al nuevo miembro a ponerse rapidamente al ritmo del
resto de consejeros.

La compensacion de los consejeros en las primeras etapas de una venture suele ser ine-
xistente dada la escasez de recursos natural en esta: los consejeros suelen participar por
la vocacién de ayudar a otros emprendedores a formar su propia compania (Bagley y
Dauchey, 2003). En muchos casos, la reputacién de pertenecer a un consejo, aunque
sea de una organizacién pequefia, incentiva a los consejeros. En otras ocasiones, estos
participan para tener acceso a informacion sobre como opera otra organizacion distin-
ta a aquella parte de su trabajo diario o para enriquecerse con las discusiones de otros
miembros del consejo. En cualquier caso, los gastos de asistencia al consejo si deben ser
reembolsados, asi como alguna pequefa dieta para manutencion. Sf es comin que a
medida que la venture crezca, se haga al consejo parte del éxito de la misma, compar-
tiendo los beneficios obtenidos o dando una participacion representativa a los mismos
para compensarles y a su vez alinear los intereses de estos con la firma. En ocasiones,
un accionista de la venture participara en el Consejo de “motu propio” para proteger
su participacion. Como dato meramente orientativo se puede cifrar la compensacion de
estos entre 2%/3% de la compensacién del Director de la venture.

Los consejeros deben ser designados por un periodo determinado de tiempo (3 anos),
para evitar que estos consideren que han sido nombrados de por vida. Los consejeros
suelen tener caracter provisional, de tal forma que cada cierto tiempo se designan nue-
vos miembros al consejo, con la consiguiente salida de antiguos miembros. La rotacion
permite la afluencia de nuevas ideas y perspectivas hacia la venture.

Hoy en dia, y con la nueva Ley 22/2003 de 9 de Julio, de Procedimiento Concursal, no
es facil formar un consejo, ya que mas directivos son reacios a formar parte de uno (y
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menos aln, con caracter gratuito). La nueva mencionada Ley imputa de manera mas di-
recta, facil y automatica responsabilidad personal cuando se aprecie culpa o dolo del
consejero en caso de una gestion inadecuada: Los consejeros pueden terminar respon-
diendo con todos sus bienes personales de potenciales demandas a la venture. Para evi-
tar esto, en ocasiones, se constituye un consejo de miembros internos y las labores de
asesoria son prestadas por un grupo de profesionales denominado consejo asesor, sin
responsabilidad personal. El problema en este caso es que la labor de sancion del con-
sejo no es llevada a cabo de forma eficaz, ya que las labores estas son depositadas en
los miembros internos, los cuales adquieren el caracter de juez y parte en la venture.

4.6. Financiacion

El crecimiento de una venture consume toneladas de dinero. Las necesidades de finan-
ciacion de una empresa se disparan cuando el ritmo de crecimiento se acelera. En estas
circunstancias, el problema radica en que el emprendedor carece de los recursos nece-
sarios y por ello necesita financiacién. La obtencién de la financiacién necesaria es una
meta dificil. Los motivos son cinco:

1. Las ventures no estan establecidas y no han generado ventas. Por ello, las estimacio-
nes de ventas y beneficios son puramente especulativas y por tanto, sujetas a un ele-
vado riesgo. Las ventures con un periodo de funcionamiento anterior reducen el ries-
go, aunque las estimaciones de crecimiento siguen teniendo un elevado elemento de
incertidumbre y riesgo.

2. El nimero de ventures gque fracasa es muy elevado (50% de las ventures fracasan en
el periodo de tiempo de los primeros cinco afios). El riesgo de lograr una rentabilidad
adecuada es alto.

3. Un potencial inversor busca la confluencia de tres elementos en una venture. Estos tres
elementos son: Un equipo con experiencia y/o conocedor del mercado, un mercado am-
plio, una ventaja competitiva. Las ventures suelen carecer de propiedad intelectual que
les pueda proporcionar una ventaja competitiva directa. En la mayoria de los casos los
emprendedores inician una aventura empresarial basada en la copia de una idea. El pro-
ducto o servicio que ofrecen ya esta siendo ofrecido en el mercado, por ello, carecen de
una ventaja competitiva. Estos proyectos se caracterizan por poseer unos margenes re-
ducidos, los cuales se ven completamente erosionados en un breve periodo de tiempo.

4. Con respecto al emprendedor, este normalmente carece de una elevada experiencia
o record de éxito.

Dadas estas caracteristicas, un muy pequefio porcentaje de emprendedores recibe fi-
nanciacion de inversores formales. Los emprendedores suelen financiar el crecimiento
principalmente mediante las siguientes fuentes de financiacién:
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e 3F (Friends, Fools y Family): Los amigos, familiares e inconcientes contribuyen dinero
via préstamo o invierten a cambio de una participacion en la venture. Su motivacion
va mas alla de la pura motivacién financiera.

e Capital del fundador: El propio fundador invierte fondos ahorrados por él. Existen mu-
chas modalidades en esta categoria, por ejemplo, toda la gama de formas de finan-
ciacion que implican el aseguramiento de un préstamo mediante garantia aportada
con la propia vivienda, o el dinero ganado mediante un trabajo part time, ahorros, ...

e Tarjetas de crédito: Mas propio de la cultura anglosajona, consiste en solicitar tarje-
tas de crédito para utilizar en el proceso de crecimiento. No se devuelve el principal
hasta un momento ulterior. Los margenes de la venture tiene que ser altos para que
la operacién sea rentable.

e \enta de activos poseidos por la venture o solicitud de préstamo mediante garantia
con aquellos activos.

e Bootstrap: Utilizar la imaginacion para adquirir recursos sin efectuar un desembolso
econémico (pedir prestado, utilizacién de infrarecursos, compartir recursos, leasing,...).

e Subvenciones y ayudas por parte de la administracién (garantias, prestamos partici-
pativos,...). Se pueden encontrar estas ayudas a tres niveles: estatal, regional y pro-
vincial.

e Financiacion a través de entidades financieras especializadas en préstamo: Normal-
mente, requieren que la pequefa empresa aporte garantias sélidas (garantia de de-
volucién de préstamo con activos fijos, avales, ..).

Solo aquellos emprendedores cuyas ventures poseen un gran potencial tienen acceso a
financiacion por parte de inversores. El porcentaje de emprendedores que recibe finan-
ciacion de inversores es muy bajo, no llegando al 1%. Cuanto mas joven es la empresa,
menor la posibilidad de obtener financiaciéon. Los inversores buscan sobre todo ventures
en crecimiento y, especialmente, aquellas que estan a punto de romper para comenzar a
crecer. Las ventures deben poseer, ademas de que la idea posea un sinfin de atributos que
la hagan apta para un alto potencial de revalorizaciéon de la inversion, las tres caracteris-
ticas referidas mas arriba (equipo potente, mercado y ventaja competitiva clara).

El proceso de inversiéon se produce mediante la inyeccién en la venture de dinero por par-
te de los inversores a cambio de una participacion (acciones preferentes, normalmente).
La participacion puede o no dar a los inversores el control de la venture. Si este pierde el
control, siempre se estructura para que el emprendedor continte vinculado a la venture,
normalmente como maximo responsable: el principal activo con el que cuentan los in-
versores es la motivacion del emprendedor para hacer crecer la venture. Dos son los prin-
cipales tipos de inversores interesados en adquirir una participacion en la venture:
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1. Inversores de capital riesgo. Son inversores que invierten fondos pertenecientes a un
tercer inversor (fondo de pensiones, patrimonio privado,...). Los inversores de capital
riesgo son inversores puros cuyo Unico objetivo es obtener una rentabilidad de la in-
version. Realizan inversiones a largo plazo (potencial de salida de entre cinco y siete
afos) y no invierten en oportunidades a corto plazo. Surgieron como inversores en
capital semilla, sin embargo, hoy en dia se concentran sobre todo en organizaciones
con potencial de crecimiento o en compras apalancadas (dados los bajos tipos de in-
terés que actualmente mantienen los bancos centrales).

2. Angeles: son inversores, normalmente ex emprendedores, que no sélo buscan obte-
ner una rentabilidad de la inversion. Su motivacion es también ayudar a emprende-
dores o mantenerse vinculados al proceso de iniciativa emprendedora mas alla de su
etapa de emprendedores. En este caso, al ser la motivacién menos financiera, los con-
flictos se reducen, y el inversor se convierte en un respaldo no sélo técnico (aporta
experiencia) sino moral para el emprendedor. No obstante, existen redes de angeles
que alnan recursos para invertir en ventures. Los dngeles en estas redes no poseen
contacto con el emprendedor y a todos los efectos funcionan como inversores de ca-
pital riesgo. La principal forma de localizar a los &ngeles para solicitar financiacion es
a través de contactos personales (amigos, conocidos o personas que entren en con-
tacto con ellos por motivos profesionales, banqueros, contables, abogados,...). En
nuestro pais y dado el boom inmobiliario que recientemente estamos sufriendo exis-
te un gran numero de angeles que han emprendido en el sector de la construccién y
que poseen liquido para invertir en oportunidades que les permita diversificar la con-
centracion que sufren en este sector ciclico. Las principales caracteristicas de estos
son (Allen, 2000):

e Educacion superior, ex emprendedores con patrimonio medio de €600.000.

e |nversion de entre €8.000 y €400.000 normalmente en las primeras etapas de cre-
cimiento o firmas de menos de cinco afos de antigliedad. Mantienen la inversién
durante un periodo medio de entre tres y siete afos.

* |nvierten en ventures cercanas a su lugar de residencia ya que les gusta estar invo-
lucrados en la venture. Aportan normalmente conocimiento basado en la expe-
riencia (disefio de la estrategia o participacion en el consejo de Administracion).

e Son mas rapidos que los inversores de capital riesgo en la toma de decision sobre la
inversién y requieren menos burocracia y “due dilligence” menos en profundidad.

En la negociacion con inversores de capital riesgo y angeles, los emprendedores deben
concentrarse en mantener cuanto mayor porcentaje de participacion, control y derechos
econémicos, mejor. Existen dos aspectos que los emprendedores no deben de perder de
vista cuando negocian con estos inversores:
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e Consejo de Administracion: Cuantos mas miembros tenga derecho a designar el em-
prendedor, mayor control de la venture tendra.

e Acciones preferentes: Este tipo de participacion suelen reservarselas los inversores de
capital riesgo. Las acciones preferentes implican que en caso de liquidacion, el em-
prendedor posee los derechos de la resulta de la liquidaciéon hasta que recuperen el
capital aportado. Si tras ello, queda algo, el emprendedor (o acciones propietarios de
acciones comunes) recibiran las resultas.

e Participacion: Cuanto mayor participacién posea el emprendedor, mayor control y va-
lor econémico poseerd el emprendedor. Para mantener una alta participacion el em-
prendedor debe entender los siguientes términos:

— Vesting: A menudo se negocia la propiedad de una participacion por parte del em-
prendedor, que se hace efectiva sélo si se cumple una condicién como por ejem-
plo, el paso del tiempo. El emprendedor posee el derecho a adquirir la participa-
cion en el futuro y no en la actualidad. Si el emprendedor es cesado, es probable
gue no adquiera las acciones vesteadas.

— Proteccion antidilucion: Son los conocidos ratchets, mediante los cuales se evita la
dilucién de la participacién de un emprendedor o inversor de capital riesgo en su-
cesivas rondas de financiacion.

— Option pool: Es un conjunto de opciones sobre acciones que posee la venture pa-
ra distribuir entre futuros directivos de la compafia. Lo normal es que se reserve
entre un 15% y un 25% del accionariado. Cuando la opcién sea ejercitada, se pro-
duce la dilucion de la participaciéon del emprendedor. Este pool es necesario si la
venture desea crecer pero se debe entender las consecuencias del mismo.

4.7. Planificacidn financiera

La principal idea que los emprendedores deben conocer con respecto al area financiera
es que el crecimiento es intensivo en recursos econémicos. Es decir, para crecer se ne-
cesita dinero. Los recursos econdmicos se van a utilizar para diversas actividades rela-
cionadas con el crecimiento: prospeccion de mercado, inversion en activos nuevos, fi-
nanciar el circulante, contratar personal,... Todo ello requiere de financiacién y el
emprendedor debe de buscar financiacién para afrontar el crecimiento y hacer posible
los nuevos proyectos. Por ello, la financiacion debe estar alineada con la estrategia: es
decir, el &rea de estrategia es el que va a marcar las necesidades de financiacion.

Sin perjuicio de la seccion en la que se describen las etapas de una venture, a continua-
cién vamos a describir las implicaciones de financiacion en un modelo simplificado de
etapas. Nuestro modelo solo va a constar de cuatro etapas: semilla, crecimiento inicial,
crecimiento rapido y madurez (Sihler, Crawford y Davis, 2004)"2.
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Semilla: En la etapa de semilla, la idea de negocio es una idea en vias de ser puesta
en marcha. Los gastos en los que incurre son bastante altos y las fuentes de finan-
ciacién muy reducidas. La venture obtiene la totalidad de su financiacién a través de
las 4Fs.

Crecimiento inicial: Este periodo se caracteriza por las pérdidas ya que las ventas
iniciales no generan suficientes beneficios como para hacer frente a los costes de
establecimiento y gastos fijos necesarios para operar. La venture incurre en esas
perdidas para financiar el establecimiento de la organizacion en el mercado, es de-
cir, para ganar clientes y el reconocimiento necesario que haga posible atraer a
nuevos clientes y desarrollar las capacidades necesarias para dar un buen servicio.
El emprendedor esta invirtiendo dinero ahora pero ese dinero sélo viene de vuel-
ta en un momento bastante posterior. Esta fase es dificil ya que para establecer-
se, la venture necesita financiacién, pero para obtener financiacién es necesario
probar que la venture esta establecida en el mercado. Algunas formas de resolver
este dilema son subcontratar, entrar en alianzas o joint ventures con otras organi-
zaciones, para hacer posible las actividades del servicio prestado o producto fa-
bricado cuyo valor anadido sea inferior (Hagel Ill, 2002)""3. Al subcontratar estas
actividades no es necesario financiar los activos o recursos para poder disfrutar de
ellas. Al fin y al cabo, lo que caracteriza al emprendedor es la persecucion de la
oportunidad sin poseer los recursos necesarios, sino controlandolos (Stevenson,
HBS): lo importante no es poseer los recursos necesarios para desarrollar una ac-
tividad, sino controlarlos para que podamos hacer posible esas actividades de ba-
jo valor afiadido sin incurrir en la necesidad de financiarlas o incurrir en el riesgo
para hacerlas posible.

Crecimiento rapido: En esta fase la venture entra en beneficios. Sin embargo, la de-
manda de producto crece mas que los fondos generados internamente. Se hace de
nuevo preciso financiar las actividades de la venture con la diferencia de que en esta
fase, dado que la venture esté establecida, el acceso a financiacion es mas facil. En
esta fase se abre el horizonte de posibilidades para el emprendedor y es probable que
tenga acceso a financiacion tanto en forma de deuda (bancaria), como de capital (in-
versores externos interesados en beneficiarse de la oportunidad).

Madurez: En la fase de madurez, la compafia estabiliza sus ventas. Si la organiza-
cién no goza de una ventaja competitiva que proteja a la venture, es posible que
los margenes y beneficios se vayan reduciendo. La carencia de una ventaja compe-
titiva clara implica que otros competidores van a entrar en nuestro mercado para
ofrecer esos mismos productos o servicios en las mismas condiciones que nosotros,
siendo el Unico elemento de discernimiento el precio. La reduccion de precios lleva
consigo una reduccién de los margenes y de los beneficios. Para evitar esta situa-
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cién, la busqueda por el emprendedor de nuevas oportunidades y proyectos con
VAN positivo debe ser constante. Esta fase se caracteriza por una entrada fuerte de
flujo de caja ya que no es necesaria una alta inversién en activos. Estos fondos de-
rivados del flujo de caja se deben utilizar para financiar nuevas oportunidades. Si
lo méargenes no han sido erosionados por la competencia, el emprendedor puede
utilizar la caja para pagarse dividendos o repagar la deuda completamente (no obs-
tante, una organizaciéon completamente financiada mediante fondos propios no es
aconsejable).

En esta breve descripcién de las etapas (financieras) de una venture, hemos querido des-
cribir las principales caracteristicas de la misma. En la gestion financiera a través de las
etapas, es importante tener en cuenta dos cosas:

1. A distintas etapas corresponden fuentes de financiacion distintas. Las fuentes de fi-
nanciacion al principio son distintas de las fuentes de financiacién al final. Por otro la-
do, la disponibilidad de financiacién es superior en las Ultimas etapas que en las pri-
meras.

2. Debe tenerse en cuenta la evolucién (descrita anteriormente) sobre las necesidades
de activos que la venture va a sufrir en las distintas etapas. Esta evolucion va a pro-
porcionar una perspectiva y va a permitir anticipar en cierta medida las necesidades
de financiacion que la venture va a tener.

Anteriormente se ha hecho mencion a la aportacién de Churchill y Mullins (2001) que
es importante considerar en esta seccion a efectos practicos. La aportacion de estos au-
tores es una férmula con la cual, dado los estados financieros de un emprendedor, se va
a poder calcular el porcentaje que la venture va a poder crecer sin recurrir a financiacion
externa. En el plano préactico, los emprendedores se asombrarian si aplican la formula y
comprueban lo poco que puede una venture crecer sin obtener financiacion externa (so-
bre todo aquellas operando en el sector industrial, sector intensivo en inventario). Para
crecer de manera continua y liderar la actividad en que la organizacion opera, se hace
necesario recurrir a financiacion externa. De lo contrario nos veremos jugando a perse-
guir a competidores que nos llevan la delantera.

Especialmente, las organizaciones de alto crecimiento poseen unas necesidades de fi-
nanciacion muy altas. Las necesidades se producen principalmente por las necesida-
des de invertir en las cuentas de inventario y clientes, inversidon que se espera recupe-
rar rapidamente: se hace necesario acudir a financiacion externa para dotar a dichas
necesidades de la financiacién necesaria. Si no se obtiene financiacion, el problema
es grave. Basta mencionar que la mitad de los procedimientos concursales se produ-
cen en el afio en que se baten records de ventas en la organizacién: la venture mue-
re de éxito.
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Flujo de caja

Por otro lado, la herramienta mas importante de que dispone el emprendedor (en cre-
cimiento o no) es la cuenta de flujos de caja. Asimismo, la capacidad més importante
que el emprendedor debe desarrollar es la gestion del flujo de caja. El motivo es que to-
dos los estudios apuntan a que la causa de mortandad mas frecuente entre las ventures
es la inadecuada gestion de la caja.

El flujo de caja permite al emprendedor controlar de manera adecuada las salidas y en-
tradas de dinero en la organizacién. La importancia de la misma radica en que, dada la
escasez de fondos en que se mueve la venture, si se llega a una situaciéon en que se ne-
cesita hacer frente a unos pagos y no se posee la financiacién necesaria, es méas que pro-
bable que la venture entre en procedimiento concursal y desaparezca. Es decir, las or-
ganizaciones estables tienen multitud de formas de financiacién para hacer frente a
imprevistos. Las ventures tienen una capacidad de financiar imprevistos muy inferior a
las companias establecidas. Por ello, es necesario que el emprendedor introduzca la ma-
xima predictibilidad posible en el control de esos recursos econdmicos escasos. Muchos
emprendedores se obsesionan con la cuenta de perdidas y ganancias (o balance) para
comprobar que a pesar de tener margenes altos, estar vendiendo y estar obteniendo be-
neficios, el dinero no llega al banco. Lo Ultimo que el emprendedor desea es quedarse
sin dinero, ya que el problema suele tener dificil solucion. El control del flujo de caja es
mas importante que el de la cuenta de pérdidas y ganancias. Una pérdida en la cuenta
de pérdidas y ganancias es un problema que permite a una organizacién continuar ade-
lante. Un flujo de caja negativo es muy probable que lleve a la organizacién a su diso-
lucion. Asimismo, se puede dar una situacion en que la venture refleje beneficios en sus
estados financieros pero que se encuentre en causa de situacién concursal.

Es méas, como se ha mencionado, el crecimiento de una organizacién esta limitado por
el flujo de caja. Una organizacién cuando comienza lo hace con fondos propios aporta-
dos por el emprendedor, o inversores externos (que pueden ser informales (amigos, fa-
milia, &ngeles) o formal (capital riesgo)). Sin embargo, en algin momento debe produ-
cir flujo de caja positivo que pueda permitir hacer frente a la expansion del negocio,
pago de salarios competitivos, remunerar al emprendedor de manera acorde con el ries-
go incurrido, ... Es decir, la financiacién inicial se obtiene de las aportaciones realizadas,
pero es necesario que se genere rapidamente un flujo de caja positivo continuo.

Cuanto mas flujo de caja positivo posea una organizacion, mayor el crecimiento que se
puede lograr. El flujo de caja es para las organizaciones que aspiran a crecer similar al
oxigeno para las personas. Es un requisito sin el cual no se puede lograr el crecimiento:
un flujo de caja abundante permite un crecimiento exponencial en las organizaciones;
un flujo de caja modesto permite a una organizacién meramente sobrevivir; un flujo de
caja escaso lleva a la venture al fracaso.
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Factores que influyen en el crecimiento

Para gestionar el crecimiento, es necesario, no sélo controlar el flujo de caja sino tam-
bién realizar una proyecciéon del mismo para determinar las desviaciones o las necesida-
des de financiacion. Para proyectar el flujo se debe de partir de los estados financieros
basicos actuales: balance y cuenta de resultados. Se debe realizar una proyeccion hacia
futuro de estos. La proyeccion debe contemplar principalmente el impacto que puede
producir los factores externos e internos descubiertos a través del DAFO realizado. Una
vez estimados los estados financieros, se puede proceder a calcular el flujo de caja.

El emprendedor debe también llevar a cabo medidas destinadas a mantener o aumen-
tar el flujo de caja. Estas medidas son de muy diversa indole, a continuacién, a modo de
ejemplo realizamos una descripcion de algunas de ellas:

Mantenimiento de bajos costes fijos: uso del “bootstrapping” como filosofia de vida.
Asimismo, mejora de la eficiencia en las operaciones para lograr bajos costes fijos.

Refinanciacion de la deuda en un periodo, como el actual, de tipos de interés bajos.

Negociar tanto pago con antelacion por parte de clientes, como retraso de pago a
proveedores. Para obtener mejores condiciones de financiacion de los proveedores es
necesario, al principio, pagar sin incurrir en retrasos. Posteriormente, el emprendedor
puede probar que proveedores son menos sensibles, o poseen peores sistemas de de-
teccion de los retrasos en el pago. La realizacion de descuentos por pronto pago es
también comunmente utilizada.

Control contintio de las cuentas de clientes y antigliedad de las facturas. Se debe po-
ner en marcha una politica sobre condiciones de pagos por parte de clientes (obliga-
cion de pago a los treinta dias, llamada de cortesia al administrativo quince dias des-
pués, llamada al director financiero quince dias después,...). Se debe de asignar
responsabilidad especifica a los distintos empleados por la gestion de los clientes mo-
rosos.

Despedir a clientes morosos reiterados.

Con respecto a los activos:

Venta de activos que estén siendo utilizados.

Recurrir al alquiler en lugar de la compra de los activos, o realizar operaciones de
leaseback de activos poseidos.

Introduccion de controles sobre gastos en activos. Por ejemplo, necesidad de apro-
bacién por parte del Director General de los gastos superiores a €10.000.

— Realizar “factoring” de cuentas de clientes.

En caso de crisis de caja se debe proceder a la venta de activos, factoring de clientes,
despidos, refinanciacion de obligaciones a corto plazo para pasarlas a largo plazo, pa-
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gar parte de la deuda,... También se puede establecer una escala de prioridades del
pago, y proceder a pagar aquellas que figuran en un puesto superior en la escala. En
definitiva todas las medidas que se llevan a cabo en las reflotaciones, situaciones que
se caracterizan por la crisis de caja.

Por ultimo, las pequefias organizaciones suelen tener problemas grandes en la intro-
duccion de sistemas de gestion, control y prediccion de flujo de caja. Los motivos son,
por un lado, el desconocimiento que poseen estos de la importancia de estos procesos
y la falta de personal cualificado para llevar a cabo estos.

Estados financieros

La gestidn de los estados financieros se debe de realizar con una perspectiva de futuro.
Es decir, dado el decalaje de tiempo en la obtencién de los estados financieros actuales,
estos sélo van a servir para verificar una posicion financiera que ya ha transcurrido. Su
utilidad se reduce a la gestién del dia a dia. Como se ha enfatizado en otras partes de
este trabajo, el crecimiento requiere anticipacion a ese crecimiento. Esta afirmacién es
especialmente valido en lo que respecta al area financiera. Por ello, para la gestion del
crecimiento, el emprendedor debe depender de otros estados financieros que determi-
ne la posicion financiera de la venture en el futuro (estados financieros previsionales).
Por otro lado, es completamente necesario que estos estados financieros se caracteri-
cen por:

1. Precisos: Lo mas ajustados a la realidad posible, deben contener el menor nimero o
importe de desviaciones posible. Cuanto mas volatiles se muestren, mas dificultades
habra de desarrollar una gestién financiera adecuada. Por todo ello, cuanto més pre-
cisa sea la estimacion en los estados previsionales futuros, mejor sera la gestion fi-
nanciera de la venture.

2. Rapidez en la produccién: si se tarda en producir, se van a descubrir las desviaciones
mas tarde y el espacio de tiempo disponible para resolverlas va a ser menor.

3. Relevantes: Deben de poseer el nivel de detalle necesario para tomar decisiones (des-
glose necesario en las partidas, productos, mercados,... para tener una visiéon ade-
cuada de la situacion financiera).

Los estados financieros actuales se pueden utilizar como base para preparar los estados
financieros previsionales. Pero siempre teniendo en cuenta las circunstancias que pue-
den producir variaciones (ciclos econdmicos, impacto del precio de las materias primas,...)
y las partidas que pueden sufrirlas (ventas, costes de materias primas, impagos,...). Se
debe tener en cuenta que existen ciertas partidas que los estados financieros no mues-
tran pero que pueden tener un impacto en los beneficios de la venture (inventarios, in-
tangibles e impagos).
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Factores que influyen en el crecimiento

El control financiero del largo plazo se va a realizar a través de la preparacion de una se-
rie de ratios que van a indicar determinadas caracteristicas de la venture. Es necesario
preparar un minimo de ratios con los que controlar a la organizacion. Existen multitud
de ratios que se pueden escoger. Es importante que los ratios escogidos den una vision
de las siguientes posiciones:

1. Beneficios: Ganancia econémica que esta produciendo la venture.
2. Liquidez: Habilidad para devolver las deudas devengadas.

3. Utilizaciéon de los activos: relaciona las inversiones realizadas con el volumen de
ventas.

4. Capitalizacion: Forma en que una venture financia sus operaciones.

4.8. Estrategias de cooperacion

Una pequefa organizacién tiene a su disposicion dos clases de estrategias para asegu-
rarse el crecimiento. La organizacion puede crecer apoyandose en relaciones de depen-
dencia con terceras partes o bien puede crecer en base a los esfuerzos realizados por si
misma. En el primer caso nos encontramos las estrategias externas de crecimiento, y en
el sequndo las estrategias internas de crecimiento.

En este apartado posteriormente procedemos a describir brevemente las estrategias in-
ternas de crecimiento para centrarnos en las estrategias externas.

En las estrategias internas, la organizacion crece dependiendo Unicamente de sus pro-
pios recursos y capacidades, no encontrando apalancamiento para crecer en terceras
partes. Muchas organizaciones legendarias han logrado su crecimiento sin recurrir a es-
trategias externas como son Wal-Mart o Kinko’s en Estados Unidos. La utilizacion sola-
mente de estrategias internas dificulta el crecimiento enormemente ya que la organiza-
cién depende de su propia inercia para crecer. Ello genera numerosos problemas de
infradotacion de recursos (véanse los problemas que tienen lugar derivados de la infra-
financiacion). Dentro de las estrategias de crecimiento interno encontramos varias for-
mas del mismo. A modo de ejemplo, se describen algunas formas de estrategias inter-
nas de crecimiento:

e Desarrollo de producto relacionado: el producto se desarrolla internamente y esta re-
lacionado con la actividad principal de la organizacion. Esta seria la estrategia de cre-
cimiento generacional propuesta por Microsoft donde el software Windows XP su-
cede al Windows ‘00: diversos productos relacionados con la actividad de la
organizacién son lanzados al mercado. Los clientes se ven obligados a adquirir cada
dos generaciones la nueva versiéon ya que un producto de dos generaciones de anti-
guedad puede resultar de menor utilidad.
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e Desarrollo de producto no relacionado: El producto se desarrolla internamente y no
estd relacionado con la actividad principal de la organizacion. Esta forma correspon-
deria al producto Google Earth del famoso buscador de internet: la principal activi-
dad de la organizacién es la produccién y mejora de motores de busqueda en inter-
net. El producto Google Earth no esta relacionado con la localizacion de informacion
en internet, sino con la actividad cartogréafica.

e Expansion internacional: La organizacion crece mediante la entrada en mercados ex-
tranjeros con recursos propios (filial, oficina de representacion,...). Este seria el caso
del Corte Inglés en su cambio de estrategia por la que comienzan a plantearse la en-
trada en paises como ltalia.

Estrategias externas de crecimiento

Las estrategias externas de crecimiento implican el desarrollo de su actividad mediante
la utilizacion tanto de recursos propios como de recursos ajenos. La organizacion se sir-
ve de los recursos de terceras organizaciones para llevar a cabo la actividad deseada.

Cambiando ligeramente el prisma sobre las estrategias que una organizacion puede se-
guir para crecer, encontramos tres estrategias principales: Construir, comprar o coope-
rar. La construccién corresponderia a las estrategias internas de crecimiento, mientras
que la compra o cooperacién corresponderian a las estrategias externas de crecimiento.

Las formas de crecimiento mediante estrategia interna de crecimiento han sido descri-
tas mas arriba. En las estrategias externas de crecimiento, las principales formas serfan
los contratos de aprovisionamiento tradicionales y la actividad de fusiones y adquisicio-
nes. Un ejemplo de esta Ultima podria ser la reciente compra de la compafia america-
na Riviana Foods por parte de la compafia espafiola Ebro Puleva.

Dentro de las formas de cooperacién encontramos un innumerable elenco de formas.
Las principales formas de crecimiento son las cinco siguientes:

e Subcontratacion: Mediante la subcontratacion una empresa encarga (y por tanto, se
desvincula de) la realizacién de una determinada actividad que figuraria dentro de su
cadena de valor. Mediante esta alternativa la organizacion extrae actividades necesa-
rias para la prestacion de bienes y servicios fuera de la propia organizacion.

e Licencia: La licencia es un contrato mediante el cual una organizacion (licencidor) po-
see un derecho de propiedad intelectual que cede a una tercera organizacion (licen-
ciataria) para proceder a su explotacion.

e Franquicia: Es un sistema de marketing mediante el cual el franquiciado lleva a cabo
una actividad de negocios de acuerdo con los términos especificados por franquicia-
dor. El franquiciador transfiere un sistema de negocio y los derechos de utilizacién de
una marca que el franquiciado utiliza bajo unas altas condiciones de sistematizacion.
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Factores que influyen en el crecimiento

e Contratos de desarrollo comun (marketing, publicidad, producto,...).

e Joint Venture: Bajo esta estrategia de crecimiento externo varias organizaciones con-
tribuyen recursos a una nueva organizacion para lograr un fin. Esta nueva organiza-
cion estard participada por las organizaciones contribuyentes de recursos.

¢ Qué es mejor?

i Pero cual de las tres estrategias de crecimiento resulta mejor para una organizacion:
construir, comprar o cooperar?. La respuesta es que depende de con respecto a que.
Cada una de las estrategias ofrece ventajas en inconvenientes en relacion a distintas
dimensiones.

Con respecto a la posesién de control sobre el crecimiento, la estrategia de construc-
cion es la mejor alternativa ya que la compra de una entidad para crecer o la coopera-
cidn no permiten un grado de control tan superior como la estrategia de construccion.

En cuanto al nivel de complejidad, la construccién ofrece una menor complejidad en
la consecucién de ese crecimiento, sin embargo, la estrategia de cooperacién introduce
un grado de complejidad superior a las otras alternativas. Ello se deriva de la organiza-
cion de dos o mas partes para llevar a cabo las actividades necesarias.

La rapidez de ejecucién mediante una estrategia de construccion es lenta. Las otras
dos estrategias ofrecen mayores posibilidades en cuanto a velocidad: la estrategia que
permite la ejecucion mas rapida de las actividades es la cooperacion ya que las enti-
dades cooperantes combinan los mejor de si mismas para llevar a cabo las actividades
propias.

La eficiencia en el coste de la implementacién de las actividades es superior en las es-
trategias de construccién y compra. Sin embargo, en la estrategia de cooperacion el cos-
te se reduce cuantitativamente dado que existe mas de un participante involucrado en
llevar a cabo las actividades necesarias.

El nivel de riesgo es superior en las estrategias de compra y de construccién ya que los
Unicos recursos con los que cuenta la organizacion son los propios. Bajo la estrategia de
cooperacion la organizacion se apalanca con recursos ajenos por lo que el riesgo a po-
tenciales eventualidades es inferior.

Por todo ello, en general para las organizaciones de todo tipo no existe una mejor es-
trategia de crecimiento. Diversos directivos escogeran las diversas alternativas en fun-
cion de la finalidad que se persiga.

Ahora bien, con respecto a las organizaciones pequefas, al observar las caracteristicas
de las mismas, podemos encontrar una mejor opcion. Las organizaciones pequefias se
caracterizan por dos hechos:
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1. Carencia de recursos: las Pyme se caracterizan por poseer menos recursos de los ne-
cesarios para realizar las actividades propias, y es esta inferioridad la propiedad de re-
cursos la que produce la fragilidad propia de las mismas.

2. Exceso de incertidumbre: Las Pyme ademas de infradotadas de recursos operan en
mercados nuevos o nuevas oportunidades. Las nuevas oportunidades se caracteri-
zan por su incertidumbre y por el alto nivel de riesgo que conllevan dado que se des-
conoce el nivel de aceptaciéon por parte del mercado. El emprendedor opera como
abanderado de la nueva idea de negocio pero dada la novedad el nivel de riesgo es
superior.

Dadas estas caracteristicas de las Pyme, la opcién que mejor se adapta a las caracteris-
ticas de estas es la estrategia de cooperacién. La estrategia de cooperacion se caracte-
riza por:

e Alternativa que ofrece un coste mas bajo dado que las organizaciones cooperantes
apalancan sus recursos de tal forma que se reduce la necesidad de estos.

e Alternativa que ofrece un nivel mas reducido de riesgo dado que por un lado, per-
mite buscar alternativa sin un compromiso total de recursos (compra o construccién).
Asimismo, la estrategia de cooperacién permite la conversion de costes fijos en va-
riables de tal forma que no compromete la adquisicion de activos. La posesion de ac-
tivos conlleva riesgos dado que el cambio del entorno puede dejar a una Pyme con
costes irrecuperables derivados de la no amortizaciéon de activos por la inutilidad de
los mismos, dado el nuevo entorno. La estrategia de cooperacién dota a la Pyme del
necesario grado de flexibilidad.

La cooperacion permite a la Pyme apalancar sus fortalezas y reforzar sus debilidades, de
tal modo que la suma de las entidades da un resultado superior al conjunto de las mis-
mas. La compania In focus llegd a un acuerdo de cooperacién que le permitié apalan-
car sus recursos de manera geométrica. In focus habfa desarrollado una tecnologia de
pantallas de video en la cual la compafia Motorola estaba interesada. Motorola llegé a
un acuerdo con la compania In focus mediante el cual Motorola tomaria una participa-
cion del 20% en in focus. Ambas crearfan una Joint Venture a la cual In focus cederia la
tecnologia y Motorola aportaria financiacion y factores de producciéon (maquinaria y ca-
pacidades de fabricacion). El producto definitivo seria finalmente adquirido por la com-
pafia Motorola para ser comercializado. In focus sin Motorola no hubiera sido capaz de
haber puesto en marcha una organizacion que produjera las pantallas.

Razones para cooperar

La alternativa de cooperacién se fundamenta en las Pyme, como se ha puesto de mani-
fiesto principalmente por motivos de reduccién de costes en organizaciones que care-
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Factores que influyen en el crecimiento

cen de recursos y por motivos de reducciéon de incertidumbre en actividades (iniciativa
emprendedora) que se caracterizan por el alto riesgo.

Ademas de estas razones, describimos a continuacion otra serie de razones por las que
las Pyme pueden querer cooperar:

e Para desarrollar nuevas tecnologias o productos: las Pyme poseen pocos recursos y la
situacion se extiende a la tecnologia. En muchas ocasiones, las Pyme poseen una de-
terminada tecnologia que no es completa para desarrollar un determinado producto.
Esto se observa, por ejemplo, en los proyectos que aplican a la subvenciones CENIT
del Ministerio de Industria. Las subvenciones CENIT suelen ser proyectos tecnoldgicos
de gran calado en los que una entidad grande (normalmente, multinacional) lidera el
consorcio que esta compuesto por un nutrido grupo de organizaciones pequenas. Las
organizaciones pequefas del consorcio aportan cada una, una tecnologia que de ma-
nera independiente no podria dar lugar al desarrollo que se busca con el proyecto CE-
NIT.

e Para mejorar la eficiencia en la cadena de valor: las organizaciones no poseen recur-
sos para realizar todos los eslabones de la cadena de valor de un sector. Por ello, se
tienen que concentrar en aquellos eslabones para los que poseen recursos y capaci-
dades disponibles o aquellos que impliquen una rentabilidad superior.

e Para aumentar las economias de escala: Cuando dos organizaciones cooperan para,
por ejemplo, distribuirse la fabricacién de los distintos componentes de un determi-
nado producto que ambas venden, el volumen de fabricacién que cada empresa fa-
brica aumenta. Esta especializacién y mayor volumen va a llevar a las Pyme a generar
economias de escala

e Para adquirir o mejorar el acceso al mercado mediante las estrategias de cooperacion
de marketing. Esta Ultima alternativa gana forma sobre todo en organizaciones in-
tensivas con aspiraciones a expansion en mercados extranjeros.

e Para la entrada en paises que requieren la propiedad mayoritaria de ciudadanos de
nacionalidad local. Este es el caso de Andorra, donde las sociedades que operan en
el pais deben ser propiedad de ciudadanos de nacionalidad Andorrana.

Diversas organizaciones han tenido éxito en las estrategias de cooperacion y de la mis-
ma han surgido validos y disruptivos modelos de negocios. Como ejemplo, tenemos el
modelo de negocio de la multinacional Dell (Dell direct). Mediante este modelo de ne-
gocio, la compania Dell se concentra en dos actividades lucrativas como son el disefio y
la comercializacion y distribucion, para alejarse de las actividades de fabricacion. El res-
to de competidores (HP, IBM, Compag,...) contintan realizando esas actividades mas las
actividades de fabricacion: el modelo de negocio del resto de competidores les impide
volver al modelo Dell dadas las dificultades de deshacerse de las inversiones (maquina-
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ria, fabricas,...) que ya habian realizado. Dell persigue una estrategia de cooperacién
donde las actividades de fabricacién son subcontratadas y por tanto, los costes fijos son
convertidos en variables.

La compafia Imaginarium se ha consolidado con un modelo de negocio similar donde
las actividades de disefio han sido subcontratadas. El disefio de los juguetes Imagina-
rium rara vez es realizado internamente. Imaginarium recurre a disefiadores externos (in-
ventores, Pyme especializadas en ello,...) para adquirir los derechos de exclusividad de
los mismos y subcontratar su produccién a los paises asiaticos. La compafiia utiliza una
estrategia de cooperacion adicional, que sera analizada en profundidad mas tarde: la
franquicia.

Desventajas de la cooperacion

La cooperacion es una estrategia que debe ser desarrollada bajo parametros maximos
de confianza y sinceridad. En el momento en el que uno de los dos pardmetros no es
respetado, suelen surgir la mayoria de los problemas que se presentan en este tipo de
estrategias. Por otro lado, todos los estudios realizados sobre fracaso en las estrate-
gias de cooperacion tienen en comun el ofrecer un alto porcentaje de fracaso en la
relacion.

A continuacion se describen las principales desventajas de la cooperacion empresarial:

e Pérdida de informaciéon generada internamente: Un caso tipico es cuando uno de los
socios simula estar interesado en una estrategia de cooperacion para obtener infor-
macion sobre el producto o forma de organizacién de otro de los socios.

e Conducta oportunista por parte de un socio. Una compafia del sector juguetero bus-
cb una estrategia de cooperacion mediante la cual unos socios italianos adquiririan
una participacion en la compafiia para comenzar a exportar el producto espafol a Ita-
lia. Una vez dentro, los socios Italianos no sélo no facilitaron el acceso del producto
al mercado italiano sino que introdujeron productos Italianos en Espafia, en plena
competencia con la compafiia juguetera espafiola.

e Riesgo de llegar a depender de un socio: En las estrategias de cooperacion formadas
por un socio grande y uno pequefo, se produce un desequilibrio en el que el socio
pequefo puede llegar a tener méas que perder. Ello depende, por supuesto del tipo
de estrategia de cooperacién a la que se llegue.

* Problemas de diversa indole entre socios: choque cultural entre socios, pérdida de au-
tonomia en la toma de decision, perdida de flexibilidad organizativa.

e Complejidades de gestion: la coordinacién entre las organizaciones cooperantes pue-
de llegar a ser dificil. Esto se agrava cuanto mayor es el nUmero de organizaciones co-
operantes.
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El fracaso en la cooperacion

The University of Virginia, Bain & Co., Mckinsey & co., KPMG, PriceWaterhouseCoo-
pers,... Estas son algunas de las organizaciones, principalmente compafias de consul-
torfa, que han estudiado de cerca los fracasos empresariales en el area de cooperacion.
Los resultados no dejan lugar a duda: la cooperacidon empresarial se caracteriza por su
alto grado de fracaso. Los diversos estudios reflejan diversos resultados en cuanto a por-
centajes de fracasos, pero todos reflejan el alto numero de fracasos. La horquilla en la
gue se mueve el porcentaje de fracasos de matrimonios empresariales es entre el 30%
y el 70%. En el mejor de los casos, un 30% de fracasos nos parece un porcentaje su-
mamente alto.

La cuestion pasa ahora a los motivos por los cuales se producen los fracasos. Los moti-
vos principales segun la mayoria de los estudios son los siguientes:

e Obijetivos divergentes y prioridad de los socios. Los socios no definen de manera ade-
cuada a priori cuales son los objetivos de la cooperacién. Asimismo, una vez instala-
dos en el proceso de cooperacion, se concentran en las prioridades propias para dar
una importancia secundaria a las prioridades del acuerdo de cooperacién.

¢ |nhabilidad de los socios para trabajar juntos: Los socios pueden mantener unas rela-
ciones cordiales mediante el leve contacto. Cuando el contacto implica relacion per-
sonal diaria, las relaciones sufren tensién debido a una incompatibilidad de culturas
(en caso de organizaciones) o caracteres (en caso de emprendedores personas fisicas).

e Condiciones cambiantes que llevan el acuerdo de cooperacién a la obsolescencia. Los
cambios en el entorno hacen, con el paso del tiempo, que la relacién entre los coo-
perantes deba de ser replanteada. Dos emprendedores en el sector de las tecnologi-
as, posefan productos perfectamente complementarios. Los emprendedores firmaron
un acuerdo mediante el que ambos trabajarian juntos para comercializar sus tecno-
logias conjuntamente. Al cabo de dos afios, los cambios en el entorno y la conver-
gencia de sus tecnologias les convirtié en competidores directos, rompiendo las po-
tenciales complementariedades de que gozaban cuando firmaron el contrato. Los
cambios en el entorno les impidié continuar cooperando.

Los factores clave de éxito para llevar a buen puerto durante un largo periodo de tiem-
po una estrategia de cooperacion son variados: propdésito estratégico claro, metas
compartidas, estructura que minimice los conflictos, gestion, personal y ejecuciéon ex-
celente, flexibilidad, incentivos para cooperar, concienciaciéon de la estrategia de coo-
peracion por parte de los maximos directivos,... Un lugar muy especial ocupan los fac-
tores clave de éxito relacionados con los aspectos personales. Entre ellos destacan
como factores que merecen especial consideracion el encaje de los socios y el desa-
rrollo de confianza.
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En este sentido es fundamental realizar una labor de selecciéon de los socios. Cuando un
emprendedor desea llevar a cabo un acuerdo de cooperacion es fundamental que el em-
prendedor obtenga la méaxima informacion del potencial socio. Para ello, el emprende-
dor se debe valer de fuentes de informacién personales principalmente. Al fin y al cabo,
el tipo de informacién que se desea obtener no es informacién financiera que pudiera
estar reflejada en las cuentas anuales de la comparia. Como fuentes de informacion cla-
ve, podemos sefalar las siguientes:

e Anteriores socios del potencial socio.
e Anteriores empleados en la organizacién del potencial socio.

e Personal bancario que haya trabajado de cerca con el potencial socio.

Tipos y formas de cooperacién

Los tipos de cooperacion representan las diversas areas de la empresa en que dos em-
presas pueden cooperar. Existen muchos tipos de cooperacion, pero los principales son
s6lo cuatro:

e Cooperacion en la distribucion: Este tipo de cooperacion es el que llevan a cabo, por
ejemplo, las lineas arreas. La compania espafola Iberia forma parte de la One World
Alliance junto con otras aerolineas como British Airways, Quantas, American Airli-
nes,... Iberia colabora con estas aerolineas en la venta de billetes que la aerolinea es-
pafola no cubre. Por ejemplo, Iberia no vuela a Pértland (Oregon). La compafia es-
pafola vende billetes para Oregon en el que esta realiza la parte del trayecto entre
Madrid y Nueva York, siendo el tramo entre Nueva York y Pértland cubierto por la
compania American Airlines. La compania Iberia opera como distribuidor de la com-
pafifa American Airlines en Espafa para aquellos tramos de viaje que la compania Ibe-
ria no cubre. Las principales ventajas de este tipo de cooperacion radican en acceso
répido a un mercado no explotado y los bajos costes de operar en otro mercado. El
principal inconveniente es que la cooperacién en la distribucién limita el conocimiento
del mercado. Es decir, en el ejemplo de las aerolineas, se esta privando a la compania
American Airlines de informacion sobre el mercado de espafnoles que tienen necesi-
dad de viajar a Estados Unidos.

e Cooperacion en la fabricacion: En 1992, las companias Volvo y Renault llegan a un
acuerdo mediante el que cada fabricante de coches se iba a especializar en la fabri-
cacion de elementos de un vehiculo para proveer a la parte cooperante. Cada com-
paffa se especializd en aquellos componentes del vehiculo en que se encontraran mas
especializados y cuyos recursos y capacidades pudiesen fabrican mejor: La compafia
Volvo se especializé en motores, sin embargo, la compafia Renault se especializd en
cajas de cambio. Las ventajas en este tipo de cooperacion se refieren al factor espe-
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cializaciéon y a las economias de escala generadas al fabricar un volumen superior del
mismo componente. El principal escollo se debe a la complejidad de la gestion de la
produccion con dos organizaciones distintas.

e Cooperacion en la cesiéon de derechos de propiedad industrial o intelectual: Se cede
una patente, derechos de marca o copyright para la posterior explotacion por parte
de uno de los cooperantes que posee los recursos y capacidades para explotar aque-
lla. Esta estrategia es bastante usada por los emprendedores. En este caso, el em-
prendedor suele ser el propietario de la propiedad industrial o intelectual, carece de
recursos para desarrollar el negocio y acude a terceras partes para el lanzamiento del
mismo.

e Cooperacion tecnologica: Cooperacion que tiene por objeto obtener una tecnologia
de proceso (mecanizaciéon de una parte de la fabricacion) o de producto (para la in-
corporaciéon de nuevas prestaciones a un producto).

e Otros tipos de cooperacion: La cooperacién se puede llevar a cabo en otros eslabo-
nes de la cadena de valor como en el aprovisionamiento, servicio de post venta, fun-
ciones del departamento de administracion. De hecho, cada vez son mas frecuentes
estos tipos de cooperacion.

Dentro de las formas de cooperacién podemos dividirlas en acuerdos contractuales y
acuerdos con participacion. Los acuerdos contractuales pueden revestir formas de ca-
racter tradicional (franquicia, licencia, contrato de compraventa,...) o no tradicional (I+D
comun, desarrollo de productos comun, fabricacién conjunta, marketing conjunto,...).
Los acuerdos de cooperaciéon con participacion pueden dividirse en aquellos en los que
se constituye una nueva entidad, aquellos en que no se constituye una nueva entidad y
aquellos en que se disuelve una entidad.

Entre las formas del primer grupo se encuentran las joint ventures ya sean equilibradas
o de minoria. Las principales formas en el segundo grupo serian los intercambios de par-
ticipacién o la inversiéon de una participacién minoritaria (ver mas arriba acuerdo entre
Motorota e In Focus). En el tercer grupo se encuentran todo tipo de fusiones y adquisi-
ciones que implican la disoluciéon de uno de los cooperantes.

A continuacion vamos a describir algunas de las formas mas importantes de coopera-
cion, sobre todo las formas que son mas Utiles para el emprendedor. Licencia, subcon-
tratacion, franquicia y joint venture.

Licencia

La licencia puede considerarse una forma de alianza mediante la cual se evita la inver-
sién en grandes cantidades de capital para financiar fabricas, equipo o empleados. Me-
diante la licencia, el emprendedor concede a un tercero el uso y explotacién de la pro-
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piedad intelectual para el desarrollo, produccién y distribucién de un producto. Para po-
der licenciar es necesario que el emprendedor posea unos derechos de propiedad in-
dustrial o intelectual con potencial de producir sustanciales beneficios.

La licencia se produce en ciertas organizaciones que tienen un alto potencial de gene-
racion de innovaciones y de conseguir la proteccion legal adecuada sobre estas. En el
centro de las organizaciones licenciatarias se encuentran organizaciones cuyas capaci-
dades basicas son aquellas capacidades descritas. A la teoria de los recursos y capaci-
dades nos referimos sobre las enormes dificultades que una organizacién de estas ca-
racteristicas posee para generar capacidades de produccién y distribucion que un producto
ganador requiere. Esta forma de alianza se suele dar en ciertos sectores, los cuales se
caracterizan por el elevado numero de innovaciones que producen, las altas necesida-
des de inversion que se deben realizar para producir y distribuir el producto y los gran-
des competidores establecidos existentes en el mismo (Ej.: sector farmacéutico, biotec-
noldgico, tecnoldgico,...). En este tipo de sectores se produce, a menudo, una relaciéon
de simbiosis donde las venture poseen capacidades de investigacion y de desarrollo de
nuevos productos estrellas pero poseen recursos para distribuir aquellos. Por otro lado,
existen grandes compafias establecidas caracterizadas por la enorme estructura orga-
nizativa especialmente en las areas de produccién y distribucién, pero con resultados in-
feriores en el &rea de 1+D.

El licenciatario buscara sobre todo que la propiedad intelectual tenga valor econémico.
Esta ofrecera valor econémico, tanto por el periodo de tiempo que reste para la finali-
zacion de la proteccion de la propiedad intelectual, como por el potencial de generar
beneficios que la aplicaciéon tenga. En este sentido, es de destacar aquellos productos-
plataforma, como un tipo de producto que ofrece una multitud de aplicaciones (Ej. La
incipiente tecnologia de realidad aumentada). Este tipo de productos se da sobre todo
en sectores tecnoldgicos.

La licencia ofrece claras ventajas, las cuales pueden ser resumidas en las siguientes:

e Riesgo politico y comercial asumido por el licenciatario: El emprendedor transfiere el
riesgo de entrada en mercados desconocidos, asi como el riesgo derivado de la co-
mercializacion a un tercero que posee recursos superiores para poder franquear di-
chos riesgos. De este modo, el emprendedor se concentra en lo que sabe hacer me-
jor gque es, frecuentemente, el desarrollo del producto o tecnologia.

e Permite la concentracién de recursos en mercados mas lucrativos: El emprendedor
puede circunscribir su actuacion a la concentracion en mercados mas lucrativos o
mercados sobre |0s que posee mayor conocimiento o tiene mayores probabilidades
de éxito. Asimismo, el emprendedor puede hacer posible la entrada en varios mer-
cados a la vez.
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En cuanto a los inconvenientes de la licencia podemos resumirlos en los siguientes:

e Posibilidad de crear un competidor: Si el licenciatario utiliza la tecnologia para desa-
rrollarla o encontrar nuevas aplicaciones que impliquen nuevos usos comerciales, el
licenciador (normalmente, el emprendedor) puede estar financiando en términos de
conocimiento a un competidor. Este competidor posee de manera natural unos re-
cursos y capacidades mas potentes que el emprendedor, ya que en primera instancia
se le escogié por este motivo.

e Dependencia del licenciatario: Una vez concedida la licencia, y en condiciones nor-
males, el emprendedor dependera del licenciatario. Ello implica que si la seleccion del
licenciatario no ha sido acertada, el potencial de la propiedad intelectual se vera dis-
minuido en el ambito de aplicacion del convenio firmado con el licenciatario. El caso
mas frecuente es aquel en que el emprendedor cede la licencia a un tercero que po-
see recursos y capacidades inferiores a los que el licenciador pensaba. El emprende-
dor estaria firmando un acuerdo con un tercero infradotado de recursos.

Por ultimo, poner de relevancia que junto con los acuerdos de licencia de una tecnolo-
gia son también muy comun los acuerdos por los que se cede una marca fuerte. Este ti-
po de acuerdos se suelen dar en sectores tales como la restauracion o sector hotelero.

Subcontratacion

La subcontratacion implica la desvinculaciéon en algun eslabén de la cadena de valor, que
serd llevado a cabo por un tercero colaborador para proveer de productos, servicios de
apoyo o actividades funcionales al subcontratista. Mediante la subcontratacion el em-
prendedor deja de llevar a cabo actividades que tradicionalmente realizaba internamente
para externalizarlas.

Un emprendedor debe plantearse la realizacién de la subcontratacion cuando se de al-
guna de las siguientes circunstancias:

e La actividad no es crucial para el desarrollo de la ventaja competitiva: No es aconse-
jable subcontratar actividades que formen la base de la ventaja competitiva ya que
estas actividades deben ser controladas internamente.

e |la actividad se puede realizar mejor o de manera mas barata por un tercero. La sub-
contratacion debe buscar sobre todo el ahorro de costes pero también la mejora en
los productos o servicios ofertados. De hecho, esta es la principal ventaja que ofrece
la actividad de subcontratacion.

e Se desee reducir las operaciones propias con alguno de los siguientes objetivos:

— Reducir el tiempo del ciclo de produccién. El objetivo de la organizacion es produ-
cir de manera mas agil.
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— Acelerar el proceso de decision: la organizacion opera en el proceso decisorio de
manera lenta debido a la pesada estructura organizativa.

— Redudir los costes de coordinacion: La organizacion posee unos altos costes de co-
ordinacion.

Las principales ventaja que puede ofrecer la subcontratacion son las siguientes:
* Mejora la habilidad de obtener componentes de alta calidad mas baratos.
* Mejora la habilidad de innovar al interaccionar con los mejores proveedores.

* Mejora la habilidad organizativa si cambian las condiciones de mercado o necesida-
des del cliente.

e Permite a la firma concentrarse en las actividades que realiza mejor que los externos
0 que pueden suponer mayores margenes para la misma.

No obstante los beneficios sefialados, las actividades de subcontratacion pueden llevar
ala firma a la pérdida del contacto con los clientes, cuando se subcontratan actividades
gue conllevan un mayor contacto con el cliente. El problema para el emprendedor es
que la pérdida de este contacto le imposibilita para obtener la informacion crucial de
que es lo que los clientes desean. El fallo se puede ver ampliado en el caso en que el em-
prendedor subcontrate actividades “core”, es decir, aquellas actividades que se basen
en los recursos y capacidades mas sélidos de la organizacion: gran parte de los proble-
mas en las crisis empresariales se originan en la concentracion de la empresa en activi-
dades “no core”, para realizar directamente las actividades “core”. Estas actividades
suelen constituir la base de los beneficios de una organizacion, aquellas actividades mas
identificadas con los recursos y capacidades propios.

Franquicia

Dentro de los modelos de negocio existentes para expandir una venture debe recibir es-
pecial mencién la franquicia dado el potencial de crecimiento que ofrece a las nuevas
organizaciones derivado del potencial de apalancamiento de recursos que ofrece y el
elevado volumen del sector comercio minorista en el PIB espafiol.

La franquicia es una forma de licencia por la que el franquiciador de un producto, ser-
vicio o forma de negocio obtiene la distribucién a través de un franquiciador o licencia-
tario del negocio a cambio de una contraprestacién econdmica que se suele concretar
en un pago inicial y un royalty periédico. El sistema de negocios se ofrece al franquicia-
do completamente sistematizado (operaciones, “lay out” del local, productos y servi-
cios,...) y esta sujeto a un alto grado de control por parte del franquiciador para man-
tener la homogeneidad en los establecimientos. Sin embargo, a pesar de los controles
por parte del franquiciador la relacion entre este y el franquiciado es contemplada co-
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mo una relacion donde prima el interés comun. Es aqui donde yace la ventaja de la fran-
quicia como modelo de negocio.

La opcién de franquicia ha gozada durante la Gltima década de un gran popularidad'4.
El numero de establecimientos en franquicia en Espafa se ha doblado del ano 2000 al
2006 de 31.000 a 63.000. El porcentaje de la facturaciéon de la franquicia sobre el co-
mercio minorista supone un 20%, cifra auin lejana a la de pafses mas desarrollados, co-
mo Estados Unidos en los que el porcentaje llega al 30%. Si bien el nimero de redes no
ha aumentado en consonancia, al producirse un incremento de un 20% de estas entre
los afilos 2000 y 2006 al pasar de 750 redes a 902 redes. Ello implica que el nimero de
redes existentes produce la mayorfa del crecimiento de establecimientos.

El porcentaje de franquiciados en Espafa es del 81% del total de tiendas; el porcentaje
de tiendas propiedad del franquiciador es del 19%. Desde el punto de vista del fran-
quiciado, la franquicia es asimismo una alternativa factible para pequefios emprende-
dores ya que el 73% de los casos se requiere una inversion inferior a €120.000.

Existen mas sectores que tienen mayor potencial de ser franquiciados que otros. Los sec-
tores cuyo consumidor final es el particular son mas franquiciables que aquellos con-
centrados en mercados industriales. Los sectores mas activos en Espafa son los de ser-
vicios de hosteleria, inmobiliario, reparacion de coches y joyeria. Los sectores de mas
potencial futuro son los de servicios odontolégicos, asi como otros servicios médicos.

En el presente trabajo, al concentrarnos en los factores que hacen posible el crecimien-
to de las ventures, vamos a adoptar sobre la franquicia el punto de vista del franquicia-
dor o emprendedor interesado en franquiciar su idea de negocio. Las ventajas que ofre-
ce la franquicia para éste, con respecto a la alternativa de expansion mediante tiendas
propias, son las siguientes (Gompers, 2001)'>:

1. El franquiciador puede establecerse de manera mas rapida en el mercado y dificultar
o evitar la entrada de la competencia (efecto de “Market Lock in” o “preemption”).

2. Inferiores necesidades de financiaciéon para el franquiciador: La mayoria de los gastos
de financiacion son sufragados por parte del franquiciado a través del pago inicial y
royalty, asi como los gastos de inversion y la compra de stock. Esta es la principal ra-
z6n por la que los emprendedores franquician sus ideas de negocio.

3. Reduccioén de situaciones de agencia: Dado que el franquiciado es propietario del ne-
gocio, la mejora de la marcha del negocio esta en su mejor interés. Por ello, el con-
flicto de diversidad de intereses entre propietarios y gestores se reduce en muy gran
medida. Algunos estudios mencionan ésta como la principal ventaja para el franqui-
ciador.

4. Inferiores necesidades de gestion.
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5. Los franquiciados son normalmente residentes en el area donde desean establecer la
franquicia y tienen conocimiento del area.

6. Las economias de escala (por ejemplo, en los costes derivados de los servicios cen-
trales, distribucion,...) y el poder de negociacién (adquisicién de materiales, finan-
ciacion externa a la red o servicios como publicidad o transporte) que genera la fran-
quicia para el franquiciador son importantes.

7. El poder que ejerce sobre el franquiciador, tanto de control de la relaciéon, conoci-
miento de la misma, como poder de negociacion.

Como desventajas dentro del sistema de franquicia, de nuevo para el franquiciador, con-
templamos las siguientes:

1. Falta de alineamiento en algunos casos en los intereses de franquiciadores y franqui-
ciados, especialmente si no existe una comunicacion fluida entre ambos.

2. Gastos relacionados con los sistemas de control que es necesario introducir sobre los
franquiciados.

Joint venture

Una joint venture es una organizaciéon nueva creada conjuntamente por dos o mas or-
ganizaciones que alnan una porcién de sus recursos. Los participantes en la joint ven-
ture aportan recursos a una nueva organizacion para desarrollar alguna actividad. La cla-
ve en una joint venture es la complementariedad de los recursos: los recursos aportados
deben tener el caracter de complementarios de tal forma que se produzcan sinergias
mediante la conjunciéon de los activos. Se hace necesario que los activos aportados por
las dos organizaciones tengan el caracter de heterogéneos, salvo cuando lo que se per-
sigan con esta sea lograr economias de escala, en cuyo caso, los recursos pueden tener
el caracter de homogéneos.

Otros motivos por los que las organizaciones pueden incurrir en una joint ventures son
la reduccion de los riesgos de cada socio, por ejemplo, aportando recursos o capacida-
des que cada uno de los aportantes posea en exceso o domine, el intercambio de tec-
nologias o la mera busqueda de una ventaja competitiva.

¢ Cudles son los recursos y capacidades que mas comunmente se suelen aportar a una
joint venture?. En relacion a la contribucion de recursos, los mas comunes son los re-
cursos financieros, contactos locales, tecnologfa, marca, fuerza de ventas cualificada, y
conocimiento del mercado local. En relacién a la contribucion de capacidades, las apor-
taciones que mas comunmente se llevan a cabo son todo tipo de know how y el acce-
so a materiales. Como ejemplo, un emprendedor en el sector de energias renovables
que lleva a cabo una joint venture con un proveedor de materiales, mediante el cual el
emprendedor aporta su know how en la fabricacién de paneles solares. El proveedor de
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materiales realiza una aportacién de silicio, producto cuya produccion se encontraba
agotada en todos los mercados en el plazo de dos anos.

Como en la mayoria de las estrategias de cooperacién, la clave del éxito de una joint
venture se encuentra relacionada con las relaciones entre organizaciones aportantes. La
confianza, compatibilidad de cultura o caracteres,... ayuda enormemente a que la joint
venture llegue a buen puerto. Asimismo, las entidades aportantes deben mantener ese
mismo espiritu de camaraderia con la organizacién neonata, de tal forma que la gestién
inadecuada del trabajo de la participada con las empresas matrices es una de las causas
de fracaso més extendidas.

También, en esta estrategia de colaboracion existe un alto porcentaje de fracaso, si-
tuandose el porcentaje de joint ventures que se rompen de manera prematura entre el
25% y el 75%. Aparte del fracaso, las otras formas de terminacién de la joint venture
mas comunes son:

e Cumplimiento del proposito para el que fue creada: en cuyo caso la joint venture se
termina disolviendo. En ocasiones, en la firma del contrato de joint venture y subsi-
guiente constitucion de la nueva organizacion, se negocia el plazo y condiciones de
terminacién de la misma (reparto de activos).

e Adquisicion por parte de uno de los socios de la participacion de los otros socios en
la joint venture para controlarla plenamente.

e Sevende a un tercero ajeno a la joint venture interesado en la adquisicién de la misma.

4.9. Sistemas

Los sistemas que una venture emplea son muy importantes para facilitar la estabiliza-
cién y automatizacion de la organizacion. Gerber (1995)1"6 escribe un libro muy influ-
yente en el que asienta la idea de que los problemas de los emprendedores se pueden
resolver, en su mayor parte, mediante la sistematizacién de la organizacion. El autor pro-
pone una sistematizacion similar a la que se lleva a cabo en el mundo de las franquicias,
es decir, el turn key approach. Mediante ella, la organizacion funciona como un coche
al cual sélo hay que introducir la llave y poner en marcha para su completo y coordina-
do funcionamiento. Ello implica que la organizacion, mediante la sistematizacion de to-
das las areas susceptibles de ser sistematizadas, llegue a funcionar de manera automa-
tica. Al funcionar la organizacién de manera automatica sin requerir su presencia, el
emprendedor va a liberar tiempo para continuar construyendo otras areas criticas de la
organizacién y asf continuar creciendo.

Para que la organizaciéon perdure, el emprendedor no debe ser un agricultor que riega
los girasoles a la hora exacta para que la produccién sea superior. El emprendedor se de-
be convertir en un organizador que implemente un sistema que permite el riego a una
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hora determinada de manera automatica, de tal forma que el sistema continte funcio-
nando cuando él no se encuentre presente o incluso tras su fallecimiento.

Por ello, se hace necesario que el emprendedor se concentre por ejemplo, no en el di-
sefo de un producto determinado sino en los procesos que se deben introducir en la or-
ganizacion para estimular la innovacion. En ultima instancia el emprendedor debe
poner en marcha una organizacién que lleve a cabo e incentive este tipo de ac-
tividades.

Para la sistematizacion de la organizacion, esta se puede dividir en cuatro grupos, seg-
mentos o dominios susceptibles de ser sistematizados (Porras, 1987'"): Factores orga-
nizativos, factores sociales, tecnologia y caracteristicas fisicas.

1. Factores organizativos: Partes de la organizacion que han sido disefiadas para coor-
dinar formalmente la conducta de los empleados y el funcionamiento de varias par-
tes de la organizacién. Ejemplos de esta son las metas, la estrategia, politicas admi-
nistrativas y procedimientos, sistemas de compensacion, ...

2. Factores sociales: Aspectos relacionados con los empleados de la organizaciéon, como
por ejemplo, la cultura, procesos interactivos, atributos individuales.

3. Tecnologia: Todo lo relacionado con la transformacion de materia prima en producto
elaborado (equipo, maquinaria, sistematizacion del proceso, ...).

4. Caracteristicas fisicas: configuraciéon del espacio, ambiente, disefio interior,...

Configuracién e implementacion de sistemas

Las decisiones sobre la sistematizacion de un proceso se deben tomar en cascada, de tal
forma que las decisiones mas generales se toman al principio, para llegar a un mayor
grado de especificidad en las etapas finales del disefio del sistema. El proceso de siste-
matizacion se puede dividir en cuatro fases: determinacion de objetivos, asignacion de
roles, interconexion, disefio de elementos.

e Determinacion de objetivos: Antes de disefar un sistema debemos de preguntarnos
cudl es el objetivo del mismo. Si por ejemplo, necesito disefiar automovil, precisaré
determinar si el vehiculo se destina a un mercado de personas casadas con hijos, per-
sonas mayores sin hijos, solteros amantes de la velocidad,... Si es para una mercado
de personas casadas con hijos, determinaré cuantos hijos, si tienen bebés, nivel eco-
noémico, ...

e Determinacién de roles: Una vez determinados los objetivos comenzaré a realizar pre-
guntas sobre funcionalidades que debe tener el sistema: ;Debe caber un carrito en el
coche?, ies necesario un tercer cinturon de seguridad en la parte trasera?, ;deben las
puertas traseras tener un sistema de seguridad que impida abrir las puertas desde el
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interior?, ; Cudl debe ser la potencia del motor para que el coche funcione de mane-
ra desahogada? ;Debe incluirse una tercera fila de asientos?, ;Existen restricciones al
consumo de combustible de acuerdo con el nivel socioecondmico del target?.

e Interconexion: La siguiente fase es producir la integracion de todos los roles defini-
dos, de tal forma que se adapten mutuamente para producir un conjunto integrado.
iDonde debe situarse el sistema de seguridad, en la propia puerta o en la parte de-
lantera?. ;Debe el tercer cinturén de seguridad incluirse en la tercera fila de asien-
tos?, ¢Debe el carrito caber sin necesidad de levantar la tercera fila de asientos?.

¢ Disefio de elementos: Los distintos elementos del sistema son descritos y especifica-
dos. ;Cuando el sistema de seguridad para bloqueo de puertas esté activado, debe
permanecer algun indicador luminoso encendido?. ; Cémo debe la tercera fila de
asientos disenarse para que resulte facil abatirla?.

Un sistema completo se compone de tres elementos:
e Camino: El camino corresponde a quien hace que actividad para quien.

e Conexién: La conexion define como y cuando se van a interrelacionar las perso-
nas/equipo del sistema.

e Actividad: Tarea que debe ser desarrollada por la persona/equipo designada.
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5. Conclusiones

5.1. Muro de crecimiento

El muro de crecimiento se produce en organizaciones que tras un periodo de crecimiento
intenso, detienen el crecimiento suponiendo un gran esfuerzo regresar a la senda del
mismo. El motivo es la incapacidad de la organizacion de adaptarse a los cambios que
el crecimiento supone. Hambrick y Crozier (1985) describen los factores que caracteri-
zan a las organizaciones que llegan a superar el muro de crecimiento:

e El emprendedor anticipa el tipo de organizacién a la que desea llegar y posee una vi-
sién de esta como una organizaciéon grande.

e La organizacién se anticipa en seleccionar y reclutar con antelacién al personal que
se va a necesitar cuando aparezcan los periodos de crecimiento.

e Seintroducen de manera gradual procesos y sistemas dignos de una organizacion
grande.

e Se minimiza la estructura jerarquica.

e El compromiso de los empleados es reforzado mediante la posesion por parte de es-
tos de una participacion.

5.2. Hidden champions

Simon (1996)"8 realiza un interesante estudio de compafias de alto crecimiento que él
denomina “hidden champions”. Estas compafiias se caracterizan por ser lideres de mer-
cado en su sector y no gozar de un conocimiento generalizado por parte del publico.
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Ejemplos de estas compafifas son: Haribo (golosinas), Hohner (acordeones), Stihl (sierras
eléctricas), Koenig (prensas para papel de timbre), Schenk (balanzas para pesar). El au-
tor realiza una investigacion de estas organizaciones a fondo y llega a una serie de con-
clusiones.

La mayoria de estas organizaciones tienen un tamafo pequefio y mediano, pero domi-
nan su segmento de mercado. Suelen ser empresas que tienen el caracter de familiar al
contar con una participacién media de grupos familiares del 77%. La cuota media de
mercado es del 30% (como ejemplos, KHS, fabricante de sistemas de embotellamiento
para el sector de las bebidas posee una cuota de mercado del 30%; Brita lider en filtros
de agua con una cuota de mercado del 80%). Los productos que comercializan no son
productos de alta tecnologia, perfil alto o alta familiarizaciéon por parte de los clientes,
sino productos de perfil bajo o “invisibles” como Tetra, lider en el segmento de comida
de peces tropicales o Hauni, lider en la fabricacion de maquinas de tabaco. Los campe-
ones ocultos exportan un porcentaje alto de las ventas, situandose el volumen de ex-
portacion en el 51% de este.

Lo que caracteriza a estos hidden champions es la obsesion con un objetivo: lograr el
liderazgo de mercado mas alla de la cuota de mercado: Se obsesionan con ser la com-
pania referente en el pequefio segmento que ocupan (liderazgo psicolégico) y a ello de-
dican todas sus energias. La implementacion de esta meta se caracteriza por una orien-
tacion de la misma a largo plazo, y por la persistencia en conseguirla. Nunca pierden la
determinacion para ser el nimero uno del sector. El ser lider de mercado les proporcio-
na beneficios en costes, como son las economias de escala y de &mbito, en marketing y
en publicidad. Asimismo, otra ventaja de perseguir como meta el dominar el mercado,
dada su simpleza y claridad, permite que la comunicacién de la misma al resto de la or-
ganizacion se realice de manera muy facil y efectiva.

Esta concentraciéon en nicho de mercado les impulsa a buscar expansiéon en mercados
globales para ganar todos los beneficios del crecimiento y de la consecucién de un ta-
mano elevado (economias de escala, curva de experiencia, etc). Asimismo, la estrategia
otorga los beneficios de diversificacién propios de la entrada en mercados diferentes.
Sin embargo, el riesgo del aumento de la complejidad aumenta al tener que dirigir ope-
raciones en diversos paises. Poseen la percepcion de que el cliente transfronterizo po-
see mas similitudes que el cliente en distintos segmentos del mismo sector. La distribu-
cién la realizan directamente en los distintos paises para no perder la perspectiva del
cliente y mantener el flujo de informacion sobre este en cada mercado en que operan.

Con respecto al mercado en el que operan, se caracterizan por un conocimiento pro-
fundo del cliente y un contacto directo con el mismo, obcecandose con dotar al pro-
ducto de la perspectiva del cliente. Con caracter generalizado, la definicion del merca-
doy las lineas de producto son estrechas y no amplias. Esta concentracién ofrece ventajas
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e inconvenientes para ellos. La concentracion les hace aceptar los riesgos de la falta de
diversificacion a favor de un aumento de la fuerza derivado de la concentracién. La ma-
yoria se posiciona con una amplitud de mercado no demasiado estrecha para operar
en un mercado de tamano suficiente, ni demasiado amplio como para perder los be-
neficios de la concentraciéon. A pesar de que los mercados en que operan se encuen-
tran fragmentados (divididos en una gran variedad de nichos), el conocimiento que po-
seen del mercado es muy alto debido a la concentracién en nicho que realizany a la
cercanfa a dicho segmento con que operan. Los limites del mercado en que operan no
les viene dado sino que, a través de una férrea estrategia, deciden en que parcela de-
ben operar. En ocasiones, ellos mismos definen los limites del mercado creando una ca-
tegoria de la cual son lideres. Una vez que han seleccionado un mercado, el nivel de
compromiso es muy alto y rara vez realizan redefiniciones del mismo. El mercado en el
gue operan tiene caracter de oligopolistico. En el mercado adoptan una estrategia de
diferenciacion y no de costes, basando su ventaja competitiva en el superior conoci-
miento del cliente.

La concentracién en un segmento les permite crear una relacion intima con el cliente.
Dado el grado de especializacion de los “hidden champions”, el producto ofrecido no
tiene substituto, y el cliente se ve obligado a comprar de ellos. Consecuentemente, la
concentracion crea una dependencia fuerte de estos hacia el cliente. La relacion con el
cliente no se basa sélo en marketing sino también en principios econémicos racionales.
La posicion de dominio del mercado de los hidden champions no se traduce en abusos
sobre los clientes mediante la explotacion a través del precio.

La subcontratacion de actividades no es utilizada en exceso. Los hidden champions evi-
tan la subcontratacién de “actividades core” (especialmente todo lo relacionado con el
[+D). También son reacios a entrar en alianzas con otras firmas, incluso aquellas desti-
nadas a penetrar otros mercados (Japén, siendo probablemente el mercado mas dificil
de penetrar, es una excepcion).

En cuanto a los recursos humanos, dado que las companias desarrollan una cultura
fuerte, esta les permite una identificacién del trabajador con aquellas. La motivacion que
produce reduce la rotacion de empleados. Aquellos empleados cuyo rendimiento no se
adecua al del resto de empleados salen de la organizacién mas por control social de los
propios empleados que por controles formales. La organizacion se encuentra dividida
en pequenas unidades. El proceso de seleccion es riguroso, solucionando cualquier error
de seleccion mediante el sistema de control social. La direccion de la compania es el fac-
tor que mas contribuye al éxito de los hidden champions. Los directivos poseen mayo-
res dosis de voluntad, constancia, compromiso e iniciativa que coeficiente intelectual o
conocimientos técnicos. Asimismo, estos poseen energia y habilidad para motivar a otros.
Los directivos son captados prontos, en las primeras etapas de liderazgo y se mantienen
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con la compafia una media de veinte afios. El estilo de direccién es una combinacion
de estilo autoritario y participativo, abusando de las técnicas de “empowerment”.

5.3. Conclusiones

Uno de los nucleos méas importantes de la iniciativa emprendedora estd comprendida
por el drea de gestiéon del crecimiento. En nuestra opinion, la atencién prestada a de-
terminadas areas, como la creacion de empresas en sus primeras etapas, es desmesura-
da si la comparamos con el volumen de investigacion desarrollado en el &mbito del cre-
cimiento.

El crecimiento deberia de ser un &rea de absoluta y prioritaria importancia para las enti-
dades publicas, y por tanto prioritario como linea de investigacion. Los paises de mayor
crecimiento econémico y con mayores niveles de bienestar no se caracterizan por un vo-
lumen alto de creacion de empresas (como ejemplo de paises de alto nimero de crea-
cion de empresas figuran los paises latinoamericanos, en los que el grado de bienestar
es muy inferior al de los paises mas desarrollados). Estos paises de mayor bienestar se
caracterizan por poseer unas empresas de tamano superior, donde o bien existen un ele-
vado numero de empresas multinacionales, o donde el tamafio medio de la Pyme es mas
elevado.

Es aqui donde el crecimiento de las Pyme pasa a tener un papel crucial para la sociedad.
Ello tiene especial relevancia en nuestro pais donde el tamafio medio de las Pyme es in-
ferior al de la media espafiola. Desde estos puntos de vista, la novedad de nuestro tra-
bajo es muy elevada. Es aqui también donde nuestro trabajo de investigacién gana im-
portancia.

En base a todo ello, es notorio el reducido nimero de trabajos desarrollados en esta area
a nivel nacional y las grandes lagunas de conocimientos existente a nivel global.
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1. Estudio de campo sobre la
percepcidn de las empresas
sobre las barreras al crecimiento
de las Pyme espanolas

En las paginas que siguen se describe un estudio de campo realizado sobre las barreras
al crecimiento de las Pyme en Espafa, y en cierto modo, sobre los factores que hacen
posible el crecimiento de las mismas. Los resultados del trabajo de campo apoyan com-
pletamente las ideas expuestas en el documento.

1.1. Procedimiento de realizacion del sondeo

Para realizar el trabajo de campo se han tomado dos muestras de compafias: una de
organizaciones que crecen y otra de organizaciones con crecimiento nulo o decreci-
miento. Al tomar las dos muestras, se va a poder administrar una bateria de preguntas
a ambas sobre crecimiento, comparar resultados y apreciar las diferencias.

Las dos muestras han sido extraidas de la base de datos SABI. Dicha base de datos con-
tiene todas las cuentas anuales de las organizaciones obligadas a presentar cuentas en
el Registro Mercantil. Estas organizaciones son todas aquellas que tienen el caracter de
Sociedad Mercantil. Es decir, la base de datos SABI contiene la inmensa mayorfa de cuen-
tas anuales de entidades que operan en Espafa.

La informacion que se debe depositar en el Registro y que contiene la base de datos SA-
Bl para cada sociedad incluida en la misma abarca principalmente a los siguientes datos:

e Cuentas de pérdidas y ganancias.
e Balance de cuentas.

¢ Informacion adicional de variada indole, tal como, sector, provincia de establecimiento,
numero de empleados, informacion sobre administradores, Ultimos propietarios del
accionariado, ...
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La base de datos permite una seleccién de companfias de manera rapida y eficaz. Es de-
cir, con toda la informacién que contiene la base de datos se puede realizar una selec-
cion en base a multitud de criterios. Por ejemplo, con la base de datos, podriamos se-
leccionar una muestra de empresas radicada en la Comunidad Auténoma de Madrid,
con un crecimiento superior a un 23%, con un numero de empleados superior a cin-
cuenta, con un ratio de endeudamiento a fondos propios de 2:1,... y seguir introdu-
ciendo criterios de segmentacién. Esta funcion que posee la base de datos SABI que va
a permitir segmentar de manera muy selectiva es la que nos ha permitido encontrar las
dos muestras de Pyme que crecen y que no crecen en base a unos criterios que seran
detallados mas adelante.

La base de datos SABI realiza de manera automatica célculos de todos los ratios finan-
cieros necesarios para realizar un analisis financiero adecuado de la organizacién, es de-
cir, permite realizar un analisis financiero estatico. Asimismo, la base de datos contiene
la informacion descrita mas arriba para una serie de afos (al menos seis, siempre que la
organizacion haya existido durante dicho periodo). Ello permite realizar analisis finan-
ciero dindmico y valorar como ha ido evolucionando la organizacién durante el periodo
de referencia y comparar varios afios, ya sean margenes, cifras absolutas, ratios, ...

En definitiva se puede percibir la potencia de la herramienta informética para localizar una
muestra de organizaciones en base a los criterios deseados. Con esta herramienta hemos
procedido a seleccionar una muestra plenamente relevante para realizar el trabajo.

Una vez seleccionamos las dos muestras, se le envié a una compania de sondeos dos lis-
tas de compafiias (Pyme que crecen y Pyme que no crecen) para administrar que admi-
nistraran el cuestionario a los directivos de las mismas. Asimismo, se paso a Sigma Dos
la consigna de que se deberia de pasar el cuestionario Unicamente a Directores Gene-
rales de las organizaciones en la muestra. Solo en el caso de que fuera imposible pasar-
le la entrevista a ellos, se podria pasar la misma al Director financiero a cargo de la mis-
ma. Se escogié el Director Financiero por ser el Departamento financiero el que una
mayor implicacion tiene en estrategia de crecimiento. Esta circunstancia (necesidad de
que el cuestionario fuera completado por alto directivo) hizo que el grado de rechazo
del cuestionario fuera aun mayor.

1.2. Muestra

Las muestras se escogieron, a través de la base de datos SABI, como se ha indicado, en
base a una serie de caracteristicas. Como primera caracteristica, las muestras debian las
dos de cumplir el requisito de tratarse de organizaciones Pyme, es decir, organizaciones
cuyo numero de empleados fuese inferior a 500 empleados, de acuerdo con la defini-
cion que establece de la misma la SBA (Small Business Administration). Sin embargo,
una vez se obtuvo la muestra final, preferimos coger aquellas organizaciones que den-
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tro de la definicion de Pyme, tenian un mayor volumen de ventas, como se explicard mas
adelante en este apartado.

Como segunda caracteristica, se buscé que las muestras tuvieran una proporcion en
cuanto a sectores similar a la de la economia espafola. De este modo, se ha evitado el
sobreponderar unos sectores con respecto a otros sectores. Asimismo, se ha intentado
lograr una muestra que replique de manera directa el reparto sectorial de la economia
Espafiola. Para lograr dicha proporcion se seleccioné la base de datos del DIRCE y la dis-
tribucion sectorial que el mismo realiza. Se obtuvieron los datos de proporcién de em-
presas en la economia espafola que representa los distintos sectores del DIRCE.

La clasificacion de sectores que realiza el DIRCE es muy numerosa, tanto que podria dar
pie a la seleccién de fracciones de companias por representar un determinado sector un
porcentaje muy pequefio de la economia espafiola. Para evitar esto, se hizo una rea-
grupacion de los sectores del DIRCE por proximidad. El nimero definitivo de sectores en
que se ha distribuido la muestra ha sido en 21. La muestra contiene los siguientes sec-
tores: Industrias extractivas y petréleo; Alimentacion, bebidas y tabaco; Industria textil,
confeccion, cuero y calzado; Madera y corcho; Papel, artes graficas y reproducciéon de
soportes grabados; Industria quimica; Caucho y materias plasticas; Productos minerales
no metalicos diversos; Metalurgia y fabricacion de productos metélicos; Maquinaria y
equipo mecanico; Material y equipo eléctrico, electronico y dptico; Material de trans-
porte; Industrias manufactureras diversas; Energia y agua; Construccion; Comercio; Hos-
teleria; Transporte, almacenamiento y comunicaciones; Intermediacion financiera; Acti-
vidades inmobiliarias y de alquiler de servicios a empresas; Otros servicios.

Notese que, a proposito, no se ha incluido el sector agricola entre los sectores a consi-
derar para tomar una muestra. El motivo es las distorsiones que dicho sector produce:

e El nimero de compafifas en el sector agricola es muy elevado pero esta principalmente
compuesto de minifundios. Ello implica que se trata de organizaciones pequefas con
escasa entidad econémica.

e FEl sector agricola depende en la actualidad en gran medida de la politica Europea de
subvenciones,

e Asimismo, es altamente dependiente (especialmente, sus principales magnitudes fi-
nancieras, como el crecimiento, beneficios,...) de un factor externo y remotamente
influenciable, como es la climatologia, ...

e En definitiva, es un sector que se distingue del resto por la gran dependencia de fac-
tores externos ajenos a el para lograr resultados. Es decir, la influencia que tiene un
directivo o emprendedor de firma agricola sobre los resultados de la misma es menor
a otros sectores, y el impacto que tiene la gestion en los resultados de la misma tam-
bién va a ser inferior.
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El cuadro adjunto ofrece un resumen de la seleccién por sectores realizada:

Porcentaje del total Compainiias Compafiias

segun DIRCE crecimiento no crecimiento
Industrias extractivas y petréleo 0,82% 1 1
Alimentacioén, bebidas y tabaco 3,72% 4 4
Industria Textil, confeccién, cuero y calzado 1,33% 1 1
Madera y corcho 0,40% 0 0
Papel, artes graficas y reprod. De soportes grabados  2,88% 3 3
Industria quimica 2,37% 2 2
Caucho y materias plasticas 1,40% 1 1
Productos minerales no metalicos diversos 2,10% 2 2
Metalurgia y fabricacion de productos metélicos 2,82% 3 3
Maquinaria y equipo mecanico 1,90% 2 2
Material y equipo eléctrico, electrénico y éptico 1,61% 2 2
Material de transporte 1,28% 1 1
Industrias manufactureras diversas 0,71% 1 1
Energia y agua 1,54% 2 2
Construccion 4,63% 5 5
Comercio 25,28% 25 25
Hosteleria 3,33% 3 3
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 7,01% 7 7
Intermediacion financiera 4,01% 4 4
Actividades inmobiliarias y de alquiler servicios empresas 25,55% 26 26
Otros servicios 5,31% 5 5
Total 100% 100 100

El cuadro adjunto contiene en la primera columna los 21 sectores descritos con ante-
rioridad que forman parte de la base de datos del DIRCE. La segunda columna repre-
senta el porcentaje de la economia espafola que cada sector del DIRCE representa, de
acuerdo con los datos (de nuevo) del DIRCE. Este porcentaje es el que se utilizo en las
muestras para escoger las companias a sondear por sectores. Es decir, como ejemplo, si
en la economia espafola existe un 2% aproximadamente de compafiias que pertene-
cen al sector de “maquinaria y equipo mecanico”, cada muestra de compafias toma-
da, de crecimiento y de no crecimiento contendrad un 2% de compafias en dicho sec-
tor, o lo que es lo mismo, dos compafias por muestra.

Otro criterio que se ha utilizado para seleccionar las muestras es el de crecimiento. En
este criterio va a diferir las dos muestras. En la muestra de empresas de crecimiento se
ha seleccionado a una muestra de empresas que representen un porcentaje de creci-
miento alto. Este porcentaje considerado ha sido minimo del 10%. Para la muestra de
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empresas de bajo crecimiento se ha seleccionado empresas cuyo porcentaje de creci-
miento haya sido 0% o crecimiento negativo. Una empresa de crecimiento no se consi-
dera aquella que haya logrado estos registros de crecimiento durante un solo afo. Es
necesario que la misma haya obtenido estos registros durante varios afios. El plazo de
anos durante los cuales las compafias debian de cumplir los requisitos de crecimiento
(+10%) o crecimiento nulo (0%) o decrecimiento fue de cuatro anos.

Por otro lado, una vez que se consiguié la muestra, el listado de empresas fue enor-
me, dada la gran cantidad de empresas que cumplian los requisitos. Para polarizar aun
mas las diferencias y que los resultados del sondeo mostrara mayores diferencias se
escogio aquellas empresas en la muestra de crecimiento que ofrecian un crecimiento
superior.

Asimismo, dentro de las dos muestras se escogid también empresas cuyo tamafo fue-
se mayor. El motivo fue evitar la distorsion en la muestra de empresas nuevas que cre-
cen mas que por su pericia, por el necesario porcentaje de crecimiento derivado de los
primeros anos desde la creacion de la misma. Es decir, el crecimiento porcentual de una
organizacion es alto durante los primeros afios debido a pequefios incrementos de ven-
tas. Con esta segmentacion se ha buscado conseguir una muestra caracterizada por la
estabilidad y solidez de que gozan las organizaciones que ya estan establecidas, con in-
dependencia de que las organizaciones se encuentren creciendo.

1.3. Caracteristicas generales

1.3.1. Numero de empleados

El nimero de empleados que corresponde a las compafias de las dos muestras varia.
La mayoria de las compafiias en ambas muestras tiene un nimero de empleados me-
dio similar, situdndose sobre todo en los grupos de 6 a 20 empleados y de 21 a 50
empleados. Sin embargo, el nimero de empleados en la muestra de organizaciones
gue crecen es, como era de esperar, mayor que en las organizaciones que no crecen.
Asimismo, el escalén inferior de nimero de empleados (de 1 a 5) es bastante mayor
en la muestra de organizaciones que no crecen (18%) que en la de organizaciones
que crecen (3%).

El nimero de empleados medios en la muestra de organizaciones que no crece es 16gi-
co que sea, de media, inferior la muestra de organizaciones de alto crecimiento, debi-
do al dinamismo de esta Ultima.

125



NUMERO DE EMPLEADOS DE LA COMPARNIA
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1.3.2. Nivel de ingresos

El nivel de ingresos de las companias encuestadas aparece en el gréafico situado en la
parte inferior. El nivel de ingresos de las compaiiias en la muestra que crece es sensible-
mente superior al de la muestra de companias que no crecen.

En esta pregunta se ha observado una gran reticencia a contestar, especialmente en el
grupo de organizaciones que crecen. El porcentaje de ausencia de respuesta es muy al-
to, aproximadamente del 30%. En las companias que crecen se observa una mayor pre-
sencia de organizaciones en el rango de facturaciéon entre ? 1My ?5M. El porcentaje de
organizaciones de la muestra de crecimiento en este escalén es del 29%. Sin embargo,
este escaldn representa solo el 14% de la muestra de organizaciones que no crecen. El
17% de las organizaciones que crecen tienen unos ingresos de ?5M a ?20M. El por-
centaje para las organizaciones que no crecen es del 13%.
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1.3.3. Cargo del emprendedor en la organizacion

No se han encontrado grandes diferencias en las dos muestras con respecto al cargo que
el emprendedor ocupa en la organizacion. En ambas muestras el emprendedor perma-
nece en la mayorfa de los casos (50% aproximadamente) como Director General o ma-
ximo encargado de la misma. En un porcentaje similar de casos, el emprendedor per-
manece al cargo de un departamento (25% aproximadamente en ambas muestras). Solo
en algunos casos permanece el emprendedor vinculado al Consejo de Administracion.
Ello puede deberse a que, tratdndose de Pyme, no es comln que la organizacion tenga
constituido de manera formal un Consejo de Administracion.

POSICION DEL EMPRENDEDOR EN LA ORGANIZACION
50%
40% |

30% -

Si, es Director General

20% - ,
Si, en el Consejo de Admon.
Si, en un departamento

I S, otro

0% I No
Crece No crece

10% +

1.3.4. Tipologia de clientes

La muestra de empresas que crecen se caracteriza por orientarse principalmente a clien-
tes industriales (66%) y de manera superior a la muestra de organizaciones que no cre-
ce. La muestra de empresas que no crecen también se orienta sobre todo a clientes in-
dustriales, pero en un porcentaje inferior (49%).

La muestra de empresas que no crecen tiene como clientes a personas en un 34% de
los casos. La muestra empresas que crecen lo hacen en un 21% de los casos. D

Los resultados son consistente con los obtenidos en otros paises. Las empresas que cre-
cen suelen orientarse a mercados industriales. En estos mercados los pedidos realizados
por parte de los clientes suelen ser mayores y el crecimiento se produce mas rapidamente
derivado del mayor volumen de venta conseguido por operaciéon. Adicionalmente, las
inversiones en publicidad suelen ser inferiores en mercados industriales y por tanto, esos
superiores margenes revierten a la organizacion en forma de financiacién para lograr un
crecimiento aun superior.
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1.3.5. Actividad exportadora de las Pyme

Llama la atencién en esta pregunta el nivel de desconocimiento del dato por parte de
los directivos. Con respecto a las contestaciones recibidas, se puede observar que la ac-
tividad exportadora es muy similar en ambas muestras. La mayorfa de las organizacio-
nes encuestadas (tanto de crecimiento como de no crecimiento), habida cuenta de que
se trata de organizaciones pequefias, exportan, en la mayoria de los casos, un volumen
de ventas inferior al 5% de las mismas.

PORCENTAJE DE VENTAS DESTINADAS A EXPORTACION
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1.3.6. Antigledad de los clientes

La antigledad de los clientes es ligeramente superior en la muestra de las compafias de
no crecimiento. En la muestra de Pyme que no crecen, el escalén de organizaciones cu-
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ya cartera de antigliedad de clientes es superior a 5 afios es de entre un 75% y un 95%
en un 32%. El escalén mas numeroso en la muestra de Pyme que crecen es el de car-
tera de clientes con un porcentaje de cartera de clientes con antigliedad superior a 5
anos de entre el 50% vy el 75%. Este escalén se da en un 23% de las organizaciones
gue crecen.

Por otro lado, esta mayor antigliedad de clientes es I6gico que tenga lugar en las orga-
nizaciones que no crecen. Ello se debe al menor dinamismo de este tipo de organiza-
ciones, y por tanto, menor captacion de nuevos clientes. Existe una probabilidad supe-
rior de que las organizaciones en crecimiento tengan una cartera de clientes mas nuevas,
derivado del ritmo al que incorporan nuevos clientes.

ANTIGUEDAD DE CARTERA DE CLIENTES
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1.3.7. Estimacién de crecimiento en comparacién con
competidores

Las organizaciones en la muestra de Pyme que crecen estiman que el crecimiento de sus
organizaciones es muy superior o superior al de resto de competidores. Estos dos esca-
lones representan el 67% de los casos. Como es l6gico, este dato es inferior para la
muestra de Pyme de bajo crecimiento, representando solo un 24%.

La muestra de organizaciones que no crecen estima que ofrece un crecimiento igual que
el de sus competidores (en un 55% de los casos). Este dato para las organizaciones de
alto crecimiento representa el 25%.

El porcentaje de compafiias de bajo crecimiento que estima que su crecimiento es muy
superior al de sus competidores es solo del 2%, mientras que el porcentaje de compa-
filas que crecen que cree que su crecimiento es muy inferior al de sus competidores es
nulo (0%).
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Es decir, las organizaciones encuestadas tienen una percepcion que se ajusta a la reali-
dad de sus posiciones con respecto a sus competidores.

ESTIMACION DE CRECIMIENTO EN COMPARACION CON COMPETIDORES
60% 7
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40%
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0% 74-——,—¥ Ns/Nc

Crece No crece

1.3.8. Objetivo prioritario de crecimiento

El porcentaje de directivos organizaciones que estiman que el crecimiento es un objeti-
vo prioritario (conceden una calificacion de 5) es del 48%. Este objetivo prioritario es in-
ferior en las organizaciones que no crecen (34%).

Un gran porcentaje de organizaciones que no crecen opinan que el crecimiento es un
objetivo no prioritario (conceden una calificacion de solo 1 o 2 a este objetivo). Un 27%
de los casos piensa que el objetivo de crecimiento no es objetivo.

VALORACION DE OBJETIVO PRIORITARIO DE CRECIMIENTO
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30% 1

20%

4
5
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Asimismo, existe un nimero bajo de Pyme en la muestra de crecimiento que valora que
el objetivo de crecimiento no es prioritario (solamente un 5% concede una puntuacién
de solo 1 o 2 al objetivo de crecimiento).

Este dato ofrece una perspectiva consistente con la literatura: las organizaciones que
crecen se orientan a crecimiento y estiman que su objetivo primordial es crecer. En las
organizaciones que no crecen, este objetivo pasa a seqgundo plano. Nuestro sondeo re-
fleja claramente este aspecto.

1.3.9. Personas involucradas en el crecimiento de la organizacion

El porcentaje de compafiias que involucra a toda la organizacion en el crecimiento de
las ventas es superior en la muestra de crecimiento (53%) que en la muestra de no cre-
cimiento (45%,).

Las organizaciones que no crecen piensan que el crecimiento es solo cosa del Director
General o de los Directivos es superior en las organizaciones que no crecen (47%) que
en las organizaciones que crecen (41%).

Las organizaciones que crecen transmiten a lo largo y ancho de las mismas esa pasion por
el crecimiento, y en parte, fruto de esa comunicacion de objetivos, se logra un crecimiento
superior. En las organizaciones de crecimiento bajo, esa comunicacion de objetivos no se
produce y el objetivo de crecimiento, en aquellas organizaciones (de bajo crecimiento) en
que lo hacen suyo, se va a quedar solamente en unas buenas intenciones.

PERSONAS INVOLUCRADAS EN EL PROCESO DE CRECIMIENTO DE LA ORGANIZACION
60% 7
50%

40%
Director General
30% o
Todos los directivos

20% El departamento de ventas
I Todos los empleados

Il Nadie

0% Ns/Nc
Crece No crece

10% +

1.3.10. Satisfaccidén sobre la evolucion de las ventas

La satisfaccion sobre la evolucion de las ventas es muy superior en la muestra de orga-
nizaciones de crecimiento que en la muestra de organizaciones de no crecimiento. El
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80% de las organizaciones de crecimiento piensa que la evolucion de las ventas de la
compania durante los ultimos cinco afos han sido muy satisfactorias o satisfactorias. So-
lo el 54% de las organizaciones que no crecen estima que las ventas de la organizacion
durante los Ultimos cinco afos han sido muy satisfactorias o satisfactorias.

Solo un 3% de la muestra de organizaciones que crecen estima que la evolucion de las
ventas durante los Ultimos cinco anos ha sido insatisfactoria o muy insatisfactoria. Este
porcentaje para la muestra de organizaciones que no crece es del 10%, y por tanto su-
perior al de la muestra de organizaciones que crece.

De nuevo, las organizaciones encuestadas son conscientes de su realidad con respecto
al crecimiento. En aquellas organizaciones que crecen, la satisfaccion con el crecimien-
to (o la evolucion de las ventas) es superior a aquellas organizaciones que no crecen.

SATISFACCION SOBRE LA EVOLUCION DE LAS VENTAS
50% 7
40%

30% . .
Muy satisfactoria

Satisfactoria
20%
Normal
10% I Insatisfactoria
Il Muy insatisfactoria
0% - Ns/Nc
Crece No crece

1.3.11. Forma de crecimiento

Entre las dos alternativas de formas de crecimiento (mediante crecimiento organico o
mediante crecimiento por adquisiciéon) ambas muestras de compafiias siguen la misma
forma de crecimiento. Las organizaciones que no crecen siguen en un 87% una forma
de crecimiento organico, mientras que la muestra de organizaciones que crecen lo si-
guen en un 89% de los casos. Ambas muestras mostraron su inclinacién a crecen me-
diante adquisiciones en solo un 3% de los casos. Un 4% de las organizaciones que cre-
cen utiliza ambas formas de crecimiento, mientras que solo un 2% de las compafias en
la muestra de no crecimiento sigue ambas formas.

No se aprecian grandes diferencias entre estos dos grupos de organizaciones que cre-
cen y que no crecen en cuanto a la forma de crecimiento. Es l6gico que el crecimiento
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via adquisiciones se produzca solo cuando las compafias ganen un tamafo superior. En
este sentido, se observa un leve mayor uso de las adquisiciones en la muestra de creci-
miento ya que el porcentaje de organizaciones que declara utilizar ambas formas de cre-
cimiento es de un 4%. Este dato para las organizaciones que no crecen es de un 2%
solamente.

FORMA DE CRECIMIENTO

90% T
80%
70%
60%
50% -
40%
30%

Adquiriendo otras comparias

De manera organica (es decir,

20% | sin efectuar adquisiciones)
10% Ambas
oor - .
Crece No crece

1.4. Barreras al crecimiento

En la seccion principal del cuestionario se cuestiona a las dos muestras cuales son las ba-
rreras que imposibilitan el crecimiento de sus organizaciones. La primera parte de la sec-
cion cuestiona sobre barreras muy generales (se presentan los resultados en la seccion
6.4.1. "barreras genéricas”). En la segunda parte de la seccién se cuestiona de manera
mas profunda sobre cuales, dentro de las barreras genéricas suponen un freno al creci-
miento (los resultados son presentados en la seccién 6.4.2. “barreras especificas”).

1.4.1. Barreras genéricas

Como se ha anticipado, en esta seccion se describen los resultados sobre la pregunta de
barreras generales al crecimiento (factores generales de tipo macroecondmicos, politicos,
y de areas funcionales de la organizacién). Los resultados se detallan a continuacion.

En relacién con el mal estado de la economia, la muestra de organizaciones en creci-
miento concede una puntuacion a este factor (2,43) inferior a la muestra de organiza-
ciones en crecimiento (2,72). La muestra de organizaciones de bajo crecimiento perci-
ben que el mal estado de la economia supone un freno superior al crecimiento que las
organizaciones que crecen. Las organizaciones que crecen relativizan esta barrera ex-
terna como freno al crecimiento.
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MAL ESTADO DE LA ECONOMIA
2,807
2,707
2,60
2,50
2,40

2,30

I Puntuacion media

2,20+
Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

En cuanto al nimero de competidores, la muestra de organizaciones que crecen valora
la importancia de este factor en 2,83, mientras que la muestra de organizaciones que
no crece la valora en 3,25. De nuevo, la percepciéon de las organizaciones que crecen es
que el crecimiento se ve afectado en menor medida por el nimero de competidores. Las
Pyme de bajo crecimiento perciben que este factor es mas importante.

DEMASIADOS COMPETIDORES
3,30 5
3,20
3,10
3,00
2,90
2,80 +

2,70 A

2,60 - I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

Las organizaciones que crecen conceden una puntuacion de 1,93 de importancia como
barrera al crecimiento a la dificultad en conceder financiacion por parte de las institu-
ciones financieras. Las organizaciones que no crecen conceden a este factor una pun-
tuacion de 1,74. Las necesidades financieras de las organizaciones que crecen son su-
periores a las de las organizaciones que no crecen, por ello, este factor les va a afectar
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en mayor medida. Las organizaciones que no crecen, pueden seguir, derivado de esa
subsidiariedad del objetivo de crecimiento, politicas de autofinanciacién.

INSTITUCIONES FINANCIERAS NO CONCEDEN FINANCIACION

1,954
1,90 4
1,85+
1,80 4
1,754
1,70 4

1,65+

1,60 - I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

Ambas muestras valoran de manera similar la barrera derivada de las politicas guberna-
mentales (exceso de burocracia y carga impositiva). Las organizaciones que crecen con-
ceden una puntuacién a la misma de 2,74, mientras que las organizaciones que no cre-
cen conceden una puntuacion de 2,79 a esta barrera. Esta barrera no ofrece unas
diferencias marcadas.

POLITICAS GUBERNAMENTALES INADECUADAS (EXCESO DE BUROCRACIA E Il\/IPUESTOS)
2,80 7
2,78 1
2,76 4
2,74 4

2,72 -

2,70 I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

En relacién a la carencia de habilidades gerenciales y organizativas, la muestra de orga-
nizaciones que crecen cifra esta barrera en 1,82. La muestra de organizaciones de bajo
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crecimiento cifra esta barrera en 1,74. En esta pregunta se puede comprobar como las
organizaciones que crecen tienen una vision mas ajustada a la realidad que las organi-
zaciones que no crecen. La realidad, como se ha demostrado en la revision literaria al
principio del estudio, es que las organizaciones no crecen motivado sobre todo por la
carencia de habilidades gerenciales.

CARENCIA DE HABILIDADES GERENCIALES

1,84
1,82
1,80 1
1,78 1
1,76
1,74
1,72
1,70

1,68 I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

La barrera de gestion inadecuada de recursos humanos es cifrada por las organizacio-
nes que crecen en 1,99, mientras que las organizaciones que no crecen punttan esta
barrera en 1,86. Esta es una de las grandes barreras al crecimiento, tanto por la falta de
interés por parte del talento directivo por las organizaciones pequefias, como por la ca-
rencia de recursos financieros por parte de las Pyme para asegurarse al talento directivo

GESTION INADECUADA DE RECURSOS HUMANOS
2,00+
1,95+
1,90
1,85
1,80

I Puntuacion media

1,75 |
Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento
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El efecto de la gestion financiera inadecuada como barrera al crecimiento se cifra por
parte de las organizaciones que crecen en una puntuacion de 1,83. Las organizaciones
gue no crecen cifran esta barrera en 1,73.

GESTION FINANCIERA INADECUADA

1,844
1,824
1,804
1,784
1,764
1,744
1,724
1,704
1,68 4
1,66 —

I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

La barrera provocada por la carencia de habilidades de marketing es cifrada por las em-
presas de alto crecimiento en 2 puntos. La muestra de organizaciones que no crecen ci-
fran esta barrera en 2,15. Esta es la Unica barrera interna en que las organizaciones de
bajo crecimiento conceden una importancia superior a la concedida por las organiza-
ciones de alto crecimiento. Ello es ldgico debido a la orientacién a ventas (distinta de la
orientacién a crecimiento o a la orientacién a marketing) tipica en organizaciones que
no crecen..

CARENCIA DE HABILIDADES DE MARKETING

2,20+
2,15
2,10
2,05+
2,00 -

1,95

1,90 I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento
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La puntuacién concedida a la falta de estrategia o planificacion estratégica adecuada es
superior en la muestra de organizaciones que no crecen (2,03) que en las que crecen
(1,87).
CARENCIA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA ADECUADA
2,05
2,00
1,95 -
1,90 -
1,85

1,80 4

1,75 4 I Puntuacion media

Muestra Pyme crecimiento Muestra Pyme no crecimiento

1.4.2. Barreras especificas

En una segunda parte del cuestionario se pregunta a las dos muestras mas especifi-
camente sobre que aspectos, dentro de las distintas areas funcionales de la empresa
(mas especificamente, Recursos Humanos, Marketing/Estrategia, Organizacion, Ges-
tién financiera) creen gque tiene méas importancia. Los resultados se muestran a conti-
nuacion.

En relacion con los factores mas importantes en el area de Recursos Humanos, ambas
muestras conceden una importancia similar a los mismos aspectos. En primer lugar, se
concede mayor importancia al rea de formacién de empleados y en segundo lugar al
area de atraccion y retenciéon de los mismos. Como factores también importantes que
se mencionan, figura el llevar a cabo un proceso de selecciéon adecuado, y por ultimo la
introduccién de incentivos y compensacion adecuada para los empleados.

Las mayores diferencias entre ambas muestras aparecen en dos aspectos sobre todo:

e Proceso de seleccién: Las organizaciones de alto crecimiento conceden una impor-
tancia superior a este aspecto (la puntuacién media es de 3,39). La puntuaciéon que
las organizaciones de bajo crecimiento conceden a este factor es de 3,14.

e Formaciéon adecuada de los empleados: Las organizaciones de alto crecimiento con-
ceden una puntuacion de 3,68 a este aspecto. Mientras que las organizaciones de
bajo crecimiento solo conceden una puntuacion de 3,40.
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La superior importancia concedida por las organizaciones de crecimiento a estos dos as-
pectos deriva del impacto que tiene el crecimiento en la adopcion de nuevos empleados
por la organizacién. Las empresas de alto crecimiento se encuentran en proceso de se-
leccién continuo debido a las necesidades superiores de contratacion de personal que
tienen. La superior necesidad en la formacion de los empleados se deriva de esas nece-
sidades continuas de captacion de personal.

El gréafico en la parte inferior describe la puntuacién en ambas muestras.

FACTORES RELACIONADOS CON LOS RECURSOS HUMANOS

4,0 7
3,57
3,0
2,5
2,0
1,5 4
1,0 +
0,5 Crece
0 I No crece

Atracaon Atraccwon Proceso de Formacién Incentivos al Compensaaon Introducoon de

retencién e retencion e seleccion adecuada de personal econémica  un Consejo de

directivos personal eficaz los empleados  alineados con Administracion

adecuados (no directivo) los objetivos de eficiente

adecuado la organizacion

En relacién con los factores con impacto en el drea de Marketing/Estrategia, la mues-
tra de organizaciones de alto crecimiento concede mayor puntuacion a los siguientes
factores: Conocimiento del cliente, mejora del producto y orientacion a mercado. La
muestra de organizaciones que no crece concede mas importancia al conocimiento
del cliente, esfuerzo de ventas y orientacion a mercado. Ambas muestras conceden
menos importancia al desarrollo de nuevos productos y a la estrategia de nicho de
mercado.

Los aspectos donde se muestra una mayor variabilidad en la puntuacion con respecto a
las dos muestras es en todo lo relacionado con la mejora de producto. Los dos aspectos
mas importantes son los siguientes:

e Mejora del producto actual: la calificacion concedida a este aspecto es del 3,9 por
parte de la muestra de organizaciones de alto crecimiento y del 3,41 en la muestra
de organizaciones de bajo crecimiento.

¢ Desarrollo de nuevos productos: las calificaciones concedidas a estos aspectos son de
3,39y 2,94 respectivamente para las muestras de crecimiento y no crecimiento.
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El grafico en la parte de abajo muestra todas las puntuaciones.

FACTORES AREA MARKETING / ESTRATEGIA
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oportunidades  productos actual adecuada mercado
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En relacién a los factores que tienen un impacto en el rea financiera, ambas muestras
conceden especial importancia a la gestion del flujo de caja y al analisis histérico de la
situacion financiera. Una importancia inferior se concede por ambas muestras al proce-
so de reporting.

Las mayores diferencias entre las dos muestras se encuentran en los siguientes as-
pectos:

e Busqueda de financiacion: Como se ha comentado anteriormente, la busqueda de fi-
nanciacion es especialmente importante en las empresas en crecimiento derivada de
las especiales necesidades de financiacién con que estas cuentan. La puntuacion a es-
te factor otorgada por la muestra de alto crecimiento es de 3,33. Las organizaciones
de bajo crecimiento han otorgado una puntuacion a este factor de 2,72.

® Proceso de reporting financiero: Este aspecto es de nuevo mas importante para las
organizaciones de crecimiento (puntuacién de 3,32) que las organizaciones de bajo
crecimiento (puntuacion de 2,86).
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FACTORES RELACIONADOS CON EL AREA FINANCIERA
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En relacion a los factores relacionados con la organizacion/operaciones de la empresa,
ambas muestras valoran sobre todo la introduccién de tecnologia que mejore la eficiencia
de la organizacion. En segundo lugar, la muestra de empresas de alto crecimiento valo-
ra una estructura organizativa adecuada, mientras que las compariias de bajo crecimiento
valoran la mejora de procesos internos. Lo que menos valoran ambas muestras es la exis-
tencia de una misién y de una cultura organizacional.

En esta area funcional, la variabilidad en la puntuacién concedida a los diferentes as-
pectos es superior. Ello se deriva de la concienciacién de la importancia de los factores
organizativos/recursos humanos por parte de las organizaciones en crecimiento. Las or-
ganizaciones de bajo crecimiento son menos conscientes de la importancia de estos as-
pectos. Los dos principales aspectos donde las diferencias se encuentran mas marcadas
entre las dos muestras son los siguientes:

e Estructura organizativa: Las compafias de alto crecimiento dan una importancia su-
ma a este aspecto (la puntuacion concedida a este aspecto es de 4,03). Notese que
a muy pocos de los aspectos se le ha concedido una puntuacién por encima de 4. Las
organizaciones de bajo crecimiento han puntuado este aspecto con 3,59.

e Existencia de unos objetivos claros: Las compaffas de crecimiento conceden a es-
te aspecto una puntuacién cercana al cuatro (3,99). Sin embargo, la muestra de
organizaciones de bajo crecimiento solo concede una puntuacion de 3,59 a este
aspecto.
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El total de puntuaciones concedidas se ofrece el grafico adjunto en la parte inferior.

FACTORES RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION / OPERACIONES
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2. Conclusiones

2.1. Valoracién de las barreras por la muestra de alto y
de bajo crecimiento

Lo primero que se puede observar del trabajo es sobre la distincién de barreras exter-
nas e internas. De acuerdo con la revisién bibliografica realizada con anterioridad la
importancia de las barreras externas es inferior a la importancia de las barreras inter-
nas. Es decir, el motivo de la falta de crecimiento de las Pyme, se debe a factores ex-
ternos en lugar de a factores internos. De acuerdo con ello, los factores internos tie-
nen mas importancia en el impacto final que produce en los resultados de las
organizaciones.

Como linea general, se observa como las organizaciones que no crecen achacan el mo-
tivo de esa falta de crecimiento o de freno al crecimiento a los factores externos. En las
preguntas en las que se solicita evaluar la importancia para el crecimiento de una serie
de factores, las organizaciones que no crecen destacan su importancia por encima de
otros factores. Sin embargo, con respecto a factores externos, las organizaciones que
crecen, conceden una menor importancia a estos factores externos.

En relacién con los factores internos o barreras internas, las organizaciones que no cre-
cen van a conceder una importancia inferior a dichos factores, ya que para ellas los fac-
tores externos son mas relevantes. Para las organizaciones que crecen, los factores in-
ternos van a gozar de una importancia superior ya que piensan que los factores externos
tienen un impacto limitado en el crecimiento.

Esto se puede observar por ejemplo cuando se cuestiona a las dos muestras sobre de-
terminadas barreras externas como las siguientes:

143



Importancia que se concede como freno al crecimiento al mal estado de la economia
(puntuacion de 1 a 5, correspondiendo uno a poca importancia y 5 a mucha impor-
tancia). La empresas que no crecen conceden una puntuacién del 2,72, mientras que
la muestra de empresas que crecen le concede menos importancia, valorando la mis-
ma en 2,43.

Importancia que se concede a la madurez del mercado (“demasiados competidores”).
De nuevo puntuacion de 1 a 5. La muestra que no crece concede una puntuacion me-
dia de 3,25 a esta barrera, mientras que la muestra de empresas que crecen conce-
de una importancia inferior. La puntuacién media que otorgan a esta barrera es de
2,83.

Importancia concedida a otra barrera externa como es la politica gubernamental ina-
decuada (exceso de burocracia e impuestos). En este caso, la puntuacion esta mas
igualada, aunque las Pyme que no crecen conceden también mas importancia a esta
barrera externa. La puntuacion concedida por las Pyme de no crecimiento es de 2,79,
mientras que la puntuacién de las Pyme que crecen es de 2,74.

Sin embargo, cuando se cuestiona a ambas muestras por las barreras internas, las or-
ganizaciones que no crecen conceden una importancia inferior a estas si se compara con
las organizaciones que crecen. Las organizaciones que crecen estiman que los principa-
les factores causantes del crecimiento son factores internos. Es decir, esta en su mano
el hacer posible que ese crecimiento tenga lugar. Esto se observa en la inmensa mayo-
ria de preguntas sobre barreras internas, siempre con claridad, pero con distinta inten-
sidad en di. Como muestra vamos a mostrar tres ejemplos claros y posteriormente va-
mos a pasar a describir que importancia y diferencia se concede a cada factor. Como
ejemplos de esta observacién se mencionan los siguientes:

La pregunta de los efectos de la mejora del producto actual sobre el crecimiento, se
refiere a una barrera interna. Con respecto a la valoracién de la pregunta de la im-
portancia de dicha barrera sobre el crecimiento, la muestra de compafias que no cre-
cen conceden una importancia (sobre 5) de un 3,41. Sin embargo, las organizaciones
gue crecen conceden mas importancia a ello y conceden una puntuaciéon media de
3,9 puntos.

Cuando se sugiere la carencia de habilidades gerenciales y organizativas como barre-
ra al crecimiento, las organizaciones que no crecen conceden una importancia infe-
rior y valoran esta barrera interna en 1,74. Sin embargo, las organizaciones que cre-
cen conceden una importancia a esta barrera interna de forma superior, valorando la
misma en 1,82.

En cuanto a la gestion financiera, como barrera interna que influye en el crecimiento
de la compania, las organizaciones de alto crecimiento conceden una importancia su-
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perior con 1,99, mientras que las organizaciones que no crecen Unicamente cifran la
valoracién de esta barrera en 1,84.

En conclusion, se observa de manera clara como las organizaciones que crecen conce-
den mas importancia a las barreras internas (factores sujetos a su control) que a las ex-
ternas (factores ajenos a su control). Sin embargo, las organizaciones que no crecen con-
ceden una importancia superior a las barreras externas que a las internas.

2.2. Valoracién de las barreras internas y de los factores
que facilitan el crecimiento

Dentro de las barreras internas que, de nuevo, son las barreras mas importantes, el es-
tudio nos ha permitido descifrar cuales consideran los emprendedores que son las mas
importantes, y dentro de las barreras, cuales son los factores mas importantes.

Los directivos de las organizaciones de alto crecimiento piensan que las dos principales
barreras internas al crecimiento son la carencia de habilidades de marketing y la gestién
inadecuada de los recursos humanos.

Dentro de la carencia de habilidades de marketing, la muestra de crecimiento piensa que
los factores mas importantes y que por tanto van a ayudar a conseguir ese crecimiento
son el conocimiento del cliente, la mejora del producto actual y la orientacién a merca-
do. Entre los factores que la muestra de crecimiento estima que tienen mayor impacto
en la gestién de los recursos humanos se sittan la dotacion de una formaciéon adecua-
da a los empleados y la realizacion de un proceso de seleccion eficaz.

Si atendemos a los valores absolutos (no por barrera, sino aquellos factores que han ob-
tenido una puntuacion mayor con independencia de la importancia de la barrera a la
que corresponde), los tres factores mas importantes sefialados por los directivos de la
muestra de organizaciones en crecimiento son, por orden, los siguientes:

e Conocimiento del cliente.

e Tecnologia que mejore la eficiencia de las operaciones.
e Existencia de un liderazgo fuerte.

e Implementacién de una estructura organizativa fuerte.
e Existencia de unos objetivos claros.

En definitiva, los directivos de la muestra de organizaciones que crecen se orientan so-
bre todo a los aspectos organizativos internos de la compania y a la orientacién a mer-
cado de la misma.

Para dar una vision de los factores a los que los directivos de las organizaciones de alto
crecimiento conceden una importancia inferior se han listado los tres mas importantes.
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Los tres factores que reciben una menor importancia (por puntuacién absoluta) son, por
orden de menor importancia, los siguientes:

e Introduccién de un consejo de Administracién.
e Atraccion y retencion de los directivos adecuados.

e Compensacion econémica de los empleados (si se concede importancia a la estipu-
lacion de una compensacion econémica alineada con los intereses organizativos).

En relacién con la muestra de organizaciones gue no crecen, sus directivos piensan que
las principales barreras internas que les impide crecer son la carencia de habilidades de
marketing y la carencia de una estrategia o planificacion estratégica. Dentro de la ba-
rrera de carencia de habilidades de marketing, los factores a los que conceden mas im-
portancia son el conocimiento del cliente, el esfuerzo de ventas la orientacién a merca-
do. En relacién con el &rea estratégica, el factor que valoran como maés importante es la
realizacion de una planificacion estratégica adecuada.

Los factores que la muestra de bajo crecimiento considera mas importantes en base a la
puntuacion absoluta obtenida son, por orden de importancia, los siguientes:

e Conocimiento del cliente.

e Introduccion de una tecnologia que mejore la eficiencia.
e Estructura organizativa adecuada.

e Mejora de procesos internos.

e Gestion del flujo de caja.

Los factores que la muestra de compafiias de bajo crecimiento estima que tienen una
importancia inferior (por valor absoluto de puntuacién), por orden de menor importan-
cia, son los tres siguientes:

e Busqueda de financiacion.
e Proceso de reporting financiero.
e Introduccion de un Consejo de Administracion.

En resumen, las barreras internas que parecen tener mas importancia tanto en la mues-
tra de organizaciones que crecen y que no crecen son las relacionadas con las habilida-
des de marketing. Las barreras que gozan de menos importancia para ambas muestras
parecen ser las relativas al area financiera.
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Conclusiones

2.3. Percepcion de ambas muestras sobre las barreras al
crecimiento de los competidores

La situacion cambia cuando se le pregunta a las dos muestras sobre cuales son las prin-
cipales barreras internas al crecimiento DE SUS COMPETIDORES. Las barreras que am-
bas muestras aprecian como freno al crecimiento son completamente distintas a las enu-
meradas como barreras que frenan el propio crecimiento.

En el caso de la muestra de organizaciones que crecen, creen que sus competidores no
crecen por falta de una estrategia adecuada y falta de habilidades gerenciales. La mues-
tra de organizaciones que no crece piensa que las barreras internas que imposibilita el
crecimiento de sus competidores son la carencia de habilidades gerenciales y la caren-
cia de una politica de recursos humanos adecuada.

Dentro de este apartado nos gustaria hacer mencién a las formas de crecimiento que
escogen las organizaciones. Un tema importante para desarrollar en un futuro trabajo
seria la verificacion de cuales son las formas de crecimiento que las organizaciones de
ambas muestras escogen. Este es un tema infraestudiado y que merece la pena investi-
gar con detenimiento. A nuestras muestras, se les ha preguntado brevemente sobre la
forma de crecimiento que utilizan (crecimiento orgéanico o crecimiento mediante adqui-
siciones). La forma de crecimiento que se utiliza en el 90% de los casos, habida cuenta
del tamano de las organizaciones encuestadas, es el crecimiento organico. El drea que
se sugiere que debe ser objeto de estudio seria verificar dentro de ese 90% de organi-
zaciones que lo hacen mediante crecimiento organico, cuales lo realizan a través de ex-
pansién geografica, cuales mediante el lanzamiento de nuevos productos y cuales me-
diante la concentracion en la captacion de nuevos clientes.
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