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1. INTRODUCCION

1.1. Qbjetivos

Un problema acuciante de la economia Espafiola es la debilidad y carencia de solidez
de las empresas Espainiolas. Las empresas Espafiolas se caracterizan por tener un
tamafio pequefio, tanto en ingresos como en numero de empleados y por no salir al
exterior para comercializar su producto. Muy pocas son las organizaciones
emprendedoras espafiolas que en un plazo corto de tiempo han nacido, crecido y que
fruto del agotamiento del mercado interior, debido al crecimiento, se han tenido que

expandir al exterior en busqueda de nuevas oportunidades.

La meta del presente estudio, a grosso modo, es arrojar luz sobre como puede la
empresa (Pyme) espafiola, desde el punto de vista individual, asegurar ese crecimiento,
al distinguir donde se encuentran los principales frenos a ese crecimiento. De este

modo, el objetivo del presente trabajo triple:

1. En primer lugar, detectar todas las barreras que pueda influir en el crecimiento de
una Pyme. Este andlisis se va a realizar en base a la revision de estudios realizados
con anterioridad por otros autores, ya sean nacionales o no nacionales. En el
proceso de andlisis se van a reconocer las singularidades propias de la economia

Espaiiola.

2. En segundo lugar, refrendar dichos estudios realizados hasta la fecha con Ia
realidad. Las principales barreras encontradas en el andlisis realizado en el punto
anterior se van a testar mediante un sondeo realizado a dos muestras de Pymes
espafiolas (una muestra de empresas que crecen y otra de empresas que no crecen).
De este modo, se van a extraer conclusiones validas y certeras sobre cuales son los

motivos reales por los que la empresa espafiola no crece.

3. En tercer lugar, facilitar la tarea de crecimiento de sus organizaciones a los

emprendedores que puedan tener acceso a este documento. Se van a dar una serie
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de consejos a emprendedores o directivos de Pymes que deseen hacer crecer sus
organizaciones. Estos consejos se va a dividir, en primer lugar, por tipo de barrera
al crecimiento (externa/interna), y en segundo lugar por é4rea funcional de la

empresa (marketing, recursos humanos, finanzas,...).

1.2. Metodologia

Para realizar el presente trabajo se han utilizado dos fuentes: Datos secundarios
(revision literaria y datos macroeconémicos de la Pyme Espafiola) y estudio

cuantitativo.

Mediante el primer método se ha realizado una revision literaria de todo lo escrito con
anterioridad sobre barreras al crecimiento de Pymes. Para ello, se ha consultado todo lo
escrito sobre el area de crecimiento, en un sin fin de libros y en las principales
publicaciones internacionales. Dentro de estas publicaciones, se ha puesto especial
énfasis en la consulta de las cinco publicaciones mas importantes del area de iniciativa

emprendedora. Estas cinco publicaciones son las siguientes:

= Journal of Business Venturing.

*  Entrepreneurship Theory and Practice.

* Journal of Small Business Management.
*  Small Business Economics.

*  American Journal of Small Business.

Con respecto al estudio cuantitativo, ha sido realizado a través de una encuesta a 200
compafiias previamente seleccionada. La muestra se dividid en dos partes: compaiias
Pymes con crecimiento nulo o negativo y compafiias Pymes con crecimiento superior a

10% durante un periodo de cuatro afios.

La seleccion de las compafiias que cumplieran estos requisitos se ha realizado a través
de la base de datos SABI. Esta base de datos contiene los datos financieros de todas las

empresas espaiiolas con obligacion de depositar los datos en el Registro Mercantil
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Espaiol (es decir, todas las entidades que adopten una forma societaria de caracter

mercantil).

La muestra ha sido seleccionada, también, en proporcion a los sectores mas
representativos de la economia espanola. Para ello, se han utilizado los sectores usados
en la base de datos del DIRCE (Directorio del Registro Central Empresas). Se ha
tomado de la base de datos DIRCE, los pesos que representa la economia espafiola, y
se ha aplicado dicho peso a la muestra. Es decir, si de acuerdo con el DIRCE, el sector
de “energias y aguas” representa el 1,5% de la economia espafiola, cada una de las dos
muestras (muestra de empresas que crecen y muestra de empresas que no crecen)
contiene un 1,5% de empresas que operan en el sector de “Energias y aguas”. El
motivo de utilizar este método es que la muestra llegue a ser lo mas posible al conjunto

de compaiiias que forman la economia Espafiola.

Es importante destacar que el numero de sectores del DIRCE ha sido simplificado a 21:
el numero real de sectores en las base de datos del DIRCE es superior. Este superior
numero puede generar dos problemas. Por un lado, dado el nimero elevado de sectores,
hay algunos que pueden representar un porcentaje insignificativo para nuestra muestra.
Por otro lado, aumenta la complejidad en el proceso de seleccion de empresas que
forman parte de la muestra y analisis, dando lugar a un nimero elevado de grupos. Por
todo ello, se ha optado en agrupar los sectores en 21 para hacer mas manejable la

muestra.
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2. IMPORTANCIA DEL CRECIMIENTO

2.1. Importancia del crecimiento

Durante las dos ultimas décadas, la politica econémica sobre desarrollo de Pymes ha
ganado gran importancia en Espafa y el resto del mundo. Con anterioridad a los afios
80, las Pymes eran sistematicamente ignoradas o tratadas con desigualdad (ej: Japon)
por los gobiernos de los paises, los cuales se concentraban en el desarrollo de las
grandes compaiiias como motor de la economia. La falsa creencia de que la economia
era movida por las compaiias multinacionales se extendia entre los sectores publicos y
privados. Es a partir de la investigacion desarrollada por el Profesor David Birch en el
MIT cuando se comienza a prestar mas atenciéon a la misma y a introducir ejes de

politica econdémica que potencian su desarrollo.

Efectivamente, David Birch (1989)i demuestra que las principales bondades
macroecondémicas no son producidas, como hasta la fecha se pensaba, por las grandes
multinacionales sino por las Pymes. Es decir, el investigador demuestra que las Pymes
son los principales agentes involucrados en la produccion del empleo, y por ende, del
crecimiento econdmico. Birch (1976)ii demuestra que dos tercios del incremento del
empleo en los Estados Unidos entre 1969 y 1976 se produjeron por las compafiias que
contaban con una plantilla inferior a 20 empleados. En un estudio posterior (1987)"
vuelve a corroborar y reforzar su tesis al probar que el 88% de la creacidon neta de
puestos de trabajo (puestos de trabajo creados menos puestos de trabajo perdidos) entre

1981 y 1985 en Pymes 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 Pymes
cuentan proporcionalmente con una creaciéon de empleo muy superior al resto de
compaiiias. Esta tendencia se observo tanto en periodos de expansion como en periodos

de recesion y tanto para sectores industriales como para sectores de servicios. Pero el
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principal hallazgo de estos autores es que a medida que disminuye el tamafio de las

compaiias, el porcentaje de creacion 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 retne
informacion sobre 30.000 compaiiias y selecciona las 700 compaiias que mas crecen.
Dentro de este grupo de compaiiias 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 Pymes en el proceso de creacion de
empleo para Estados Unidos (Kirchoff y Phillips, 1988)"", Reino Unido (Smallbone,
Rogers, North, 1995"™") asi como en otros paises (Davidsson y Delmar 1997™, y Storey
1994%).

Asimismo, Birch probé que no todas las Pymes producen por igual los puestos de
trabajo y el crecimiento econdmico. El investigador clasifico las compaiias en tres
tipos: elefantes (grandes compaifiias multinacionales cotizadas en bolsa, con
dificultades para moverse o adaptarse a los cambios del entorno), ratones (companias
pequeiias, generadoras de empleo en su insercion pero de bajo crecimiento) y gacelas
(compaiiias de alto crecimiento caracterizadas por su agilidad en capear los cambios
del entorno). Bajo la definicion de Birch, las compaiias 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 afios. El investigador prueba que las compaiiias gacelas son
los tipos de entidades que producen en mayor medida dichos beneficios
macroecondémicos: en una de sus ultimas investigaciones demuestra que el 70% de la
creacion de empleo neto es producido por dichas gacelas. En resumen, el crecimiento
econdémico y de puestos de trabajo se producido por pequefias compafias denominas
gacela cuya principal caracteristica es la alta tasa 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

paises industrializados desde la década de los afios 80. En las agendas econdmicas de



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 9

los gobiernos se ha asentado la idea de que para evitar este mal es necesario potenciar
la iniciativa emprendedora y la innovacion como receta para luchar contra el

desempleo y potenciar el desarrollo econdmico y competitividad de los paises.

Espafia se ha caracterizado por ser un pais moderadamente emprendedor. El indice
GEM (2004)Xi que mide la actividad emprendedora en la mayoria de los paises del
mundo establece que el TEA (% de compafiias nuevas + % de compafiias con mas de 3
meses y menos de 42 meses de vida sobre el total de la poblacion de compaiiias) para
Espafia es del 5.2 para el afio 2004. Espaiia se sitia, en cuanto a TEA, por encima de
paises como Alemania (4,5), Italia (4,3) y Japon (1,5), Suecia y Dinamarca y por
debajo de paises como 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 tamafio de la empresa espanola de acuerdo con los datos
del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de 2005, observamos que del total
de empresas constituidas en Espafia el 99,87% de las mismas son Pymes (empresas con
<250 empleados), es decir la Pyme supone practicamente la totalidad de la empresa
espafiola. 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
investigaciones realizadas por el EIM (2004)*", consultora vinculada al Observatorio
de la Pyme Europea. Asimismo, el 94% (92,4% para la UE) de las empresas posee una
cifra de empleados inferior a diez. Ello refleja que una de las carencias principales

(2003)™".

Por otro lado, la tasa bruta de creaciéon de empresa en Espafia es alta situandose en el
13,3. El problema radica en que la tasa bruta de cierres es alta también (11,4). Por
tanto, aunque en Espafa se crean muchas empresas, asimismo, se produce un elevado
porcentaje de cierres, situdndose 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).
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En resumen, Espafia 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 espafiola 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
relativamente reciente. El tema del crecimiento solo ha aparecido como tema de gran
relevancia desde la segunda mitad de la década de los ’90. La American Management
Association (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
hacer una aclaracion terminoldgica. La palabra Pyme suele tener connotaciones
negativas derivadas de una posible acepciéon que implicaria empresa de categoria
inferior, incapaz o pequefia. De ahora en adelante y a efectos de este texto, se utilizara

indistintamente la palabra Pyme o la palabra anglosajona “venture”.

2.2. Razones para crecer

La importancia de medir el crecimiento en las Pymes radica en que el crecimiento es el
indicador més apropiado para estimar el rendimiento. Muchos estudios han planteado
(Cooper, 1995)*" o intentado sin éxito buscar una medida que indique de manera fiable
el rendimiento de las Pymes. Otros estudios utilizan al crecimiento como medida del
rendimiento (Fombrun y wally, 1989*") u ofrecen evidencia de que el crecimiento
puede servir como proxy para medir el rendimiento de una Pyme (Brush y
VanderWerf, P.A., 1992*""). En concreto, Chandler y Hanks (1993)*, realizan un
estudio que pone de manifiesto que los emprendedores utilizan el crecimiento como
medida para estimar el rendimiento de sus ventures. Es decir, dada la dificultad de
conseguir datos sobre las Pymes y su légica reducida continuidad historica, el
crecimiento aparece como una medida con una relacién directa con el rendimiento.

Cuanto mayor sea el crecimiento de una Pyme, mayor es el rendimiento que suele
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obtener. Algunos autores utilizan para medir el rendimiento un indice que mezcla
varias variables entre las cuales figura el crecimiento en ventas (Lee and Millar,
1996, y Durand y Coerderoy, 2001 utilizan un indicador que tienen en cuenta las
siguientes variables: crecimiento de las ventas, crecimiento de los empleados,
beneficios, rentabilidad sobre activos y crecimiento de los margenes) Duane y Hitt
(1997)XXii afirman que el crecimiento es la nica 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 Pymes? ;O
cual es el motivo por el que el emprendedor desea hacer crecer su organizacion?
Razones puede haber muchas: para obtener mas ingresos y por tanto mas estabilidad,
para lograr mayores economias de escala, para obtener mayores beneficios (suponiendo
que 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 més importante para desear el crecimiento es que el crecimiento actia
como un seguro de vida para la organizacion. Un estudio (2001)™" realizado entre
compaiiias que crecen y compafiias que no crecen refleja la idea: Se separd un grupo de
organizaciones entre aquellas que crecian mas de un 10% y aquellas que no crecian o
tenian crecimiento negativo. Tras seis afios se verifico cuales de cada grupo
permanecian vivas. Del grupo de compaiiias de menor crecimiento solo continuaban
activas el 27,5% de las mismas, mientras que de las compafiias que crecian, el 78% se
mantenian activas 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)™". La revista publica anualmente el ranking mas conocido y utilizado sobre
empresas de alto crecimiento (la revista es estadounidense y por tanto el ranking solo

contiene empresas de dicho pais. Existe un ranking europeo de empresas que mas
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crecen, auspiciado por la Unién Europea de relativo valor practico, ya que el criterio
que se toma para evaluar el ranking es crecimiento en el nimero de empleados e
incluye tanto compafiias privadas como semipublicas). En 1996, Inc. publico un
estudio sobre las compaiias que integraron las Inc. 500 del afio 1985. Diez afios
después de pasar por el ranking, el 80% de las compaiiias continuaban activas, mientras
que el 20% de las mismas habia desaparecido (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 compaifiias 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 aquellas situadas en la parte baja
suele crecer 300%/400% en adelante). Es decir, dentro de las compafiias que crecen, las
Inc. 500 deberian de estar sujetas a un mayor fracaso empresarial dado el alto
crecimiento y la dificultad inherente a la gestion de dicho alto crecimiento (Hambrick y
Crozier, 1985™"), sin embargo contrasta el alto porcentaje de supervivencia. El estudio
compara las Inc. con los datos de la SBA (Small Business Administration, organismo
publico similar a la Direccion General de Pymes), sobre el agregado de Pymes en

Estados Unidos con ratios de fracaso que duplican a los de aquéllas.

b) Rendimiento superior:

Multitud de estudios demuestran que las compafiias que crecen obtienen un

rendimiento superior al de las compafiias con un crecimiento inferior.

El informe mencionado anteriormente de Delloitte & TOuche LLP*™!, de una base de
datos de 30.000 compaiiias, las 700 que mas crecen durante un periodo de cinco afios
(1992-1997) lo hicieron a un porcentaje del 55%, mientras que la media se situaba en
10%. La rentabilidad que esta elite de 700 compaifiias produjo para inversores excedid

en un 200% a la media de las 30.000 compaiias.

Se dividié las compafias en cuatro grupos: aquel que para el periodo (1992-1997)
creci6 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



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 13

crecid mas de un 15% produjo una rentabilidad para el accionista del 23%. Por el
contrario, aquel grupo cuyo crecimiento fue inferior al 5% produjo una rentabilidad
negativa del 1%. En los grupos intermedios, el grupo cuyo crecimiento se situd entre
un 5% y un 10% produjo una rentabilidad del 10%, mientras que el grupo cuyo

crecimiento figuro entre el 10% y el 15% supuso una rentabilidad del 15%.

Para organizaciones con una facturacion entre $100M y $1Bn para el periodo estudiado
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
intermedios, aquel grupo de compafiias que crecid entre un 5% y un 10% creci6é un
14%, mientras que aquel grupo cuyo crecimiento se situd entre un 10% y un 15%

obtuvo una rentabilidad del 19%.

El estudio analiza también otros dos grupos de compaiiias (para facturacion entre $1B
y $10Bn, y para una facturacion superior a $10Bn) obteniendo también una

rentabilidad superior aquellas compafias que mas crecen.

El estudio, asimismo, analiza la posibilidad de ser una compaifia con crecimiento bajo
pero con una rentabilidad superior y concluye que existe seis veces méas compaiiias en
las que la relacion alto crecimiento-alta rentabilidad se cumple que companias que

obedezcan 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 compafiias con un crecimiento inferior.
c¢) Satisfaccion de los empleados:

Doorley y Donovan (1999)™*" demuestran la relacién existente entre empresas que
crecen y satisfaccion de empleados. En aquellas organizaciones que crecen se observa
un nivel de satisfaccion de los empleados superior al de aquellas organizaciones que no

crecen.
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La relacion tiene logica ya que en aquellas organizaciones que crecen, se producen
nuevas vacantes que van a implicar oportunidades de promocién para los empleados.
Las oportunidades de promocion hacen que aumente el indice de satisfaccion de los
empleados, ya que por lo general esta implica mayor remuneracion, aumento de la
responsabilidad y avance en la organizacion. Por el contrario, en organizaciones que no
crecen, suele haber una rotacion de empleados superior ya que los puestos de
promocién permanecen limitados™ ™. El empleado suele analizar la situaciéon en
términos de tiempo que resta para que el superior se jubile y por tanto tiempo que se
estima cuanto tiempo resta para poder tomar la responsabilidad del superior™®. Si el
numero de afos que resta para la jubilacion del estrato superior en la jerarquia

organizativa es grande, el empleado tenderd a buscar o estar abierto a otras opciones

laborales fuera de la propia organizacion.

Treacy (2003)™ 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 organizacion lo cual conlleva un aumento de la moral entre los empleados. Una
aumento en la moral implica una mayor disposicion 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
beneficios. Al obtener mas beneficios, la compafiia dispone de mas fondos para
reinvertir en la propia organizacion, destinando parte a la formacién de sus propios
empleados. Esta inyeccion de fondos en formacion de empleados tiene un impacto en
la reduccion rotacion de personal. Un empleado que recibe formacion se siente mas
valorado y sus posibilidades de promocidn se incrementan con la formacion. Todo ello

influye en que el empleado decida quedarse a trabajar en la organizacion.

Por otro lado, los potenciales empleados desean trabajar para organizaciones ganadoras

(Little, 2005™*): aquellas cuyo personal esta especialmente satisfecho con su trabajo y
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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
nuevas vacantes dentro de la organizacion que ofrezca oportunidades de promocion,
aquellas cuya inversion en formacion de empleados es superior,... Una cultura

ganadora funciona 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
que se incrementa el numero de unidades producidas se reduce el coste medio de las

unidades de producto fabricadas. En definitiva, las empresas logran un posicion

competitiva superior.

2.3. Dificultades en la generacion de crecimiento

No obstante lo anterior, no podemos subestimar las dificultades que encuentran las
empresas para crecer. La literatura sobre crecimiento de Pymes ofrece numerosos
estudios sobre ello. Gibrat (1931)™*" sefiala que el tamafio de la empresa no tiene
ningin impacto en el crecimiento de la misma. Sin embargo, Evans (1987)"* analiza
el tema con una muestra de 4 millones de Pymes de la base de datos de la SBA (Small
Business Administration) 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 compaiiia va ganando tamafio (en
base al nimero de empleados total de la organizacion). Asimismo, el porcentaje de
crecimiento se reduce a medida que la compafia lleva més tiempo en funcionamiento.

Zook y Allen (1999)**" estudiaron 2,000 compaiiias durante un periodo de 10 afios y
llegaron a la conclusion de que solo una de cada siete compafiias con objetivos de
crecimiento (superior a 5.5% en ingresos y beneficios) logra un crecimiento sostenible

con beneficios.

Otro de los problemas en la generacion de crecimiento es el regreso a la senda del

crecimiento. Una vez que la compaiiia ha dejado de crecer por un tiempo determinado,
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es muy dificil que la compaiia vuelva a crecer con vigor (Corporate Strategy Board,
1998)™*". El organismo estudié 172 compaiiias que habian permanecido en la lista de
las Fortune 500 durante el periodo 1955-1995. Solo el 5% pudo mantener un
crecimiento ajustado a inflacién superior al 6% durante el periodo. El 95% restante
paralizé el crecimiento en algin momento del periodo. De todas estas que llegaron a
paralizar su crecimiento, solo el 4% logr6 volver a crecer un 1% por encima del PIB.
Una vez que el crecimiento de la compaiiia se detiene resulta casi imposible volver a
reiniciar dicho crecimiento.

XXXVi

Similar evidencia encuentran Doorley y Donovan (1999)™"". En su trabajo de
investigacion encuentran que solo un 15% de las compaiiias sometidas al estudio (un
total de 1.960 companias) logran mantenerse durante 20 afios (1976-1996) en el tercio
superior en cuanto a crecimiento. Por ello, la probabilidad de mantener un crecimiento
estable durante dos décadas la cifran en 1/7. Asimismo, de este grupo de companias de

alto crecimiento, solo una de cada tres compaiias que pierde la senda del crecimiento,

logra regresar al mismo.

2.4. 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 solo
genera beneficios, en sentido amplio, para una organizacion. No obstante esto, tenemos
que distinguir crecimiento bueno de crecimiento malo. El crecimiento bueno es facil de
distinguir, es aquel crecimiento que supone para la organizaciéon una rentabilidad

superior al coste de capital™""

. En otras palabras es aquel crecimiento que implica que
la organizacion cree valor para el accionista of EVA (Economic Value Added). Si una
organizacion crece pero esta obteniendo una rentabilidad inferior al coste de capital,
dicha organizacion esta destruyendo valor para el accionista. El inversor es probable
que se desprenda del valor dado que es probable que, si este cotiza en bolsa, su

cotizacion caiga.
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En ocasiones, una organizacion con una rentabilidad inferior al coste de capital se
mantiene durante un periodo creciendo en espera que dicho crecimiento la lleve a una
posicion de rentabilidad superior al coste de capital. Esta estrategia es valida, pero es
necesario reconocer que durante el periodo de rentabilidad inferior la organizacion

destruira valor para el inversor.

Charan (2004)™" también distingue entre crecimiento bueno y crecimiento malo,
distinguiéndolos principalmente en base al valor que crean a largo plazo para el
inversor. Charan establece que el crecimiento bueno debe poseer 4 caracteristicas (es
importante notar que el punto de vista del autor es de compaiiia multinacional, en lugar
de venture. Todo lo relacionado a rentabilidad debe ser tomado con precaucion en lo

que respecta a las ventures):

a) Rentable: La organizacion no solo hace crecer la linea superior de la cuenta de
resultados (ingresos) sino también la linea inferior (beneficios). Ademas, la

rentabilidad que produce el crecimiento es superior a su coste de capital.

b) Organico: Es decir, crecimiento generado internamente por la propia organizacion.
El crecimiento proviene de actividades cuya concepcion, generacion y lanzamiento
ha tenido lugar en el interior de la organizacién. En ocasiones, pueden resultar

conveniente un crecimiento no organico basado en adquisiciones puntuales.

c) 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 producto o servicio o de una concentracion de recursos en una determinada
oportunidad a corto plazo. El objetivo es que el crecimiento se mantenga afo tras

afio. También Treacy (2003).

d) 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.
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No obstante esto, el crecimiento no es recomendable ni para todas las organizaciones ni

para todas las etapas.

2.5. Modelos de crecimiento

Uno de los topicos mas debatidos en la literatura del crecimiento de Pymes es el de los
modelos de crecimiento. Los modelos de crecimiento aparecen como estudios que
describen 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 compafias pueden encontrase (dependiendo normalmente de su tamafio) con

independencia del sector en que se hallen.

Cada fase tiene distintas implicaciones para una compaiiia en cuanto a estructura,
recursos humanos, remuneracion del emprendedor,... e implica distintos problemas
para las organizaciones. Un emprendedor o gestor que sepa en que etapa se encuentra
su organizacion 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 este drea pertenecen a
McGuire (1963), Christensen y Scott (1964), Steinmetz (1969)°*™. Digno de destacar
es también el trabajo de Adizes (1979)*.

Los modelos de crecimiento mas importantes e influyentes son los desarrollados por
Greiner (1972)*, Churchil™ y Lewis (1987) y Flamholtz*"". A continuacién pasamos

a describir estos tres modelos.

2.5.1. 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 (“evoluciéon”), y termina

con un periodo de cambio y desajuste organizacional (“revolucion”). Este periodo de
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cambio o revolucion 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
crecimiento de la organizacion en la siguiente fase). El problema supone un freno para
lo organizacion cuyo crecimiento se detiene hasta el momento en que se soluciona ese
problema. Es decir, la organizacion no puede pasar a la siguiente fase y continuar
creciendo hasta que se resuelva el problema propio de cada fase. Una vez solucionado
el problema la venture transita a la siguiente fase con una nueva serie de implicaciones

de gestion 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
venture. Si el entorno de un sector cambia de manera mas rapida, la organizacién debe
evolucionar de manera mas acelerada por las fases de crecimiento ya que las

evoluciones y revoluciones comienzan a devenir de manera anticipada.

Grande

Tamaiio de la
organizacion \ \

Pequeiia —

Joven Edad de la organizacion Madura

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

La evolucidn de una organizacion se inicia con la fase de la creatividad (primera fase).

Esta fase se caracteriza por la localizaciéon por parte del emprendedor de una
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oportunidad que se concreta en la creacion de un producto y un mercado. La
organizacion posee una orientacion emprendedora que hace que se rechace todo lo
relacionado con una gestion profesionalizada. La comunicacion entre los empleados se
realiza de manera frecuente pero informal y el entorno de trabajo lleva a los empleados

a trabajar muchas horas para ganar un salario modesto.

La creatividad y la flexibilidad son necesarias para iniciar el crecimiento de la
organizaciéon en esta primera etapa, sin embargo, a medida que se crece, estas
actividades pasan a ser el problema. La organizacion debe introducir mecanismos de
gestion formales para continuar creciendo: la comunicacion se debe formalizar, se
deben establecer mecanismos financieros de control, el emprendedor se ve rodeado de
tareas con un componente amplio de gestion,... Es entonces cuando se produce la
crisis de liderazgo. Para resolverla se necesita un lider que ponga orden en la
organizacion y resuelva los problemas de gestion que la organizacion afronta. Solo
cuando ese lider toma las riendas de la organizacion, puede esta pasar a la siguiente

etapa de crecimiento.

La etapa de direccion se inicia con un periodo estable de crecimiento motivado por el
liderazgo 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 asi
como de control de compras, se adoptan sistemas de incentivos, presupuestos,... Los
empleados empiezan a sentir el peso de los controles y se sienten atados por una nueva
estructura jerarquica (sobre todo los empleados que trabajan en la organizacién desde
su incepcion y llevan mas tiempo en la organizacion). Asimismo, estos sienten que
tienen mas conocimiento del cliente y del producto que la direccion de la compaiia.
Varios empleados comienzan a marcharse de la organizacion. Una crisis de autonomia
comienza a gestarse. La solucion es que la direccion adopte un grado de delegacion
superior. Llegar a la solucién es dificil por dos motivos. Primero, los empleados en la
base de la organizacion no estan acostumbrados a tomar decisiones de manera
autonoma. Segundo, se hace dificil para el lider cambiar su orientacion para elevar el

grado de delegacion.
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La estructura organizativa en la efapa de la delegacion (tercera etapa) es
descentralizada; 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 directivos se basa en la toma de decision derivada de los informes que la

organizacion produce, y la comunicacion de estos con la organizacion se formaliza.

Dada la actitud general de la organizacion 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
comienzan 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.
Finalmente se introducen nuevos mecanismos de coordinacioén y control para solventar

el problema.

La estructura que se utiliza en la etapa de coordinacion (cuarta etapa) es una estructura
organizativa por productos: las antiguas unidades descentralizadas son transformadas
en grupos de productos. Cada producto es tratado como un centro de inversion con
estados financieros independientes. Los directivos han introducido sistemas formales
de coordinacién y se encargan de su revision. Los empleados son remunerados
mediante planes de participacion en los beneficios de la compaiiia (como por ejemplo
las opciones sobre acciones). Estos sistemas de coordinacion hacen que la distribucion
de recursos limitados de la organizacién se realice de manera mas eficiente. No
obstante, estos nuevos mecanismos de coordinacion 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 directivos
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 directivos 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 innovacion se diluye por la formalizacion de procesos y
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desaparece. La organizacion ha adoptado un grado de complejidad demasiado grande

como para ser gestionada mediante programas formales y sistemas rigidos.

En la etapa de la colaboracion (V etapa), todas las partes involucradas aunan su
esfuerzo 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 empleados suelen saturarse en esta fase con el consiguiente desgaste fisico y
mental. La ultima fase se resuelve, de acuerdo con los autores, con programas que

facilitan el descanso y la revitalizacion del empleado.

2.5.2. 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 funcion de las ventas). Churchill y Lewis estiman que estas dimensiones son
inadecuadas ya que las ventas no reflejan otros factores como valor afiadido,
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 organizacion 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 contrario, el modelo de Greiner es mas aplicable a

organizaciones maduras.

El modelo posee seis etapas en las que se describe la evolucion organizativa en funcion
de estilo de gestion, estructura organizacional, sistemas formales de gestion, retos

estratégicos y grado de implicacion de la direccion.

En la primera etapa (existencia), los principales problemas de la organizacion son de
obtencién 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 organizacion. Los sistemas de planificacion formal son
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inexistentes. La estrategia 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 energia y financieras, y terminan cesando la actividad.

En la segunda etapa (supervivencia) la organizaciéon ha demostrado que tiene
suficientes 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 obtencion 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 propietario de la compania, 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 etapa 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 compafiia 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
endeudamiento para, arriesgdndolo todo, financiar el crecimiento. Las funciones de la
organizacion 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 organizacion continte creciendo. Se introducen sistemas de control en las areas
de planificacion y estrategia. La planificacion estratégica suele ser dominio compartido
del propietario. 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
como 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
operaciones, la cual se reduce mediante los sistemas de control. Si se tiene éxito en la
fase de despegue la compaiiia 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
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claves de ¢éxito en esta etapa se encuentran en la capacidad de delegacion del

propietario y en la generacion de financiacion.

En la quinta etapa (madurez de recursos), las principales cuestiones afrontadas son
mantener la flexibilidad y el espiritu emprendedor que ha guiado a la organizacion
durante la evolucion. La compainia debe profesionalizarse a través del uso de
presupuestos, gestion por objetivos, sistemas de costes, etc. Estos controles conllevan
una reduccion del impulso emprendedor de la organizacion. Una compaiiia en la quinta
etapa tiene personal y recursos suficientes como para llevar a cabo una verdadera
planificacion estratégica. Los empleados tienen suficiente experiencia y funcionan
adecuadamente y los sistemas de control también son adecuados. La organizacion
permanece perfectamente separada del propietario. La compafia en esta etapa goza de
las ventajas del tamafo, recursos financieros y talento gerencial. Mientras ella
mantenga el espiritu emprendedor podra continuar creciendo. En el momento en que lo
pierda, pasaréd a la Ultima fase llamada de osificacion (sexta etapa). La osificacion se
caracteriza por una carencia de procesos innovadores y por un rechazo de la toma de

riesgos.

2.5.3. Flamholtz (2000)

Uno de los libros en el area de gestion 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
tiene 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,
profesionalizacién y consolidacion). El segundo periodo corresponde a las etapas
quinta a séptima (diversificacion, integracion y decadencia, y revitalizacion) y
corresponde a la evolucion desde que la organizacion es gestionada profesionalmente.
Por tratarse el presente trabajo de ventures, nos vamos a centrar en el primer periodo

solamente.
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En la primera etapa de nueva venture (ingresos inferiores a $1M) las tareas criticas para
la organizaciéon en las cuales se deberia concentrar el emprendedor son identificar y
definir 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 o servicio.

Una vez la organizacion se encuentra ofreciendo de manera profesional productos y
servicios pasaria a la etapa de expansion (ingresos de entre $1M y $10M). En esta
segunda etapa, los recursos organizativos se encuentran sometidos a gran presion ya
que el aumento de las ventas requiere un incremento de empleados, financiacion,
maquinaria y espacio. Igualmente los servicios de produccién recursos humanos,
logistica,... se encuentran sobrecargados de trabajo. En esta etapa se debe poner énfasis
en la adquisicion de recursos y el desarrollo de sistemas operacionales. Muy a menudo,
el emprendedor no puede responder a las necesidades de gestion que implica esta etapa,
por lo que la organizacion puede llegar a perecer. Para evitarlo es necesario dotar a la
organizacion de una infraestructura de sistemas operacionales que permite operar de

manera eficiente en el dia a dia.

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 transicion de una gestion

emprendedora a una gestion 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 organizacion llega a los
$10M de ventas, la misma necesita una planificacion superior, reuniones de manera
regular, definicion de los puestos de trabajo, sistemas de evaluacion del desempefio y
sistemas de control. Ademéas las personas que gestionan la organizacion necesitan
procesos de administracion, planificacion, organizaciéon, motivacion, liderazgo y

control. La direccion se debe concentrar en desarrollar unos sistemas de gestion para



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 26

transportar la organizacion a la siguiente etapa. Con la introduccion de estas medidas la
gestion se profesionaliza. Los autores enfatizan la necesidad de que la organizacion sea
gestionada profesionalmente pero con una orientacion 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 dificil. Una organizacion
puramente profesional se puede asimilar a una burocracia, mientras que una

organizacion puramente emprendedora se puede convertir en un caos.

En la cuarta fase (consolidacion, ventas de entre $100M y $500M) la atencion se centra
en la cultura organizativa. La gestion de los valores, creencias y normas tiene un

impacto directo en las operaciones del dia a dia y en los beneficios de la compaiiia.

El emprendedor o directivo de la organizacion debe gestionar la transicion
diagnosticando, planificando, implementando y monitorizando los cambios de las

cuatro etapas descritas.
skeskoskoskoskosk ok

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

importantes.

Kazanjian (1988)"" encuentra evidencia sobre la existencia de unos problemas
comunes en las distintas etapas del crecimiento de una compaiiia, sobre todo en las
primeras etapas. El autor no observa, sin embargo, una identificacién completamente
clara de problemas y necesidades en cada etapa, sino que estos pueden concurrir en
varias etapas simultdneamente. En otro estudio para compaiiias del sector tecnologico,

xlv

el autor junto con Drazin (1990)™" encuentra evidencia de etapas de crecimiento en
funcién de proceso decisorio (centralizacion y formalizacion de este) y especializacion

funcional (en las areas de marketing, ventas, produccion y tecnologia).

Birley y Westhead (1990)"1"i 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
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internas. Las variables internas correspondian a propiedad de la participacion, gestion y
estructura de producto; las variables externas correspondian al posicionamiento de
producto/mercado. Los investigadores descubren ocho clusters (tipos de ventures)
diferenciados 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 tipos de ventures pero no en base a una potencial evolucion derivada del
tamafio en el volumen de ventas, nimero de empleados o cuantia de los beneficios. Es
obvio que las ventures si cambian, pero no de manera ajustada a un patron
determinado.

i
*V Para el autor, los

Una de las criticas importantes es la realizada por Bhide (1996)
modelos de crecimiento fracasan en detallar de manera adecuada la gran variedad de
formas en que una compaiiia puede crecer y hacia lo que puede que tipo de entidad
puede evolucionar. La evolucion de una firma de capital riesgo como Kleiner Perkins
puede resultar distinta a la de una organizacioén cuya actividad es la instalacion de

servidores como Sun Microsystems. Incluso dentro de un mismo sector, la evolucion

de una firma como Lotus puede ser distinta a la de Microsoft o a la de Intuit.



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 28

3. ESTUDIOS SOBRE LAS BARRERAS AL CRECIMIENTO

3.1. Definicion de crecimiento

Las barreras al crecimiento es un tema que ha sido estudiado a nivel local en diversos
paises. Tenemos estudios sobre las barreras al crecimiento sobre todo en diversos
paises de la Union Europea (Reino Unido, Finlandia, etc.). Los resultados de los
estudios suelen variar: las diferencias existentes entre paises en ciertas magnitudes
(tales como el entorno, la cultura y las regulaciones,...) tiene un impacto en las barreras

en el crecimiento.

Lo que se va a estudiar en el presente trabajo va a ser las barreras al crecimiento de
compafiias Pymes o ventures (numero de empleados inferior a 500, de acuerdo con la
definicion de la Small Business Administration, SBA, agencia estatal Estadounidense
responsable del desarrollo de politicas de ventures adecuadas) establecidas. Es decir,
analizaremos que impide crecer a aquellas ventures que llevan un periodo de tiempo en
activo suficiente como para ser considerada como establecida. Es decir, no son objeto
de este estudio temas como las dificultades de establecimiento de compaifiias en estado

pre semilla.

Aunque en la definicion de Pyme o venture en el presente trabajo se realiza en funcion
del numero de empleados que una organizacién posee, el crecimiento no va a ser
definido 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 Pymes y resulta dificil realizar una comparacion adecuada en base a este
criterio dado que el crecimiento suele estar contrapuesto a los beneficios en las
primeras 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
utilizar son menos indicativos del crecimiento real de una organizacion. Algunos

trabajos de investigacion de importancia toman como referencia el crecimiento del
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numero de empleados o indice derivado de este. Por ejemplo, la clasificacién de las
compaiias que mas crece coesponsorizada por la Comision Europea y la firma de
consultoria PriceWaterhouseCoopers utiliza un indice combinado llamado indice Birch
cuyo principalmente componente es el numero de trabajadores en plantilla. Si
tomamos, por ejemplo, el crecimiento del nimero 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 fundado a finales de los afios 70 creci6 durante
sus primeros afios en porcentajes superiores al del resto de compaiias. Sin embargo, el
numero de trabajadores no experimentd un crecimiento proporcional al crecimiento de
sus ventas. Todavia, llama la atencién que la organizacién cuente con solo 3.,000
trabajadores y que figure a la vez como la segunda compaiia del mundo de mayor
capitalizacion bursatil*™™ (lista Businessweek 1000, para el afio 2004).

Asimismo, tampoco creemos que un criterio valido para la medicion del crecimiento de
una organizacidon sean los beneficios. Es comun que las ventures, a pesar de estar
establecida, tengan mucha volatilidad en sus beneficios (derivado de las inversiones en
activos, infraestructura,... que el propio crecimiento implica), y por tanto producir una
distorsion en la valoracion del crecimiento. Otras medidas del rendimiento utilizadas
por inversores (valor de mercado o rentabilidad sobre la inversion) no suelen ser facil

de obtener 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
sometida. Ello se deriva de que el crecimiento en las ventas es causa del crecimiento en
el beneficio o en el numero de empleados o activos: sin un crecimiento en las ventas, el
crecimiento en las otras magnitudes no tiene razon de ser. Por otro lado, la mayoria de
estudios y los mas importantes, sobre el crecimiento toman como referencia para el
crecimiento 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)li realiza una

revision de la literatura de crecimiento, y mas concretamente, de las medidas a utilizar
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para determinar el crecimiento. El autor concluye que, de tomar una sola medida, la

mejor opcion es el crecimiento de las ventas.

Finalmente, hemos decidido tomar como criterio para definir una venture aquellas
organizaciones cuya plantilla sea inferior a 500 empleados. Este umbral es superior al
tomado por la Administracién Espafiola (Direccion general de Pymes, dependiente del
ministerio de Comercio e Industria), pero en linea con las definiciones utilizadas por el
Observatorio de las Pymes la Comision Europea y por la Small Business
Administracion (SBA) Organismo regulador en Estados Unidos. Este umbral es,
asimismo, el utilizado casi unanimemente en las publicaciones de investigacion mas

importantes.

3.2. Requisito previo: Intencion de crecer

La intencion o deseo de crecer es asumida en muchos trabajos de investigacion,
especialmente en los modelos de crecimiento por etapas. En estos trabajos se asume
que el crecimiento es un fendmeno natural independiente de las aspiraciones de los
emprendedores (Kolvereid, 1992)". Sin embargo esta no esta clara. Timmons™
menciona la venture estilo de vida como una organizacidon cuyo principal objetivo es
permitir a sus propietarios un nivel de vida superior. Este estilo de vida es incompatible
con el crecimiento de la misma, ya que por un lado, el crecimiento pasa a ser un
objetivo de segundo orden, y por otro, los fondos generados internamente no se utilizan
para financiar el crecimiento, sino que se extraen para financiar el estilo de vida
deseado. De las caracteristicas de la venture estilo de vida se puede derivar que el

objetivo prioritario de los emprendedores no es crecer.

En el mismo sentido apunta los estudios de Kolvereid (1992) que demuestra que la
relacion entre emprendedor y crecimiento no es demasiado fuerte. En un estudio
llevado a cabo, el 40% de una muestra de 250 emprendedores noruegos (operando en
cuatro paises distintos) afirmo no tener deseos de crecer en el momento de la creacion
de la compania. Para una muestra de emprendedores britanicos y neozelandeses la

intencion de crecer era superior a la de los noruegos. Asimismo apunta que esto puede
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tratarse de un fendmeno cultural propio de los paises escandinavos (véanse también
comentarios al crecimiento en el informe producido con respecto al “entrepreneurship

ssliv

index”"" producido por la Agencia nacional para la empresa y la vivienda del Gobierno
Danés). Kolvedreid sefala que los emprendedores que persiguen el crecimiento se
caracterizan por la motivaciéon de logro, alto nivel de estudios, menos clientes y

operacion 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 desmotivadotes son temor por el bienestar de los empleados y pérdida de
control supervisor. El trabajo indica que una vez que la venture ha alcanzado la cifra de
entre 5 y 9 empleados, los factores desmotivadotes ganan peso con respecto a los
factores motivadotes. El estudio concluye que solo una minoria de gestores a los que el
crecimiento motiva intrinsicamente, va a perseguir el crecimiento continuado de sus
organizaciones. Estos resultados fueron confirmados en un estudio posterior donde
Wiklund, Davidson, Delmar y Aronson (1997)lvi demuestran que los factores no
econdmicos tienen mas peso que los factores econdmicos en la intencion de crecer en
los emprendedores. En concreto, el factor con mas peso es el bienestar de los

empleados.

Amit, MacCrimmon, Zietsma, Oesch (2000)IVii estudian la motivacion de los
emprendedores en organizaciones orientadas al crecimiento en el sector de las
tecnologias. En concreto, se cuestionan si la principal motivacion para orientarse al
crecimiento es econdémica. Los resultados indican que la motivacion econdmica es
secundaria. Otras motivaciones como la necesidad de independencia, el reto que
supone la actividad emprendedora, el deseo de liderazgo o el estilo de vida de los
emprendedores resultan mas importantes que la retribuciéon econdmica propia de

emprendedores de éxito.
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Wiklund, Davidsson y Delmar™ (2003) encuentran unos resultados similares en su
estudio. La potencial ganancia econdmica no es un factor determinante en la actitud
hacia 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 organizacion, mantener una relacion de independencia con respecto a los
stakeholders o la habilidad para sobrevivir a potenciales crisis. No se observd un
impacto en la actitud al crecimiento con respecto a la posibilidad de escoger tareas o el

incremento en la calidad del producto causadas por el crecimiento.

Covin y Covin (1990)lix analizan la relacion 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 posicion
competitiva agresiva en entornos hostiles. Mientras que las organizaciones de bajo

crecimiento 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
estudio establece cuatro dimensiones motivacionales determinantes del deseo de
crecer: jerarquica, profesional, sistemas grupales y derivadas de las tareas. La
motivacion de los gestores no propietarios se deriva principalmente de la dimension
jerarquica (caracterizada por una actitud favorable hacia la autoridad y un deseo de
competir, deseo de ejercitar poder, deseo de afirmarse a si mismo, deseo de asumir un
estatus distintivo y deseo de llevar a cabo tareas rutinarias de gestion). Esta dimension
se encuentra en muy baja proporciéon entre los emprendedores. En cuanto a la
dimension derivada de las tareas (caracterizada por deseo de conseguir algo a través del
esfuerzo personal, deseo de evitar el riesgo, deseo de obtener feedback, deseo de
introducir soluciones innovadores, deseos de planificar) se encontr6 en mayor
proporcion entre los emprendedores que entre los gestores. El estudio concluye que la
relacion entre motivacion del emprendedor y motivacion del gestor mantiene solo una

relacion marginal.
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Davidsson (1991)1Xi propone un modelo de crecimiento, basado en la revision de la
literatura existente, determinado por factores subjetivos como impulsores del
crecimiento. El investigador propone tres variables que influyen en el crecimiento: La
habilidad organizativa para gestionar el crecimiento, la existencia de oportunidades
para crecer y la necesidad de crecer. De estos tres factores, el relativo a la necesidad de
crecer es el que tiene 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 organizacion se detiene.

Birley (1994)1Xii demuestra que la motivacion para crecer es distinta entre los
emprendedores. Los principales motivos que ella encuentra relevantes en su
investigacion son: necesidad de aprobacion, necesidad de independencia, necesidad de
desarrollo personal, necesidades econdomicas. Estos resultados confirman parcialmente
una investigacion anterior efectuada por Scheinberg y MacMillan (1988)1"iii. La
investigadora testa si los motivos tienen un impacto en el posterior crecimiento de las
ventures y demuestra que el crecimiento es independiente de la motivacion que impulsa

Ixiv

a emprender. Solimossy (1997)™" confirma estas hipotesis.

Ixv

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
gestores (no propietarios) no es la motivacion hacia el crecimiento de las ventures, ni la

consecucion de un alto nivel de crecimiento.

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

por escrito.

Morrison, 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
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variables estan intrinsicamente vinculadas: en el caso de que una de las tres variables

no se diera, la organizacion no podria aspirar a crecer.

3.3. Estudios previos sobre barreras al crecimiento

Como se ha descrito en el apartado anterior requisito indispensable para crecer es tener
la intencion o deseo de crecer. Sin ese deseo o intencién como objetivo prioritario, el
crecimiento dificilmente aparece. Asumiendo que dicha intencion se da, podemos pasar
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
crecimiento de ventures.

El primer trabajo descriptivo sobre barreras al crecimiento lo realiza Parks (1977a)™
y (1977b)™*. El estudio de Parks se sitia entre las barreras al crecimiento y las etapas
de crecimiento. El autor describe en primer lugar la necesidad del emprendedor de
anticiparse a las crisis de la organizacion si se desea crecer. En general, para el autor el
crecimiento es una mera cuestion de gestion del cambio: si el emprendedor se adapta a
los volatiles cambios que implica una venture al principio, la organizacidon podra
crecer. El autor sefiala once barreras al crecimiento las cuales se describen a

continuacion:

= Barrera inicial: es la barrera de despegue. La cuestion es si el emprendedor tiene
suficiente conocimiento y capacidad para ofrecer un producto a los clientes de
manera competitiva. Parte de esta barrera, se sitia en el hecho de que el
emprendedor subestime el tiempo necesario para que la venture genere ventas, y
como consecuencia de un cdlculo erréneo se incurra en gastos superiores a los

estimados inicialmente.

* Barrera del flujo de caja: los emprendedores no entienden ni formulan cuentas de
flujo 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.
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* Barrera de la delegacion: La venture crece y se convierte en una organizacion
demasiado grande para ser gestionada por una sola persona. Esta barrera se
soluciona rodeandose de gente capaz a la cual poder delegar, y queriendo dejarles

cometer errores, 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
capacidades 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

suficiente acudir a las 4Fs™

ni financiacion bancaria a corto plazo. Las soluciones
propuestas son obtener deuda a largo plazo, financiacion de capital riesgo, salida a

bolsa o venta de la participacion.

» Barrera de la complacencia: Las semillas del éxito actlian también como semillas
de destruccion. La organizacién no se renueva y depende del mismo personal,

mismos productos, mismos mercados, mismos clientes, ...

* Barrera de la expansion-diversificacion: Los planes de expansion no se cumplen
como fueron proveidos originalmente, la organizacion mantiene un exceso de

recursos que consumen fondos a gran velocidad.

* Barrera de la sucesion: Llega un momento en que el emprendedor no es el mejor
directivo para hacer que la organizacion mantenga el ritmo de crecimiento. Se debe
formar a talento de primera categoria para que tomen el testigo en el liderazgo de la

organizacion y el impulsar el crecimiento.
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* La barrera de la implicacion: El emprendedor no se adapta al cambio que supone

dejar de ser la cabeza visible de la organizacion.

= La ultima barrera que sefala Parks es la del valor: el emprendedor se da cuenta de
que no existe una razon 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)™* destacan los problemas afrontados por los emprendedores
que gestionan el crecimiento de manera reactiva, frente a aquellos que lo gestionan de

manera proactiva.

Hambrick y Crozier (1985)™ fueron unos de los primeros autores en poner de
manifiesto los problemas organizativos y financieros derivados del crecimiento en su
archicitado y (suprautilizado 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 demostrar de manera empirica. Los problemas de crecimiento

que el trabajo pone de manifiesto son los siguientes:

1. El aumento instantaneo del tamafio pone de manifiesto problemas de sistemas,

capacidades y habilidades inadecuadas, asi como problemas de desafeccion.
2. Turbulencia interna: El constante incremento de personal nuevo hace que los
empleados 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 tamafio que ellos.

4. Las necesidades financieras se multiplican y la financiacion escasea.
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Gibb y Scott™ i (1986) presentan un modelo de crecimiento de ventures influenciado
por una combinacion de tres factores: rendimiento actual de la venture, existencia o

carencia de capacidades en la direccion y diversos factores internos y externos.

Kazanjian (1988)™" 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
generales para las distintas areas funcionales de una venture (relaciones externas,
produccion, sistemas organizacionales, recursos humanos, ventas, posicionamiento
estratégico). El autor evalua la importancia de los problemas que se presentan en una
venture en crecimiento (a continuacion, en orden de importancia) y la fase en que dicho

problema suele tener un mayor impacto (entre paréntesis):

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

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

Produccion (fases de comercializacion y crecimiento).

A i

Relaciones externas (fases de concepcion y estabilidad).

Uno de los estudios mas importante hasta la fecha en el area de barreras al crecimiento
aparece en 1989 en Reino Unido en formato de libro, escrito por Barber, Metcalfe y
Porteous (1989)™. 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 al principio que el objeto del estudio va a ser no ventures en sus
primeras etapas de gestacion sino ventures en crecimiento. El estudio se centra en el
Reino Unido y las muestras son tomadas de la poblacion de compaiias britanicas. El
libro esta compuesto de seis articulos escritos por una variedad de expertos y resumen

las barreras al crecimiento en tres areas:

1. Gestion y motivacion: Este tema se sefiala como uno de los mas importantes. Los

directivos Britdnicos, aunque si poseen un mercado geografico facilmente
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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 tecnoldgico e innovacion es desfavorable. Las cualificaciones y experiencia
también se hallan 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 direccion
de la compaiia (Penrose 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 formacion de los directivos propietarios britdnicos ponen freno al
crecimiento. Los autores ponen énfasis en la falta de planificacion para el
desarrollo de nuevos productos y para el lanzamiento de campafias de marketing.
Estas facetas requieren de una planificacion financiera, estratégica, y de recursos
humanos que lleva a una distribucion inadecuada de recursos financieros, técnicos
y humanos. Sin una formacién adecuada, la venture puede sobrevivir pero no podra

crecer. Una actitud emprendedora es dificil de inculcar, sin embargo, una actitud

favorable a la gestidbn adecuada se puede inculcar con formacion y programas

adaptados a las necesidades. El problema se podria resolver con formacion

adecuada en areas selectas de los directivos propietarios. Pero esta solucion no esta,

asimismo, exenta de problemas:

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

@ Muchas de las instituciones que lo hacen no ofrecen una formacion de elevada

calidad.

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

Reino Unido.
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Asimismo, las actitudes y motivaciones de los directivos no son favorables al
crecimiento. Los propietarios suelen controlar férreamente la organizacion lo cual
les hace prescindir de esa palanca de la expansion que es la delegacion de tareas.
Cuando surgen oportunidades para crecer, el propietario no encuentra tiempo para
controlarlo todo y se acaba colapsando y frustrando. Ese paso de emprendedor
(busqueda de oportunidades) a gestor (ejecucion de habilidades gerenciales) suele

implicar problemas para los propietarios.

2. Recursos: El problema que se plantea en este apartado es el acceso a los recursos
necesarios para desarrollar la actividad. Los autores plantean problemas de acceso a

tres tipos de recursos: financieros, humanos y tecnologicos.

@ Financieros: Existe un “gap” entre las necesidades de financiacion de las
ventures en crecimiento y la oferta que realizan los proveedores de
financiacion. El problema de financiacion difiere dependiendo del sector en el
que nos encontremos. Por ejemplo, para compafiias de tecnologia la
financiacion puede ser mas dificil de conseguir 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 ofrecer en garantia a la entidad
financiera es inferior. Por ello, los sectores intensivos en innovacion poseen
mas dificultades de financiacion, siendo necesario acudir a los poderes publicos
para financiar estos proyectos. La diferencia en el riesgo, forma de financiacion
y calendario de devolucion hace aumentar dicho “gap” en determinados
sectores: de tener un problema de disponibilidad de fondos, se transforma en un
problema de disponibilidad a un determinado precio, con una determinada
garantia y en unas determinadas condiciones. No toda la culpa de falta de
financiacién se puede cargar en los proveedores, los propietarios carecen en

ocasiones de planes de negocios solidos y convincentes.

@ Humanos: Las ventures muestran problemas de atraer y retener a una plantilla
formada y habilidosa. El estudio demuestra que las ventures parten de una base
de empleados con baja cualificacion. A medida que la compafiia crece suele

continuar con su politica de contratacion de personal de baja cualificacion. De
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nuevo, determinados sectores van a encontrar barreras superiores a otros para
encontrar a personal de alta cualificacion (ej: servicios, compaifiias de
tecnologia,...). También existe evidencia de una rotacion mayor en ventures
con respecto a compafiias grandes. Todo esto provoca también un problema de
costes salariales, al tener que pagar salarios superiores que las compafias
grandes para atraer a empleados adecuados, que suelen preferir optar por el
empleo ofrecido por compafiias mas establecidas. En cuanto a la formacién de
empleados, esta no suele tener lugar, o si la tiene suele ser de manera informal,
por ello, el aprovechamiento de esa formacién 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 para nuevas
funciones dentro de la compaiiia) sea menos adecuado a las necesidades de la
organizacion 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 organizacioén de las ventures con cierto tamafio en sindicatos actiian

también como freno al crecimiento.

@ Tecnoldgicas: Rothwell y Beesley argumentan que el acceso a fuentes externas
generadoras de tecnologia no es un problema para la innovacion de ventures en
crecimiento. El problema radica en adaptar su organizacion a sacar partido a esa
tecnologia, es decir, en la generacion dentro de la propia organizacioén de las
capacidades necesarias para utilizar la tecnologia. Para obtener esas
capacidades se necesitan tener otros recursos adecuados: personal (cientificos
cualificados), conocimiento (sublicencia de tecnologia fruto del proceso
innovador interno). Como solucion, los autores proponen que los poderes
publicos subvencionen los costes de dar empleo a cientificos y la organizacion

de seminarios en el 4rea de gestion y estrategia de la tecnologia.

En general, la barrera descrita de los recursos tiene una doble vertiente en su
problemdtica. Por un lado, existe un problema de acceso u obtencion de los

recursos necesarios. Por otro lado, existe el problema de, una vez conseguidos los
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recursos, son las organizaciones capaces de desarrollar las capacidades necesarias

para aprovecharlos?

3. Oportunidades de mercado y estructuras: La estructura de los mercados y las
oportunidades 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.

@ Politica de compras: Las oportunidades para las ventures en crecimiento de
proveer a las firmas grandes depende de la propension a adquirir externamente
y de la forma en que esta ocurre. Existen ventajas por parte de las firmas
grandes de adquirir de las pequefias (costes inferiores, mas rapidez y
flexibilidad de respuesta y productos mas innovadores). Sin embargo, también
existen desventajas (percepcion de un mayor riesgo al comprar de firmas
pequenas, 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 compaiiias grandes

ejerciten su poder de mercado.

@ Alianzas y actividad de M&A: Estas estrategias pueden implicar oportunidad de
crecimiento para las ventures ya que la entrada en este tipo de acuerdos supone
la obtencion de acceso a nuevos mercados, capital, talento directivo,
conocimiento y tecnologia. Asimismo, implica un aumento de las economias de

escala.

@ Aspectos estratégicos: Las ventures comienzan su actividad con un grado de
complejidad bajo en cuanto a la diversificacion de productos. El principal reto
estd en pasar de ofrecer un solo producto a ofrecer una gama de productos o
varias lineas de productos: de un nicho de mercado a un numero mas elevado de

segmentos. Las principales barreras en este 4rea son, por tanto, internas.
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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 descripcion de cuales son aquellas barreras que tienen un impacto mayor

en el crecimiento.

HayIXXVi (1992) realiza un estudio sobre las barreras al crecimiento distinguiendo entre
barreras internas y externas. Las barreras externas son aquellas erigidas por motivos
ajenos a la organizacion o a la direccion: el freno al crecimiento procede de la carencia
de crecimiento del mercado, la existencia de una abultada competencia,...Las barreras
internas 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 direccion 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
crecer 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
organizacién 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 parte
de este para convertirse en un gestor. Existe abundante literatura sobre la
contraposicion 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
cultura adecuada. A medida que crece la organizacion es necesario que, en la medida
de lo posible, la organizacion vaya autocreando una estructura adecuada para gestionar
el crecimiento y modificando la cultura existente hasta el momento. Sin la estructura

apropiada, la organizacién no va a poder soportar las presiones derivadas del intenso
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proceso de cambio que conlleva el crecimiento. En la mayoria de los casos de rapido
crecimiento, la estructura organizativa se mantiene retrasada con respecto al periodo de

crecimiento.

El recurso critico mas importante que actia entre las barreras internas se sitda el talento
directivo. A medida que crece la organizacion la direccion de la organizacion necesita
nuevas habilidades que no se encuentran en el equipo fundador. Estos han demostrado
su capacidad de trabajo, y lealtad a la organizacion durante la etapa de gestacion de la
venture pero carecen de las habilidades profesionales para liderar una funcion
determinada de la organizacién en la etapa de crecimiento. La captacion de directivos

externos es necesaria para que la organizacion adquiera las habilidades necesarias.

Para crecer es necesario desear buscar ese crecimiento. Muy frecuentemente el
fundador o la direccion de la organizacion se concentran en gestionar el dia a dia de la
organizacion 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 bisqueda de

oportunidades concentrada en la orientacion al mercado.

Hay concluye el estudio con la aseveracion de que, aunque las barreras internas son
muy superiores a las barreras externas, estas ultimas también tienen impacto. Como
barreras externas, el estudio sefiala 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.

Asimismo, alude a la falta de menciones en la literatura sobre crecimiento de la
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importancia de esta barrera (también Slater™ ", 1980). Como segunda barrera en
importancia Hay sefiala la aversion al riesgo derivado de la obtencion de financiacion
externa. La financiacion externa implica para el emprendedor un mayor riesgo y una
reduccion del control. El no deseo de asumir dichas consecuencias por parte de los

emprendedores supone una barrera al crecimiento.

Terpstra y Olson (1993)™* realizan un estudio de gran calidad analizando los
principales problemas que afrontan las compaiiias de alta crecimiento. Tomando una
muestra de 121 companias INC 500, analizan cuales son los problemas que las mismas
padecen en dos momentos distintos: al afio de inicio de operaciones y en la fase de
crecimiento posterior. 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 ambas etapas. Los problemas mostrados en orden de importancia

son los siguientes:

PROBLEMA % FASE CRECIMIENTO % FASE INICIO
Ventas y Marketing 23 38
Gestion financiera interna 22 16
Recursos Humanos 17 5
Direccion general 14 11

Entorno regulatorio

Gestion operaciones/produccion

Estructura/disefio organizativo

Desarrollo de producto

Entorno econémico

[\SREN B \S R Ko ) S o <IN o ¢}
W [\ (O |

Obtencion de financiacion
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

fases resaltan los siguientes puntos:
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1. Los problemas de financiaciéon 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
crecimiento.

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

de crecimiento.

North y Smallbone (1995)™* demuestran que aunque el entorno tiene un impacto en
el crecimiento de las organizaciones, existen organizaciones que crecen en entornos
recesivos. Las barreras al crecimiento tienen una mayor naturaleza interna que externa.
Como principal barrera externa resaltan la falta de concentracion en productos y
mercados (menos activas en el desarrollo de productos y servicios, en la entrada en
nuevos mercados, en la ampliacion de la base de clientes, en la gestion del portafolio

de productos, menos competitivas en los productos que ofrecen).

Sexton, Upton, Wacholtz y McDougall (1997)**" realizan un estudio con
emprendedores de compaiias de alto crecimiento sobre sus necesidades educativas
para mejorar la gestion de sus ventures. Estos emprendedores orientados al crecimiento

respondieron que requeririan formacion en las siguientes areas:

1. | Utilizacién de los flujos de caja para la toma de decision.

2. | Financiacion del crecimiento.

3. | Incremento del valor de la venture.

4. | Compensacion para si mismo y para sus asociados.

5. Seleccion, formacion y motivacion orientada al crecimiento.
6. | Obtencion de éxito en un mundo de cambio constante.

7. | Exito en la venta a través de la ayuda al cliente en la compra.
8. | Gestion de la fuerza de ventas.

9. | Gestion de la sucesion.

10. | Problemas en el crecimiento.
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Petrakis (1997)™ concluye que las principales barreras al crecimiento de las ventures
griegas son la habilidad y capacidades de los emprendedores y el acceso a financiacion.
Otros factores que menciona el trabajo son el mercado de trabajo (problemas de baja
especializacion, calidad y formacion del personal) y los factores tecnologicos (falta de
inversiones 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 sefalan 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 sefialadas 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)™*"' realizan un estudio en el que se cuestiona a un grupo muy
numeroso de directivos sobre si los motivos de la falta de crecimiento de las
organizaciones corresponden a causas externas o a a causas controlables (internas). Dos
tercios de ellos estd de acuerdo en que las causas que frenan el crecimiento son
controlables. La incapacidad en influir en el crecimiento de una organizacidon no se
debe a la competencia invasora, turbulencias tecnoldgicas, o carencia de oportunidades
sino a la inhabilidad de los directivos de gestionar estrategias que permitan crecer a las

compaiias o a las decisiones inadecuadas que han sido tomadas.
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Barth y Horte (1999)™*! estudian las barreras gerenciales al crecimiento en las
ventures suecas. Los autores sefialan que en la transicion de una organizacion
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 reduccion del rendimiento de la venture. Los autores ofrecen
como explicacion la reticencia del emprendedor a la perdida de control de la

organizacion o la ausencia de cambio en la estructura organizativa.

Un estudio realizado en el afio 2000 por el departamento de marketing de la
Universidad de Strathclyde de Glasgow para la Federacion Britdnica de Pymes
(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
ventures fueron las habilidades y capacidades del emprendedor.

2. Los tres aspectos externos mas importantes para el crecimiento considera el estudio
que son la financiacion 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
prestados por la Administracion. El 43% contest6 estar insatisfecho.

4. La mayor insatisfaccion (entre un 76% y un 83%) por parte de los emprendedores
que actiia como barrera al crecimiento se encuentra en la legislacion que afecta a
las Pymes (cantidad de normas, complejidad, ritmo al que cambia la normativa e
interpretacion 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 internacionales.

6. La mayoria 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.
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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.

2. Otros factores mencionados que ejercen influencia en el crecimiento fueron
financiacion y gestion bancaria (55%), recursos humanos (55%), legislacion (46%),
asesoria (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
barrera al crecimiento es interna, es decir, dependiente del propio emprendedor. Entre
las barreras especificas mencionadas en el estudio se encuentran las siguientes: de
mercado (demanda y competencia), financieras (oferta y garantias para la obtencion de
préstamos), regulacion del sector publico (burocracia, costes administrativos,
impuestos), mercado laboral (costes, oferta, actitud hacia el trabajo), incertidumbre y

situacion personal (status familiar).

Dentro de las barreras al crecimiento derivado de la falta de financiacion, Mullins y
Churchill* (2001) dejaron patente la realidad de las mismas. Ellos realizaron un
estudio sobre el porcentaje de crecimiento que una organizacion podia lograr sin
financiacion externa. Los autores crearon una formula (SFG, Self finance growth) que,
partiendo de los estados financieros, podia calcular dicho crecimiento. El crecimiento
autofinanciado depende principalmente del ciclo operativo de caja (nimero de dias
desde que la organizacién 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 industriales en las que hay un importe alto de fondos

“atrapados” en la partida de inventarios).
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Barringer, Jones y Neubaum (2004)XCii 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

crecimiento. Estas acciones son las siguientes:

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

2. Incremento en el valor del producto percibido por sus clientes. Ello se traduce en
maximizacion de la utilidad, reduccién de los costes o incremento en el valor
creado para el cliente por la organizacion.

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

4. Mayor esfuerzo en la formacidn, asi como una forma de compensacion que alinea

los intereses de los empleados y de la organizacion.

Como conclusion, se puede extraer que las barreras al crecimiento de naturaleza interna
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)*"
senalan que el crecimiento esta tan influenciado por la estrategia adoptada por el
emprendedor que existe escaso margen de maniobra por la Administracion para

influenciar este.
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4. ESTUDIO EN PROFUNDIDAD DE LAS BARRERAS ESPECIFICAS

De la revision de la literatura sobre barreras al crecimiento efectuada en el epigrafe
anterior, podemos sacar conclusiones sobre cuales son las barreras principales con
independencia del orden de importancia. A continuacién, se realiza una revision de las
distintas barreras al crecimiento desde una doble perspectiva: por un lado, desde el
punto de vista practico, pretendemos dar unas pautas a potenciales emprendedores
sobre como gestionar dichas barreras. Por otro lado, desde el punto de vista tedrico, se
realiza una revision literaria, describiéndose las aportaciones que los distintos autores

han realizado.

4.1. Gestion interna

4.1.1. Tratamiento prdctico
4.1.1.1. 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
emprendedor tenga en la cabeza esquemas claros y simples, es decir, una buena idea
sobre cuales 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
multitud de problemas en las distintas areas de la empresa (la multitud de barreras al
crecimiento descritas anteriormente), que requiere del emprendedor tener una
capacidad para tratar especificamente cada problema. A continuacién intentaremos dar
unas pinceladas bésicas sobre como debe orientarse el emprendedor para crecer, es

decir, ofrecer una vision sobre “que teclas se deben de tocar”.

A medida que va aumentando el crecimiento de una venture, la gestion de la misma va

XCiv,

resultando més 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 producir 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 nimero de empleados crece: Es necesario contratar a nuevos empleados para
efectuar 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

transicion de un modelo de gestion emprendedora a un modelo de gestion profesional

(Roberts, 1989)*".

Gestion

j. profesionaliz.
Delegacion J
responsabilidad J—'

Gestion

emprendedora

Uso mecanismos
formales coord. +

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.
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Es decir, la gestion empresarial se puede clasificar dependiendo de dos variables:

@ La utilizacion de los mecanismos formales de coordinacion (las herramientas de
gestion clésicas introducidas, sobre todo, por las grandes corporaciones para
coordinar sus recursos de manera efectiva, mas adelante las describiremos), y

@ El grado de delegacion de responsabilidad del emprendedor o gestor al resto de la

organizacion.

La gestion emprendedora se caracteriza por la no delegacion de la toma de decisiones
de la venture. Es decir, mientras la organizacion es pequeia, el emprendedor puede
tomar todas las decisiones necesarias para la gestion de la venture. El emprendedor
posee mas tiempo del necesario para gestionar la firma y por tanto se mantiene
involucrado en todos los aspectos relacionados con la toma de decisiones de la firma.
La toma de decision estad centralizada en el emprendedor que va tomando 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 hacerlo, y de momento tiene la capacidad (habilidad y tiempo) de

mantenerlas todas en el aire sin caerse.

La estructura de la organizacion es informal, es decir, no existe coordinacion formal de
la organizacion (procedimientos, estructura y sistemas) ya que el emprendedor puede
controlarlo todo personalmente. Su presencia es suficiente para la obtencion de

informacion, 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
aumentando, comienza a incrementarse la complejidad de la organizacion. Al aumentar

las ventas de la organizacion y el numero de clientes, aumentan el nimero necesario de
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decisiones a tomar, el niumero de personas trabajando en la venture, y la complejidad
del trabajo a realizar. Asimismo, si el emprendedor decide entrar en nuevos mercados o
comenzar a producir nuevos productos o prestar nuevos servicios, el grado de
complejidad aumenta aun mas. El numero de bolas que el malabarista/emprendedor
mantiene en el aire ha aumentado y ha medida que continlan aumentando, comienzan a
caerse algunas. El emprendedor, ya no posee el tiempo necesario para poder tomar de
manera efectiva todas las decisiones necesarias para gestionar la venture. La
organizacion requiere de una gestion profesional para poder funcionar de manera

efectiva y de manera eficaz.

La gestion profesional se caracteriza por la delegacion 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 delegacion de responsabilidades hacia
otros miembros de la organizacion. Sin esta distribucion de la toma de decisiones a
otros empleados, la organizacién 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

temporal de oportunidad que dotan a las mismas de un caracter efimero.

Uno de los grandes problemas que el emprendedor suele mostrar es su afan por
aferrarse al control de todo lo relacionado con la venture, y por tanto, puede llegar a
paralizar el crecimiento de la misma. Este proceso hace ademas que las decisiones que
se toman sean ineficientes. Para que una organizacidn crezca es necesario que el
emprendedor 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 pelotas a otros empleados para que le ayuden a mantenerlas en el aire sin

cacrse.

Dado que la responsabilidad en la toma de decisiones va a ser compartida con otros
empleados, se necesitan unos mecanismos de coordinacion (sistemas formales) para
controlar el rendimiento de esos empleados. Son de destacar los mecanismos que

marcan objetivos a los empleados, miden y controlan dicho rendimiento, y gratifican a
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los empleados por el rendimiento conseguido. Asimismo, se deben establecer una serie
de normas (politicas) y procedimientos estdndares que determinen la conducta que
debe seguir el emprendedor. Con estos sistemas se persigue que la “sombra” del
emprendedor se sitlie sobre la organizacion sin requerir la presencia personal del

mismo.

En resumen, para gestionar adecuadamente el proceso de crecimiento se necesita
realizar una transicion de una gestion emprendedora a una gestion profesional (ver

grafico). Esta transicion implica también una transicion:

@ De una toma de decisiones centralizada a una toma de decisiones caracterizada
por su delegacion; una toma de decision que se comparte con otros empleados de
la venture.

@ De un control informal de la organizacion a la utilizacion de mecanismos formales

de coordinacién.

El momento en que se debe iniciar la transicion es importante. La transicion no se
puede efectuar a medida que la complejidad del trabajo va aumentando sino mucho
antes. Para recurrir a otro simil, el crecimiento implica una ola enorme que es necesario
coger de manera adecuada. El emprendedor tiene que actuar (delegar responsabilidad e
introducir los mecanismos formales de coordinacion que hagan iniciar la transicion) en
el momento en el que se identifique la ola en la lejania del horizonte, no cuando se

tenga la ola encima.

El problema que aparece es que al aumentar las ventas, el emprendedor piensa que esta
gestionando bien la organizacion y sirve para reforzar su conducta. Es decir, el
emprendedor contintia haciendo lo mismo (tomando las decisiones personalmente y
controlando la organizacion 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 crisis en la organizacion que ponga de manifiesto la incapacidad de gestionar la

organizacion mediante el modelo emprendedor para pasar a gestionarlo mediante el
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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 transicion va a implicar un cambio de sombrero por parte del emprendedor: sus
funciones van a cambiar. El emprendedor tiene éxito durante el periodo de gestion
emprendedora porque ha logrado detectar una oportunidad en el entorno, que esa
oportunidad sea aceptada por el mercado y por tanto ha conseguido vender su producto
o servicio. Sin embargo, la transiciéon requiere del emprendedor un cambio de
funciones. El éxito no se encuentra ya en la busqueda de oportunidades, sino en
gestionar de manera profesional la organizacion, es decir, en introducir los mecanismos
de control y delegar de manera adecuada como para que la organizacion vaya
creciendo. Ambas tareas suelen ser contrapuestas: la introduccion de mecanismos de
control, implica una reduccién de la incertidumbre, lo cual esta contrapuesto al clasico

incremento de la incertidumbre derivado de la persecucion de oportunidades.

Lo que en definitiva se produce es una transicion del emprendedor (se caracteriza por
persecucion de oportunidades) a gestor (se caracteriza por delegar decisiones y
controlar la organizacion). El emprendedor se quita el sombrero de emprendedor para
sustituirlo por el de gestor. No obstante lo anterior, existen formas para que el
emprendedor mantenga el espiritu emprendedor dentro de la organizacion, aunque

cuando menos es complicado.

Un problema que suele surgir en el momento de la transicién es la incapacidad o
inapetencia del emprendedor a efectuar dicha transicion. Es reducido el niimero de
personas que, poseyendo las facultades necesarias como emprendedor, las posee
también como gestor. Si el emprendedor no tiene las facultades necesarias para
convertirse en un gestor, debe dar un paso atrds y contratar a un gestor profesional con
experiencia para que permita que la organizacion contine 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 consejo de administracion o vinculado al 4rea de desarrollo de
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productos). Si el problema es de inapetencia, la organizacion no va a crecer. Es valido

aqui todo lo mencionado en apartados anteriores sobre intencidon de crecer.

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

Estrategia y operaciones: La organizacion debe marcarse unos objetivos que va a
tener que concretar mediante las operaciones. La estrategia y operaciones entran
aqui en juego.

Organizacion: La estrategia y operaciones de la venture se han de coordinar, y
agrupar en tareas y responsabilidades que son asignadas a los distintos empleados.
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 van a desarrollar de manera aislada. Las tres tareas estan

intimamente relacionadas. La estrategia de la compaiiia es la tarea central, y a partir de

esta necesitamos:

&
&

L

Las operaciones adecuadas para implementar la estrategia elaborada.

La organizacion adecuada que pueda ejecutar las operaciones necesarias para
cumplir la estrategia.

Los empleados necesarios para ejecutar las operaciones necesarias para cumplir la

estrategia.

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 sitlia en medio de estos tres

elementos como creador y arquitecto de estas tres tareas esenciales para el

funcionamiento de la venture. Cada vez que cambie la estrategia (la cual a su vez va a

cambiar en dependencia del entorno) van a cambiar los otros elementos. La dificultad

de gestionar con cambio continuo en una organizacion en constante evolucion es muy

dificil de efectuar.
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El gestor posee una serie de herramientas para gestionar este crecimiento. Estas son las
herramientas clasicas utilizadas en gestion para hacer posible todo el proceso de

coordinacion. Algunos ejemplos de estas herramientas son las siguientes:

@ En relacion con las tareas de estrategia y operaciones: Plan de negocios, plan
estratégico, presupuestos, normas internas, planes de accion, analisis de
desviaciones,...

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

@ En relacion con las tareas de personal: Descripcion de puesto, estrategia de

RRHH, revision del rendimiento,. ..

Dentro de estas herramientas, existen algunas (instrumentos de control) que resulta
absolutamente imprescindible ser instituidas en la venture en crecimiento. Estas

herramientas o controles basicos son cuatro:

2. Mecanismo formal de comunicacion y planificacion de objetivos y metas.
3. Mecanismos de medida y evaluacion del rendimiento.

4. Mecanismo de compensacion del rendimiento.

o Estructura organizativa

EL activo mas importante con que cuenta una venture son las personas. Hasta el punto
de que hay autores (Little, 2005) que indican que el principal y Gnico problema de un
emprendedor liderando una venture en crecimiento es de personas. Para realmente
llegar a un aprovechamiento elevado de este recurso, es necesario adoptar algun tipo de

estructura organizativa que facilite la coordinacion de la organizacion.

Una estructura organizativa es un conjunto de roles organizativos cuya funcion es
servir al emprendedor a conseguir la mision 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.
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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 planificacion adecuada sino como de una serie de

decisiones tomadas de manera independiente.

La estructura organizativa tiene un impacto enorme en el crecimiento. Una estructura
organizativa puede frenar el crecimiento derivado de frenar la coordinacion entre los
empleados o puede suponer un acelerador de este. Ademads, a medida que la venture va
evolucionando a través de las distintas etapas de crecimiento, se va a requerir distintas

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 descoordinacion, con el consiguiente impacto en la
ineficiencia de la venture. La definicion 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 definicion debe ser
suficientemente flexible como para permitir un margen para que el empleado pueda

responder a cambios en la direccion 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
comercializacion de juguetes (y dicha funcidon no incluye la comercializacion o la
fabricacion de los mismos), la estructura debe reflejar esta funcion de
comercializacion de tal forma que facilite al maximo la consecucion de la funcion
escogida.

2. El principio de flexibilidad: la organizacion debe ser flexible al disefiar 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 deba tener una estructura organizativa flexible
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para poder suplir necesidades 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 tamafio de la organizacion lo permita.

Una estructura organizativa debe estar compuesta de los siguientes elementos

(Flamholtz y Randle, 2000):

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

2. Una estructura micro: En la que se va a definir la responsabilidad de los distintos
roles organizativos.

3. Sistemas de apoyo: Incluye los procesos de desarrollo de gestion y sistemas de

gestion del rendimiento de los empleados.

Una venture puede, principalmente, adoptar tres tipos de estructuras (Kwestel, Preston

y Plaster, 1998):

1. Estructura funcional: Es la forma tipica de organizacion y su estructura esta
compuesta de varios departamentos que representan las distintas actividades que la
venture tiene 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 que departamento o a que rol pertenece una determinada
responsabilidad. Esta estructura funciona bien en ventures que operan en un solo
mercado con un solo producto. A medida que se empieza a adquirir amplitud
estratégica, la funcion deja de ser efectiva. Un problema es la elevada atencion 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 estratégica 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
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provee de determinadas 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 corporativos. 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 UENs con los consiguientes costes
econdmicos ¢ ineficiencias.

3. Estructura matricial: Es una mezcla de los tipos de estructuras funcionales y
divisionales. En ella, la estructura funcional se mezcla mediante una matriz con la
estructura de segmentos, productos o geografica. La ventaja de esta estructura es
que permite una especializacion en el producto, segmento,... y a la vez en las
funciones de la organizacién. Sin embargo, requiere un grado de coordinacién
bastante elevado, de lo contrario va a dejar responsabilidades sin cubrir o cubiertas

por duplicado.

Es dificil saber cuando se debe proceder a una reorganizacion. No existe un importe
determinado de facturacion que indique la necesidad de facturacion, dado que existen
organizaciones intensivas en personal (y por tanto en estructura organizativa) y
organizaciones livianas. Normalmente, se debe proceder a reorganizar cuando
comienza a existir una competencia no sana entre departamentos o cuando se produce

incluso la ocultacion 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 satisfacer
las necesidades del cliente. Es logico que la organizacion modifique su estructura para
satisfacer mejor las necesidades del mismo. Dado que sus necesidades estan
constantemente cambiando, la estructura de las organizaciones centradas en el cliente
también lo hard. Asimismo, la modificacion de la estructura de una organizacion va a
producir un aumento en la productividad (efecto Hawthorne) y por si solo este es un

motivo para modificar la misma regularmente.
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Cuanto mas plana sea la estructura organizativa mejor. En una estructura plana, la toma
de decisiones se realiza de manera mas agil, dado que las personas involucradas en
dicha toma de decisiones son menos. Asimismo, en una organizacidon plana las
decisiones se toman en la base de la piramide, lo que implica que estas sean tomadas
por quien realmente ha obtenido la informacion de primera mano. Las organizaciones

menos planas incurren en problemas de coordinacion.

4.1.2. Revision literaria

Existen multitud de estudios, articulos, libros y notas técnicas que sefalan a la gestion
interna (en sus muy variadas facetas) como la principal barrera al crecimiento. Uno de
los estudios clasicos que lo confirma es el trabajo publicado por Penrose en 1962*i
(también Garnsey, en un trabajo sobre el impacto de la teoria de Penrose sobre las
ventures en 2002)*""". El trabajo de Penrose se encuentra en la actualidad en auge y ha
sido ampliamente citado, especialmente por los estudiosos de la teoria de los recursos y
capacidades, ya que su libro es el germen de esta doctrina. Penrose establece que una
organizacion es un conjunto de recursos fungibles y que la forma en que estos recursos
se organizan y utilizan es la base para el crecimiento de la misma. La autora traslada el
énfasis de los recursos a los propios servicios que esos recursos pueden prestar: los
recursos pueden generar una gran cantidad de servicios distintos y la propia

combinacion de servicios acaba generando nuevos servicios.

La movilizacion de estos recursos se debe producir desde el interior de la organizacion
para lograr el crecimiento ya que la economia no condiciona el crecimiento de una
organizacion. De cualquier modo, las organizaciones (los directivos) modifican el
entorno en lugar de reaccionar pasivamente al mismo. Es la propia gestion interna de la
compafiia la que determina cuanto puede crecer una firma. Condicion indispensable es
que la organizacion tenga la capacidad de reaccionar a los estimulos del entorno para

aprovechar las oportunidades emergentes.

La firma posee unos recursos que no son fijos sino cambiantes. Algunos de estos
recursos no son utilizados o son usados de manera ineficiente por el directivo.

Solamente a través de la suerte se puede organizar una compaflia para obtener el
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rendimiento pleno de los recursos poseidos. Estos recursos no utilizados son muy
importantes ya que permiten el crecimiento en ingresos y beneficios de la firma sin el

correspondiente incremento en los costes.

El principal recurso que una firma puede poseer es talento directivo excepcional no
imitable. Los directivos que perciben la realidad cambiante pueden orientar el resto de
recursos hacia el crecimiento de la organizacion. Pero en definitiva, lo que estd detras
del crecimiento es la actuacion de los directivos en busca de ese crecimiento: el tnico
freno al crecimiento de una firma es la capacidad limitada de las personas humanas
directivos para analizar el cambio y proponer y actuar con soluciones adecuadas. El
porcentaje de crecimiento al que se puede expandir una organizacion esta limitado por
los recursos directivos disponibles. Esta limitacion se debe a dos razones
principalmente: por un lado, el grado de riesgo e incertidumbre que pueden gestionar
los recursos directivos es limitado (solo se ejecutaran planes que puedan ser
gestionados de manera adecuada por el talento directivo disponible) y por otro, solo se
pueden desarrollar més capacidades directivas dentro de la firma a través de los
recursos directivos existentes en la propia organizacion. Solo si se es parte del equipo
directivo se puede obtener el conocimiento necesario para crear y ejecutar nuevos

planes de expansion.

Slater (1980)* establece que el crecimiento conlleva unos ciertos costes. El
crecimiento absorbe recursos que van a ser necesarios para la gestion de dicho
crecimiento. Esos recursos son activos de la organizacion que se dejan de utilizar en la
resolucion de problemas y reduccion de costes en el area de operaciones de la
compaiia. El autor concluye que el crecimiento de la organizacion va a tener un

impacto en el precio y produccion en organizaciones en crecimiento.

Reiman (1982)° administra un test sobre competencias organizacionales a directivos de
ventures. Se afirma que los directivos de ventures son conscientes de cuales son las
competencias necesarias para hacer crecer a sus organizaciones y de cual es el grado de

rendimiento de las mismas. Esta Ultima medida supone una variable vélida para
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anticipar cual va a ser el crecimiento o probabilidad de supervivencia de la

organizacion.

Miller y Toulouse (1986)” estudian las caracteristicas que debe tener la gestion en una
venture de alto crecimiento. La principal caracteristica que se pone de relieve es la
delegacion en la toma de decisiones. En las organizaciones que delegan se observa una
explotacion superior de estrategias de innovacion y las probabilidades de gestionar el
dinamismo (entorno cambiante) son superiores. Estas hipdtesis se ponen de manifiesto

de manera mas clara cuando se miden en entornos cambiantes.

Olson (1988)" afirma que al comenzar una venture su actividad, no se necesitan
capacidades de gestion desarrolladas, dado que la concentraciéon en esta etapa se
deberia producir en el desarrollo de productos y servicios innovadores. Sin embargo, el
talento de gestion es necesario cuando la organizacion entra en la fase de crecimiento
rapido y la perdida de control resulta una amenaza constante. En la fase de crecimiento
se suelen sobredimensionar las areas de compras, produccion, inventario y marketing.
La incapacidad de realizar ajustes en el disefio organizativo y en el area de personal
conduce a este sobredimensionamiento. La transicion de un sistema de gestion
informal a un sistema de gestién con ejecutivos medios y sistemas de planificacion,
gestion y control formales suele ser complicado, y resulta bastante dificil sobrevivir sin

realizar esta transicion.

Chandler y Jansen (1992)°" en un test a los directivos de compaiiias de alto
crecimiento afirma que los directivos se autocalifican como competentes en las
funciones gerenciales. Las actividades gerenciales que estos destacan como mas
importantes son control del rendimiento de la organizacion y de los empleados. El
grado de competencia gerencial lo vinculan a la educaciéon en Administracion de

Empresas recibida y a los afos de experiencia laboral en gestion.

D’ Amboise y Muldowney (1988)Civ realizan una revision de la literatura, hasta la fecha
de publicacion de su trabajo, sobre gestion de las Pymes. Los autores llegan a la

conclusion de que toda la literatura se puede resumir en tres grandes areas: entorno de
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la venture (clientes, proveedores,...ecologia en general relevante para la consecucion
de las metas de la venture), configuracion de la organizacion (estructura formal e
informal de la organizacion y caracteristicas gerenciales (motivos, metas, objetivos y
acciones a llevar a cabo por parte del emprendedor o directivo de la venture). Esta
clasificacion nos parece demasiado incompleta para reducir todos los aspectos relativos

a la gestion del crecimiento de Pymes.

Otra aportacion importante mencionada con anterioridad es el estudio llevado a cabo
por Hay en 1992 en el que se concluye que la principal barrera al crecimiento de una

organizacion es la inadecuada gestion de la misma.

Mullins (1996)" realiza un estudio en el sector de las tecnologias sobre la necesidad de
desarrollar competencias dentro de la venture. El autor sefiala que una organizacion
tiene mas posibilidades de crecer como respuesta a cambios del entorno en las
siguientes condiciones: cuando se da un alto nivel de competencia en la firma y el
rendimiento es bajo, o cuando se da un bajo nivel de competencia en la firma y el
rendimiento resulta ser alto. El autor concluye afirmando la importancia de construir
competencias en las ventures para lograr el crecimiento. Estas competencias no tienen
por que desarrollarse en areas técnicas sino que pueden desarrollarse en el area de
relaciones con clientes, de tal forma que permita anticipar y comprender mejor las

necesidades de los mismos.

Chaston y Mangles (1997)°" demuestran la necesidad de equilibrio en técnicas de
gestion que requiere una venture. Un freno al crecimiento de las mismas es la
concentracion en desarrollar capacidades en una determinada area. El rendimiento de
una venture se acelera cuando se desarrollan capacidades de manera diversificada
como en las areas de productividad, rendimiento del producto, innovacién, control de
la calidad, desarrollo de empleados,... La actuacion en contra de este principio puede
producir la paralizacion del crecimiento futuro de la venture.

En el estudio mencionado anteriormente realizado por Zook y Allen (1999)°*" se

preguntan a los lideres directivos cual es el principal motivo por el que las compaiiias
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fracasan en sus intentos de crecer, el 70% respondi6 que la causa se encuentra en una

carencia de gestion adecuada.

Gelderen, Frese y Thurik (2000)*"" muestran evidencia de que el estilo de gestion de
una venture tiene un impacto en el crecimiento. Los autores simplifican las estrategias
que los emprendedores pueden adoptar a dos tipos: reactiva y proactiva. La estrategia
proactiva se caracteriza por una planificacion completa y concentracion en los riesgos
criticos de la venture. En la estrategia reactiva la direccion estratégica de la venture
estd marcada por la situacion, no se usa la informacion y no se planifica de antemano.
Las ventures de alto crecimiento se caracterizan por una estrategia proactiva, mientras

que aquellas que adoptan una estrategia reactiva muestran un menor crecimiento.

Chaganti, Cook y Scmeltz (2002)°™ afirman que los directores generales de ventures en
crecimiento se caracterizan por utilizar una gran variedad de técnicas de gestion a largo
plazo. Entre las técnicas de gestion mencionadas en el estudio aparecen las siguientes:
planificacion, redaccion de informes, y formacion de personal en éareas tales como
contabilidad, desarrollo de producto, gestion de flujos de caja, compras, marketing y

ventas.

Barringer y Jones (2004)* estudia el area de la capacidad de gestion. De acuerdo con la
teoria (Penrose 1959), la capacidad de crecer de una organizacion esta directamente
relacionada con la habilidad de aumentar el talento directivo para administrar el
crecimiento. Los autores testan la teoria para una muestra de ventures y la validan. Sin
embargo, estudian las formas que utilizan las distintas compafiias para aumentar la
capacidad de gestion y concluyen que las ventures utilizan formas diversas de aumentar
dicha capacidad distintas a la practica de contratar mas personal. Los autores revelan

cuatro formas alternativas de aumentar la capacidad:

I. Socializacion: Mediante el proceso de socializacion los directivos pasan a entender,
asumir la cultura de la organizacion asi como relacionarse con el resto de miembros
para llegar a adquirir una relacion de confianza mutua. Para resolver el problema se

utiliza una mision clara que permita a los directivos dar prioridad a las acciones.
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II.

I1I.

Motivacion gerencial de crecer: los directivos tienen un portafolio de obligaciones
entre las que se encuentra la busqueda de nuevas oportunidades. Ellos pueden
poner limites a la busqueda de oportunidades de tal forma que limiten el tiempo y
recursos dedicados a la busqueda de oportunidades. Para solucionar este problema
los autores proponen introducir incentivos a los directivos que motive a los

empleados a perseguir y conseguir el crecimiento.

Seleccion adversa: dado que el tiempo de los directivos es limitado, se ven
obligados a contratar a nuevos empleados de los cuales se desconoce si van a
encajar (fit) con el puesto de trabajo o con la cultura organizativa. Esta actividad
implica tiempo y recursos. En este apartado los autores proponen varias soluciones:
red de contactos amplia para obtener informacion de candidatos, introduccion de

plan opciones sobre acciones para atraer a los mejores del sector,...

IV. Peligro moral: Dado que los directivos no propietarios no son propietarios de la

venture, puede existir la tendencia a no cumplir con las obligaciones propias del
cargo. Los emprendedores propietarios se ven obligados a introducir controles y
sistemas para que los empleados cumplan con sus obligaciones. A medida que la
firma crece, existe una mayor probabilidad de peligro moral. Como solucion, los

autores proponen la introduccion de planes de opciones sobre acciones.

En cuanto a la necesidad de un consejo de administracion, diversos autores sefialan la

mayor efectividad de la venture en la introduccion de tal 6rgano de administracion

(Zahra y Pearce 1989, Finkelstein y Hambrick, 1996", Johnson 1986°™).

4.2. Equipo gestor

La importancia del equipo gestor en una venture es mas importante que en una

compaifiia establecida derivado de las amenazas que suponen para poder establecerse

ser a la vez nueva (Kimberly, 1979)™" y diferente (Singh et al, 1986)™, asi como de la

carencia de cualquier tipo de inercia.
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Miller y Toulouse (1986) estudian las caracteristicas deseables en un emprendedor o
directivo de una compaiiia en crecimiento. El estudio refleja el rendimiento superior de
compaifiias con directivos que operan mediante una gran delegacion de responsabilidad
y estilo de gestion profesional. Asimismo, el directivo debe aportar grandes dosis de
flexibilidad (para adaptarse al entorno cambiante y el reconocimiento de nuevas
oportunidades) y “locus de control interno”. Asimismo, cuanto mayor sea el nimero de
afios trabajados para la venture, menor sera el crecimiento de la misma. Box, White y
Bar (1993)™"' encuentran también evidencia de “locus de control interno” para
emprendedores o directivos de compaiiias de alto crecimiento. Ellos encontraron
asimismo evidencia de motivacion de logro en directivos o emprendedores de

organizaciones de alto crecimiento.

Birley y Norburn (1987)*" ponen de manifiesto las diferencias entre los
emprendedores de las compafiias de mas alto crecimiento de Reino Unido y los
directivos de las compaiiias Fortune 500. Los autores encuentran algunas similitudes
(experiencia previa de trabajo, caracteristicas comunes en la gestion) pero sobre todo
muestran diferencias, siendo las principales las siguientes: los emprendedores son mas
jovenes, tienen una educacidn superior, mas experiencia internacional y trabajan mas

duro que los directivos en las Fortune 500.

La teoria de la tarea define la motivacion de un emprendedor o directivo de acuerdo
con cinco facetas: Autoeficacia, toma de riesgos, recepcion de evaluacion, innovacion
personal y planificacion del futuro. Miner Smith y Bracker (1989)™" demuestran, en
primer lugar, que el grado de motivacion de la tarea es superior en emprendedores que
en directivos o en cientificos. Sin embargo, dentro de las cinco facetas, los
emprendedores muestran un componente inferior de innovacién personal y
planificacion del futuro. No obstante, las ventures en el grupo de directivos y
cientificos crecieron mas que las del grupo de emprendedores, en parte debido al

componente superior de toma de riesgos.

Birley y Westhead (1990), en un estudio sobre las etapas del crecimiento de ventures,

hayan evidencia de que cuanto menor sea la participacion de los miembros fundadores
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o la implicacidon de estos con la gestion, mayores son los potenciales beneficios de la

venture.

Chandler y Jansen (1992) efectian un estudio sobre los roles que deben tener los
emprendedores que lideren las ventures de alto rendimiento mediante un cuestionario
que paso a los propios emprendedores. En las ventures de alto rendimiento el

emprendedor debe cumplir tres roles:

1) Funcion emprendedora: El emprendedor debe poseer la habilidad de detectar
oportunidades de negocio y la capacidad de perseguir la oportunidad desde la
creacion de la venture hasta su consolidacion. Asimismo, capacidad de anteponer
otros intereses o distracciones externas a los requerimientos del negocio
constituido. La experiencia previa como emprendedor resulta irrelevante.

2) Funcion gerencial: Ejecucion efectiva del rol gerencial (incluye también las
habilidades interpersonales y politicas). Asimismo, mayores son las posibilidades
de crecimiento si se posee educacion en el area de administracion de empresas o si
se posee experiencia en tareas gerenciales.

3) Funcién técnica: Utilizacion de herramientas y procedimientos requeridos en el
sector. Los emprendedores de ventures de alto rendimiento creen tener el
conocimiento en el sector necesario y se ven capaces de desarrollar productos y

servicios de alta calidad.

De nuevo, Box, White y Bar (1993) encuentran evidencia de que los emprendedores o
directivos de empresas de alto crecimiento ofrecen correlacion con las siguientes
variables: educacion formal, experiencia anterior en iniciativa emprendedora, edad del

emprendedor e intensidad de observacion del entorno.

Uno de los estudios mas completos sobre la influencia del equipo gestor en el
crecimiento y rendimiento de la venture es el llevado a cabo por Cooper et al
(1994)°"i": los autores analizan el impacto del capital humano y el capital financiero. En

relacion al capital humano se testan tres variables:
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1))

2)

3)

El capital humano general: Es analizado en base a la educacion, sexo y raza como
variables que reflejan la oportunidad que ha tenido el emprendedor de desarrollar
habilidades y obtener contactos. Se demuestra que los tres aspectos influyen en el
crecimiento de la venture, mientras que el sexo no influye.

Experiencia de gestion en general: Habilidades y conocimientos de gestion con
independencia del sector en que hayan sido desarrollados. Esta variable tiene una
influencia limitada en el crecimiento de la venture; el hecho de haber tenido padres
ex emprendedores no influye en el crecimiento. Tampoco influye en el crecimiento
el hecho de no tener experiencia previa o nivel al que se desarrollo el trabajo
anterior. Macrae (1992)* ya demostrd esta hipdtesis en un estudio anterior.
Chandler (1996)™ confirma los resultados sobre la influencia positiva en el
crecimiento de una compafiia de la experiencia previa, sin embargo, lo hace
analizando dos variables: conocimiento del entorno emprendedor y posesion de
habilidades emprendedoras. En cuanto a estas ultimas, el autor determina que se
deben poseer de manera flexible ya que aplicar estrictamente lo aprendido
anteriormente en otro tipo de situaciones puede dar lugar a una correlacion
negativa. Por otro lado, el haber formado parte anteriormente de un entorno
emprendedor dota al propietario de informacién muy valiosa.

Experiencia de gestiobn en un sector especifico: Experiencia equivalente en un
sector similar influye en el crecimiento. Un estudio efectuado por Siegel, Siegel y
MacMillan (1993)°*" concluye igualmente la experiencia de gestion en el sector
especifico que se da en el equipo o emprendedores de companias de alto

crecimiento frente a una menor experiencia de compaiiias de bajo crecimiento.

En el estudio mencionado en el anterior parrafo realizado por Siegel, Siegel y

MacMillan (1993) se compara un grupo de companias mas grandes y maduras (base de

datos de Price Waterhouse) con un grupo de compafiias mas pequefias y recientemente

incorporadas (base de datos Reynolds). Los autores encuentran evidencia que, en la

muestra de compaiias mas pequefias la estructura de personal era mas ligera (menos

directivos) con nominas mas bajas que en las compaiiias de bajo crecimiento. Dentro

de la muestra de compafiias mas maduras, en aquellas compatiias de alto crecimiento el

equipo estaba mas equilibrado debido probablemente a una mayor necesidad de talento
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y una mayor capacidad financiera para mantener en ndmina a un mayor niamero de
directivos. Sin embargo, en aquel grupo de compaiiias de bajo crecimiento, el cuadro
de directivos era mas reducido.

Cooper y Gimeno y Woo (1994)™ testan el impacto de tres variables en el
crecimiento de las ventures: los conocimientos de gestion de los directivos (con
independencia del sector en el que se tenga ese conocimiento), capital humano general
(representado por la educacidn, sexo y raza, de tal forma que estas variables pueda
influir en las probabilidades de que se haya podido tener acceso a habilidades y
contactos) y experiencia en la industria (en negocios similares). Estas variables se
testan tanto para la supervivencia de ventures como su crecimiento. Los autores
encuentran evidencia de que las variables de capital humano tienen impacto sobre el
crecimiento. Las variables de conocimiento de gestion de los directivos tienen un
impacto limitado. La experiencia en la industria no tenia ningun impacto en el

crecimiento.

Chandler (1994)°*" demuestra que en las organizaciones de alto crecimiento no se da
tanto la experiencia en iniciativa emprendedora o en la industria como el poseer tres
tipos de competencias: competencia emprendedora (habilidad para reconocer
oportunidades y perseguirlas), competencia gerencial (capacidad para estar en
constante interaccion con el entorno y adquirir y utilizar recursos. Esto se concreta en
la capacidad para desarrollar programas, presupuestos, procedimientos, evaluar el
rendimiento y llevar a cabo otras tareas esenciales para implementar la estrategia) y
competencia autoevaluada (confianza en la auto eficacia para movilizar a la
automotivacion, recursos cognitivos y cursos de accion necesarios para ejercitar control

de su destino).

En relacion con los equipos de rendimiento elevado (TMT, Top Management Team),
diversos autores (Daft y Lengel, 1986°*"; Eisenhardt, 1989°**") han demostrado que
estos equipos, en situaciones de incertidumbre, se caracterizan por su grado de

flexibilidad y coordinacion.
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Hansen (1995)™" demuestra que el crecimiento de las ventures en el primer afio de
funcionamiento es superior cuando los fundadores se conocen bien con antelacion al

momento de constitucion y la comunicacion entre ellos resulta ser fluida.

Weizimmer (1997)**'" indica que el concepto de TMT aplicable en la literatura de
compaiias establecidas es también aplicable a las ventures. Existen cuatro variables
que se dan en los equipos de TMT: heterogeneidad funcional (experiencia del equipo
en diversas areas funcionales), heterogeneidad de la industria (experiencia del equipo
en diversos sectores), tamafio (equipos mas grandes conducen a un proceso de toma de
decision mas rapido), edad del equipo (cuanto mayor edad de los miembros del equipo,
mas conservadoras las decisiones que se toman y por tanto una probabilidad de
crecimiento inferior). De las cuatro variables que definen TMT, solo dos se observan
en las ventures: heterogeneidad funcional y tamafo. Sin embargo, la edad del equipo o
la heterogeneidad de la industria no influyen o influye negativamente en el crecimiento

de la venture.

Page y Dale Meyer (1998)°*™ demuestran un mayor crecimiento en ventures donde se
produce en el equipo una diversidad de ideas mayor que en equipos donde esa

diversidad es inferior. El papel del Director general en este punto es crucial.

Francis y Sandberg (2000)”** establecen que el crecimiento en ventures en que el
equipo figura cohesionado por lazos de amistad, formados con anterioridad a su
constitucion es superior. Asimismo, la inversiéon en tiempo y activos del equipo
fundador es superior. Por otro lado, la toma de decision resulta ser mas efectiva y los
conflictos que se dan en el mismo tienen un componente superior de conflicto
cognitivo que de conflicto afectivo.

CXXX1

Ensley, Pearson y Amason (2002) estudiaron los tipos de conflictos que se pueden
dar en TMTs de una venture y llegan a la conclusion que en equipos mas cohesionados
se suele dar un tipo de conflicto cognitivo (funcional, relacionado con la tarea),
mientras que en equipos menos cohesionados se suele dar el tipo de conflicto afectivo

(personal, conflicto relacionado con las caracteristicas de otros miembros del equipo).
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En esta linea se situa el estudio de Reuber y Fischer (2002)°** sobre crecimiento de
ventures a través de ventas en paises extranjeros. Los autores descubren que cuanta
mayor “integraciéon conductiva” del equipo directivo, mayor la facilidad de efectuar
ventas en el extranjero lo cual conduce a un mayor crecimiento. Operar en el extranjero
implica un mayor grado de complejidad por ello, cuanto mayor sea la integracion
conductiva (grado de interaccion mutuo y colectivo entre los miembros del equipo),

mas efectivos seran los resultados.

Chaganti, Cook y Smeltz (2002) analizan dos estilos de liderazgo y verifican su
impacto en el crecimiento de las ventures. El estilo de “consideracion” implica que el
directivo muestra un grado superior de preocupacion por el personal de la venture,
mientras que el estilo de “iniciacion de estructura” implica un mayor énfasis en las
tareas y objetivos de la venture y en el control de las acciones del personal. Estos
estilos de gestion no son excluyentes. El estudio muestra que los directivos de ventures
de alto crecimiento son fuertes en ambos estilos de gestion, si bien son mas fuertes en
el estilo de consideracion (y por tanto perciben al personal como un activo de gran
valor). En cuanto a estrategias, estos directivos suelen perseguir tanto estrategia de
liderazgo en costes como de diferenciacion. Una de las diferencias con los directivos de
empresas de crecimiento mas lento es que utilizan herramientas de gestion a largo
plazo como planificacion, redaccion de informes, y formaciéon de personal en areas
tales como contabilidad, desarrollo de producto, gestion de flujos de caja, compras,

marketing y ventas.

Sadler-Smith, Hampson, Chaston y Badger (2003)*** demuestran que dos aspectos de

conducta gerencial caracterizan a los gestores de una venture con alto crecimiento:

1) Gestion de la cultura organizacional como forma de gestionar los valores de la
compaiiia. Asimismo promocionan y protegen a los empleados que hacen posible la

planificacion de la compaiiia.

2) Gestion de la vision hacia la busqueda de oportunidades y descubrimiento de las
necesidades de los clientes. Desarrollo de sistemas de analisis del entorno,

competidores, colaboradores, nuevas oportunidades de productos o servicios, ...
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Este mismo estudio demuestra que los gestores de ventures con un crecimiento inferior
suelen desarrollar medidas y criterios para controlar el rendimiento financiero y

diagnostico de causas de éxito o fracaso para mejorar el rendimiento.

Chandler, Honig y Wiklund (2005)™*" prueban que cuanto mayor numero de
miembros posea el grupo fundador, mayor el numero de entradas en el futuro. Sin
embargo, el tamafio del equipo no tiene ningun impacto en las salidas. El motivo del
mayor nimero de entradas es que cuanto mayor sea el equipo mayor masa critica,
legitimidad y por tanto mds atractivo es para un potencial directivo pasar a formar parte
de la venture. Cuanta mas heterogéneo el equipo, mayor la rotacion del equipo,
derivado de los conflictos relacionados con el trabajo. Los autores concluyen que a
medida que la venture avanza a través de las etapas de crecimiento, la salida de
miembros del equipo directivo tiene efectos positivos para el crecimiento.

Y establecen que cuanto mas homogéneo (edad,

Amason, Shrader y Tompson (2005)
experiencia, formacion,...) sean los miembros de un equipo, mayor crecimiento va a
conseguir la venture que gestionen. A medida que una venture crece y se establece, los
miembros del equipo ganan en familiaridad entre ellos, familiaridad con el negocio y se
sienten mas comodos con sus tareas. A medida que se reduce la novedad entre los

miembros del equipo, este serd capaz de una labor de coordinacion y gestion superior.

4.3. Sustitucion del emprendedor

4.3.1. Tratamiento practico

Como se ha explicado en un apartado anterior, la transicion de una organizacion en la
que rige la gestion emprendedora a una organizacion en la que rige la gestion
profesional conlleva un cambio de sombrero por parte del emprendedor propietario. El
propietario debe de dejar de operar como un emprendedor (concentraciéon en la
deteccion de oportunidades y persecucion de las mismas) para operar como un gestor
(concentracion en la delegacion en la toma de decisiones y la introduccion de controles

formales).
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El problema para el emprendedor es que esa transicion es dificil. En la historia de la
iniciativa emprendedora tenemos magnificos ejemplos de emprendedores que han
sabido liderar a sus organizaciones a través de esta transicion y mucho mas alla (ej: Bill
Gatees, Michael Dell, Michael Bloomberg,...). Supieron liderar la transiciéon en sus
organizaciones de una gestion emprendedora a una gestion profesional. Estos
emprendedores encontraron una oportunidad de negocio, crearon una pequefia
organizacion para perseguir la oportunidad, funcionaron bien como vendedores,
supieron delegar, introducir 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,
suele escasear. El emprendedor suele saber emprender solamente. Cuando se trata de
crear una organizacion o bien es incapaz o bien esa pasion resulta erosionada. Como se
resulve este problema? El emprendedor debe dar un paso atrés y ceder la direccion de
la organizacion a un gestor profesional. Un gestor profesional sabe como construir una
organizacion y liderarla a través de las distintas etapas del crecimiento. Esta cesion de
poderes se trata del mayor acto de delegacion que va a realizar 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
queremos que la organizacion continiia creciendo, se debe proceder a ello. Existen
numerosos ejemplos de ello. Entre los ejemplos mas llamativos resultan los de Julian
Metcalfe (fundador de la organizacion Britanica 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 compania).

Un problema adicional puede producirse al decidir en calidad de que, si de alguna

manera, debe mantenerse el emprendedor vinculado a la organizacion.
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4.3.2. Revision literaria

Rubenson y Gupta (1992)*** ponen de relieve las diferencias entre crear una empresa
y gestionarla a través de las distintas etapas de crecimiento. El estilo de liderazgo del
emprendedor y sus capacidades deben evolucionar de la concentracion en la busqueda
de una oportunidad y creacion de un nuevo mercado a la gestiéon de operaciones como

una organizacion establecida.

Willard, Krueger y Feeser (1992)™1 testan la evolucion en el crecimiento de
ventures lideradas por propietarios fundadores y por gestores profesionales. El trabajo
de investigacion solo percibe pequefias diferencias en el crecimiento de ambos grupos,
es decir, las ventures lideradas por los emprendedores no mantienen un ritmo de
crecimiento inferior al de los directivos profesionales. Asimismo, las ventures
gestionadas por los fundadores obtienen unos beneficios superiores (solo ligeramente

superiores) a las gestionadas por los directivos profesionales.

Boceker y Karichalil (2002)°**™ demuestran, en una muestra de ventures en el sector de
la tecnologia, que dos factores que influencian en la salida del fundador son el tamafio
y el crecimiento de la organizacion. Cuando mayor sea la organizacion mas
probabilidades existen de que el emprendedor tome la decision de dejar la firma.
Cuando menor sea el crecimiento, mas posibilidades de dicho evento existen. El
estudio contrasta con la investigacion sobre rotacion de directivos en firmas
establecidas. El crecimiento de firmas establecidas conlleva una estabilidad del
directivo a cargo de la organizacion. El estudio indica que en ocasiones es critico que
se mantenga al fundador vinculado a la venture (se menciona como ejemplo el area de

+D).

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

La literatura sobre la adopcion de una estrategia de concentracion o de atacar una parte
amplia del mercado es diversa y contradictoria. Cohn y Lindberg (1972)™
recomiendan la concentracion en nicho que valore el servicio prestado. Broom y

Longenecker (1979)*" recomiendan la concentracion en nichos pequefios que no sean
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atractivos para competidores mas grandes. Otros autores han mostrado evidencia que se
opone a la corriente descrita Biggadike (1979)°Xm, MacMillan y Day (1987)“”“. La
corriente mas actual defiende una teoria contingente, es decir, el problema es tan
complejo que no se puede generalizar y se debe determinar que entorno o
circunstancias rodean una venture para poder determinar que estrategia de
concentracion es mas adecuada. Es de destacar el trabajo realizado por Wesson y Neiva
(2001)™™ en el sector de las bebidas alcohdlicas. Los autores recomiendan una

estrategia amplia de mercado para este sector especifico.

Hornada y Wheatley (1986)*" realizan un estudio en el que analizan si los directivos
de las ventues se ponen metas en la gestion de las mismas. Los autores analizan una
muestra de emprendedores con tres tipos de objetivos: supervivencia, crecimiento y
reorganizacion interna para alcanzar eficiencias. Los directivos que se marcaron un

crecimiento, lograron sus objetivos.

Feeser y Willard (1990)™"' encuentran que las decisiones mas importante que el
emprendedor realiza durante los primeros afios para poder crecer concierne a la
orientacion a mercado. En concreto, la decision mas importante para estos autores es en
que mercado entrar. Aquellas organizaciones que aciertan al tomar esta/s decision/es
logran obtener un crecimiento superior. Estas decisiones se suelen tomar de manera
mas acertada en ventures formadas por equipos fundadores mayores. Asimismo, los
autores encuentran evidencia de que las organizaciones de alto crecimiento no son las
primeras en entrar en un mercado. Collins y Porras (2002)°*™" confirman esta hipétesis.
Lieberman y Montgomery (1988)*"' se oponen indirectamente a esta tesis al defender
que el pionero (primer entrante) obtiene rendimientos superiores. Feeser y Willard
también confirman la orientacion a la expansion hacia mercados extranjeros de estas
ventures de alto crecimiento, de nuevo una prueba de su orientacién a mercado.

Cuando copan el mercado, buscan nuevas oportunidades de expansion hacia mercados

exteriores.

En el estudio descrito mas arriba realizado por Siegel, Siegel y MacMillan (1993) los

autores encuentran evidencia que, en la muestra de compafias mas pequefias el grado
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de concentracion (en un segmento o nicho) de las compafiias de alto crecimiento era
superior al de las compaiiias de bajo crecimiento. Sin embargo, en la muestra de
compafiias mds maduras, las compaiiias que mostraban un crecimiento mas rapido

estaban mas diversificadas que las compaiiias de bajo crecimiento.

Al igual que Hay, Baghai, Coley y White (1999)CXliX en un estudio producido por la
consultora McKinsey, piensan que nos encontramos en un tiempo en el que las
oportunidades abundan, siendo el principal obsticulo a la falta de crecimiento las

incapacidades de gestion en lugar las realidades econdmicas.

Los autores entienden que los emprendedores suelen concentrarse en la gestion del dia
a dia y no en la busqueda de oportunidades. Para crecer se necesita concentracion no
solo en la gestion del dia a dia sino en la busqueda de oportunidades. Los autores

proponen un modelo para disefiar el crecimiento con tres horizontes:

e 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 corazén de la organizacion — aquellas que los clientes y los analistas de
valores identifican mas rapidamente con el nombre de la organizacion”. Las
actividades en este horizonte son necesarias para financiar las actividades que van a

permitir el crecimiento (horizontes segundo y tercero).

e Segundo horizonte: Nuevas lineas de negocio que atrae la atencion de los analistas
financieros y transforman la compafia. Es necesario invertir de manera intensiva
para obtener 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 movimientos hacia una nueva direccion. Generan algunos
beneficios, pero se desea que estas actividades aporten grandes beneficios a la

organizacion en un periodo méximo de cinco afios.

e Tercer horizonte: Contiene opciones sobre futuras oportunidades de negocio. Mas

que ideas, este horizonte implica actividades e inversiones aunque pequeias.
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Implica los primeros pasos hacia nuevas actividades. De estas actividades, solo una
parte muy reducida pasara a formar parte del segundo 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
formar parte del segundo horizonte y adquirir opciones (tercer horizonte) que sean las

semillas del futuro crecimiento en el largo plazo.

Se propone que los tres horizontes no sean unicamente tenidos en cuenta por la
direccion de la organizacion sino por las distintas divisiones o unidades de negocio de

la organizacion.

Pelham (2000) demuestra que la variable mdas sensible al crecimiento de una
organizacion es la orientacion a mercado. Los factores que el autor encuentra que
tienen mayor influencia en el crecimiento son respuesta rapida a informacion relativa a
comentarios negativos sobre la satisfaccion de clientes, estrategias basadas en la
creacion de valor para los clientes, respuesta inmediata a retos competitivos
presentados y rapida deteccion de cambios en la preferencia de producto por parte del
cliente. Estos resultados se observan especialmente en firmas en una fase de

crecimiento menos avanzada.

4.5. Planificacion estratégica

4.5.1. Tratamiento prdctico

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 esta establecida, si quiere mantenerse, ha de

crecer ya que de lo contrario las probabilidades de desaparecer son altas. Para crecer es
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necesario que el emprendedor modifique las practicas que le han llevado al éxito. Sin
embargo, 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 mercado o la carencia de practicas de benchmarking (comparacioén con otras firmas
de éxito del sector que permita detectar en que facetas se tienen que concentrar los
esfuerzos). La venture necesita para continuar creciendo un plan estratégico. Un plan
estratégico es un proceso mediante el cual la organizacién analiza sus fortalezas y
debilidades y traza un plan para crecer a corto y a largo plazo (Kwestel, Preston y
Plaster, 1998)°“. En el plan se va a analizar en que mercados va a competir la
organizacion y como va a ser. Por ello, es necesario definir también que capacidades va
a necesitar la organizacion para cumplir los objetivos trazados. El documento va a
permitir al emprendedor dejar de concentrarse solo en el corto plazo para mejorar la
busqueda de oportunidades por parte de la organizacion y poner énfasis en el largo

plazo.

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 planificaciéon va a ser, en adelante, la forma de gestiéon. Por tanto, al
conferir el plan a la organizaciéon un sentido de direccion, debe de convertirse en un

referente para la organizacion sobre cual debe ser la conducta de los empleados.

Mediante la planificacion estratégica una venture va a reducir la concentracion en
productos y mercados cuyo rendimiento sea inferior y va a buscar areas hacia las que
expansionarse caracterizadas por productos de margenes altos y mercados con
posibilidad de crecimiento. Este plan debe servir como paraguas para el resto de planes
que desarrolle la venture (financiero, marketing,...). En resumen, mediante una
planificacion estratégica la venture va a construir una visiébn que va a ser comun a
todos los empleados de la organizacion y va a alinear los objetivos de la misma para
que todos los empleados trabajen en la misma direccidn y conseguir asi una

concentracion de toda la organizacion en esos objetivos.



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 80

Aparte del aumento de las ventas de una venture, la preparacion e implementacion de
un plan estratégico confiere una larga lista de beneficios: incremento de los beneficios,
mejora de la asignacion de recursos, mejora en la satisfaccion de clientes, mejora en la
moral de empleados, aumento en la rentabilidad sobre la inversion, aumento en la
rentabilidad sobre los activos. Igualmente, un plan estratégico permite a las ventures

diferenciarse de manera mas eficaz y sobrevivir al cambio.

La elaboracion 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:

@ Valoracion interna: En la valoracion interna se debe verificar cuales son las
fortalezas y debilidades internas de la propia organizacion (para mas informacion
en el proceso de analisis interno verificar el esquema de sintesis DAFO incluida en
el manual sobre creacion de empresas editado por EOI?"). En concreto, en el

analisis interno se debe verificar cuales son los procesos criticos de la organizacion.

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 organizacién esos procesos. Aquellos procesos
criticos en los que la venture se encuentre en desventaja con respecto a los
competidores, seran objeto de mejora. También se verificard en que actividades

obtiene la venture sus ingresos y beneficios principales.

@ Valoracion externa: En la valoracion externa se va a analizar en que actividades
operan los competidores, cuales son las necesidades de los clientes, cual es la
naturaleza de los mercados y su potencial evolucidn, y que oportunidades existen

para expandir la firma.

@ Sesiones de planificacion: En estas sesiones es donde se debe concluir una
estrategia a seguir. Con toda la informacion de la valoracidon externa e interna, se
debe convocar una reuniéon de algunos (seleccionados) miembros de la

organizacion. Todos los departamentos deben estar presentes. Se debe tener en
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cuenta que muchos empleados 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 algin lugar fuera de las oficinas para evitar
interrupciones. En estas sesiones se deben decidir tres cuestiones:

* Cuales son los valores de la organizacién. Una organizacion se ve impregnada
por los valores que infunde el emprendedor. El emprendedor debe permitir que
el resto de empleados discutan los valores libremente.

* Cual es la vision de la organizacioén para los proximos cinco afos. La vision
debe incluir informacidon sobre en que mercados se deberia estar presente, que
tamafio deberd tener la organizacidon, 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 andnimos.

* Cual va a ser la estrategia de crecimiento: Se debe redactar un documento
sucinto en el que se incluya la misidn, vision, 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 reunion de seguimiento que debe comenzar con la revision de los objetivos y la
estrategia decidida en la fase anterior. En esta reunion se deberan concretar tres
cuestiones:

* Cuales son los recursos necesarios para implementar la estrategia.
*  Quien se va a encargar de las distintas tareas necesarias para implementar el
plan estratégico.

*  En que fecha se debera terminar cada tarea.

& Revision del plan estratégico: Derivado de la volatilidad del entorno, el plan
estratégico debe ser revisado frecuentemente. Se sugiere que sea revisado al menos

dos veces al afio, pero nada impide que se realice mensualmente. Durante la
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revision se debera determinar si las premisas que formaran la base del plan siguen
siendo validas, si se han cumplido los objetivos, quien los ha cumplido y, 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 implementacion del plan.

La produccion de un plan estratégico debe seguir las cinco fases descritas arriba. El

documento de plan estratégico podria contener las siguientes partes (Flamholtz y

Randle, 2000):

1) Analisis de situacion: incluiria un analisis DAFO.

2) Definicion del negocio: concrecion sobre en que negocio opera la organizacion.

3) Mision de la organizacion.

4) Estrategia: como va a competir la organizacion.

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

6) Objetivos: Qué desea la organizacion lograr en cada area clave.

7) Metas: Hitos que debe implementar la organizacion para llevar a cabo los objetivos.

8) 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
realizar un plan estratégico es su implementacion: la tendencia en las ventures es a no
realizar 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 redactando el mismo es absolutamente necesario ir determinando que
departamento o empleado va a ser responsable de ejecutar cada accidon 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
exclusivamente del emprendedor o principales directivos, sino de un gran nimero de

empleados de la organizacion: al traducirse el plan a medidas concretas, este va a
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requerir que empleados por debajo de rango inferior a los responsables de area
funcional se involucren. Por ello, en la elaboracion del plan se debe incluir a todos los

empleados que van a ser responsables del mismo.

Algunos autores critican la necesidad de poner en practica un plan estratégico (Little,
2005). El plan estratégico es un documento de elevado formalismo con nociones
extrafas a algunos empleados (mision, vision, DAFO,...). No obstante estos autores
defienden la puesta en marcha de algin documento de planificacion estratégica que
contenga un menor grado de formalismo (plan de crecimiento,...). Otros autores (Dean,
1986)CIiii proponen una planificacion mediante gestion de proyectos. Esta variedad
implica la utilizacion de tres técnicas “Gantt charts”, “job reports” y “milestone

cliv

reports”. Otros autores (Gilmore y Kazanjian, 1989)™" demuestran que la utilizacion de
un mapa 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
decisiones y discutir el espinoso tema de la distribuciéon de responsabilidades. Este
instrumento es especialmente necesario para las etapas de transicion en el crecimiento.
Otros autores defienden que la planificacion se divida segiin 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

estd creciendo, Treacy, 2003). Otros defienden la importancia de la realizacion de un

presupuesto de crecimiento (Charan, 2004).

4.5.2. Revision literaria

Steiner (1967)°" pone de manifiesto que la planificacién estratégica es una actividad
necesaria para las ventures dado que va a incidir en la mejora del aprovechamiento de
las oportunidades detectadas, asi como en poner freno a las amenazas derivadas de

aquellas.

Riggs y Bracker (1986)"" afirman que una planificacion estratégica conduce a un

crecimiento de la venture superior. Robinson (1986a™ y 1986b™"", y Bracker, Keats y

clx

Perason, 1988°“") confirma la hipotesis. Cragg y King (1988)"" no encuentran

diferencias en el rendimiento de ventures que realizan de manera formal una
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planificacion estratégica en un estudio de 170 firmas en el sector industrial. Rue y
Ibrahim (1998)ClXi confirman que una sofisticacion superior en la planificacion de una
venture (plan estratégico escrito, que incluya objetivos, metas y presupuestos, y que

analice desviaciones) conlleva un crecimiento en las ventas superior.

Robinson (1982)ClXii pone de manifiesto el impacto en el crecimiento de las

organizaciones de una planificacion estratégica gestionada por asesores externos.

Sandberg y Hofer (1987)™ testan 19 variables con potencial impacto sobre el
crecimiento de las ventures. Estas variables se agrupan en tres dimensiones:
caracteristicas del emprendedor, estructura de la industria y estrategia de la
organizacion. El estudio refleja que aunque las tres dimensiones tienen un impacto en
el crecimiento de las ventures, la dimension mas significativa es la estructura de la
industria, no la estrategia perseguida. La estrategia de diferenciacion implica un
crecimiento superior que la estrategia de concentracion (nicho) y da validez a la
proposicion de que cada venture debe tener una proposicion unica de venta (unique
selling proposition) que implique diferenciacion respecto a la competencia en algo
distinto al precio y que sea dificil de replicar. Las caracteristicas del emprendedor (ya
sea perfil psicologico o caracteristicas de la conducta) tienen un impacto muy liviano

en el crecimiento.

Gibb y Scott (1985)ClXiv analizan las caracteristicas de la planificacion estratégica
efectuada por las ventures. Los autores resaltan el caracter informal de esta. Aunque el
emprendedor goce de una cierta dimension estratégica, existe una carencia de
anticipacion y la falta de planificacion implica que la gestion se realiza resolviendo
problemas a medida que van apareciendo. La planificacion se realiza en la mayoria de
los casos de manera especifica (por proyectos), en lugar de efectuarse de manera
integrada. La venture dota de una cierta perspectiva estratégica a sus proyectos, lo

contrario implicaria un freno al crecimiento.

Covin, Slevin y Covin (1990)°™ comparan en dos muestras de firmas orientadas a

crecimiento en los sectores de alta y baja tecnologia para sacar conclusiones sobre la
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estrategia adoptada. Los autores demuestran que las organizaciones de alto crecimiento
en empresas tecnoldgicas realizan mdas planificacion estratégica que el resto.
Asimismo, se inclinan mas hacia estrategias que implica diferenciaciones productos o
servicios (las ventures de baja tecnologia se inclinan mas hacia una estrategia de

costes), y su postura estratégica resulta mas emprendedora.

McDougall, Robinson y De Nisi (1992)°™' ponen de manifiesta el impacto en el
crecimiento del sector escogido y de la estrategia adoptada. El estudio revela ocho
estrategias que suelen adoptar las ventures, no siendo ninguna mejor que otra. La mejor
alternativa estratégica depende del sector en que opere la venture y la consistencia

juega un papel primordial en la estrategia adoptada.

Naman y Slevin (1993)"™" ponen de manifiesto la importancia del ajuste estrategico
(fit) en el crecimiento de las ventures. Aquellas organizaciones cuya ajuste estratégico
(medida por las variables de estilo emprendedor, estructura organizativa, mision y
turbulencia del entro) es superior, crecen mas rapidamente que aquellas ventures con

inconsistencias.

Phillips, Covin, Robinson y Herron (1994)°™ analizan el impacto en el crecimiento
de la amplitud estratégica en sectores de alto crecimiento y bajo crecimiento. Los
autores afirman que el maximo crecimiento se produce en situaciones de gran amplitud
estratégica y sectores de alto crecimiento. Sin embargo, una mayor amplitud estratégica
conduce a una rentabilidad sobre ventas inferior que aquellas ventures cuya amplitud

.
X yuelven

estratégica adoptada es mas estrecha. Bamford, Dean y McDougall (1997)
a encontrar evidencia sobre el impacto positivo en el crecimiento de una estrategia de

mercado mas amplia.

1 . .
Olson y Bokor (1995)°™, en un estudio realizado sobre una muestra de ventures de alto
crecimiento, demuestran el impacto positivo que sobre el crecimiento tiene la
interaccion entre el proceso de formulacion de una estrategia y la innovacion en

productos/servicios (strategy content).
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Ireland y Hitt (1997)CIXXi afirman que tanto una estrategia de “costes bajos” como una
estrategia de “alta calidad” puede llevar al crecimiento de una firma, y por tanto a
rentabilidades superiores. Sin embargo, es mayor el nimero de ventures que persiguen
una estrategia de alta calidad. Asimismo, la entrada en la arena competitiva como
“early mover” y “second early mover” tiene un impacto positivo en la rentabilidad
sobre ventas de las ventures. Otra hipdtesis que el estudio confirma es la irrelevancia
de una estrategia “time based”: la rapidez en la toma de decisiones por parte de una
venture no conduce a una ventaja sobre los competidores. Por ultimo, cuando se sigue
una estrategia de alta calidad y se logra una orientacion hacia la introduccion de
innovaciones en productos o servicios, el crecimiento puede verse afectado
negativamente: es muy dificil para la ventures aumentar el crecimiento si, a la vez, se
sigue una estrategia de alta calidad y se introduce una cultura innovadora en la

organizacion.

Shradder y Simon (1997)°™ analizan el impacto de la estrategia escogida en el
crecimiento de ventures corporativas y ventures independientes. El estudio lleva a
sorprendentes resultados ya que aunque las ventures corporativas utilizan mas recursos,
la amplitud estratégica es inferior a la de las ventures independientes cuya amplitud
estratégica es superior. El motivo puede ser que las ventures corporativas no pueden
permitirse abarcar mercados mas amplios ya que se extralimitarian en el marco de
actuacion delimitado por la propia matriz y colisionarian con el campo de accion de

otras ventures corporativas o departamentos de la propia firma.

Harrison y Mason (1997)°™ en una muestra de ventures irlandesas en el sector de las
tecnologias, afirman que las firmas de alto crecimiento utilizan técnicas de
bootstrapping (formas creativas de adquirir el uso de recursos sin recurrir a préstamo o
a ampliaciones de capital) en un 95% de los casos en la asignacion de recursos
financieros. La técnica se utiliza principalmente para el desarrollo de negocio y menos
para el desarrollo de productos. La formacion de alianzas se utiliza en mas de la mitad
de los casos de estas ventures de alto crecimiento. Los motivos para firmar una alianza
son el desarrollo de un mercado, la exploracion de oportunidades, la mejora de la

credibilidad y la adquisicion de recursos.
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Nicholls-Nixon, Cooper, Woo (2000)™" indica que aunque en un plan de negocios se
tenga clara la estrategia a seguir por parte de una venture, en la realidad, para aumentar
el crecimiento es necesario realizar una serie de iteraciones (experimentos que implican
cambio) para lograr un crecimiento adecuado. Aquellas ventures que realizan
experimentos a través de cambios logran un crecimiento superior. No obstante, si el
entorno es hostil, la introduccion de cambios puede incorporar un impacto negativo en
el crecimiento. La corriente emprendedora de Harvard Business School enfatiza
también la importancia de los experimentos (ver todo lo escrito por los profesores

Sahlman y Stevenson).

Durand y Coeurderoy (2001)°™" testan el impacto del rendimiento de una venture
segin el orden de entrada, en una muestra de 582 ventures francesas. Los
investigadores testan el impacto en el rendimiento de la venture seglin la estrategia
adoptada (para evaluar la estrategia de diferenciacion distinguen entre diferenciacion
innovadora y diferenciacion en marketing) y el orden de entrada. Las estrategias con
mayor impacto en el rendimiento de la venture, por orden, son las siguientes: liderazgo
en costes para el pionero; diferenciacion en innovacion y diferenciacion en marketing
para los seguidores mas recientes; liderazgo en costes para los ultimos competidores en
entrar en el mercado. No se encuentra un exceso de rendimiento derivado de la

implementacion de una entrada mediante la estrategia del pionero de manera aislada.

Zahra, Neubaum y El-Hagrassey (2002)°™" indican que el andlisis competitivo
realizado por las ventures tiene un impacto positivo en el crecimiento de las
organizaciones. Este andlisis competitivo debe poseer tres caracteristicas: formal
(efectuado por una unidad de la propia organizacion), comprensivo (realizado sobre la
industria y sobre el entorno en general, y necesario que la amplitud y profundidad de
las variables sea completa), orientado al usuario (cuando la informacion a proveer parte

de las necesidades del usuario).

Chrisman, MacMullan y Hall (2004)"™"" demuestran que incluso una preparacion
asistida tiene un impacto positivo en el crecimiento de la organizacion. Por preparacion

asistida se entiende la planificacion, investigacion y demas actividades en las que el
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emprendedor se involucra con antelacion al inicio de actividades con la asistencia de
un asesor externo. La preparacion asistida, aunque tiene un impacto positivo en el
crecimiento, éste puede llegar a ser negativo en el caso de que se reciba de manera

excesiva.

Wiklund y Sheperd (2005)™“ afirman que una orientacién emprendedora
(proactividad, innovacién y toma de riesgos) tiene un impacto positivo en el
crecimiento de las ventures. No obstante, la obtencion de financiacion y el entorno del

sector son importantes.

4.6. Recursos humanos

4.6.1. Tratamiento prdctico

Como se ha sefialado con anterioridad, algunos autores consideran que el trabajo mas
importante de un emprendedor o lider de venture es seleccionar, formar y retener
(incluye la motivacion) a los empleados (Little, 2004 -> “el trabajo de un emprendedor

debe ser de recursos humanos y punto”).

El proceso de seleccion de personal en una venture es mas complejo que en una
compaiia establecida. No solo se debe seleccionar a personal para vacantes
preexistentes, sino que se debe seleccionar para cubrir nuevas posiciones recientemente

creadas.

De acuerdo con lo dicho en la seccidon de gestion interna, 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 preactiva.
Si el proceso de seleccion se realiza cuando se produce la vacante, solamente se va a
poder contar con el talento disponible existente en aquel momento. Por otro lado, la
calidad de la seleccion 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 seleccion

adecuada (no se suele acertar), ya que el periodo de busqueda es reducido. La busqueda
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se debe realizar con antelacion a que surja una vacante, y con mas antelacion cuanto de
mas responsabilidad se trate el puesto para el que se este realizando la seleccion

(Mornell, 1998a™*™; Mornell, 1998b).

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
seleccion o costes publicitarios derivados de un proceso de seleccion. La venture ofrece
una compensacion economica por cada candidato que el empleado refiera y sea
efectivamente 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

organizacién (Anderson 2003)"*

. Muchos de esos potenciales buenos candidatos, en
condiciones normales, nunca responderian a un anuncio de solicitud de empleo, por el

motivo de que ya poseen uno.

Una constante en la venture es la necesidad de vender. La venture, para sobrevivir,
tiene que venderse a sus clientes, a sus proveedores, a las entidades financieras, a los
accionistas (si estd cotizada i.e. en el nuevo mercado),... otro de los grupos al que la
venture tiene que vender es a los potenciales empleados. Los mejores candidatos
quieren trabajar en las mejores organizaciones y ademads, en condiciones normales de
mercado; esos mejores empleados pueden escoger. Cuanta més educacion, experiencia
y auto eficacia posee el empleado, mayor es la organizacion en que los empleados
quieren trabajar. El empleado que puede trabajar en una organizacion grande,
normalmente, puede 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 mayor estabilidad (a los shocks econdmicos), los margenes son
mayores y por tanto la posibilidad de remunerar mejor es mayor (normalmente, salvo
ventures con planes de incentivos 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 jerarquia. Normalmente, los empleados que pueden elegir y
comienzan a trabajar en ventures 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
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necesidad de vender la organizacion a los potenciales empleados y se debe emplear a

fondo en ello.

Otro de los problemas de captacion 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
aunque lleguen a convencerle, y para todos los puestos de la organizacion, en general,
y para cargos directivos en particular, puede que la venture no tenga margenes
suficientemente altos como para poder pagar el valor de mercado que el talento tiene el
mercado laboral. Ciertamente, es probable que no pueda competir con organizaciones
establecidas por atraer al candidato. En algunos paises, esta barrera se ha superado
ofreciendo un salario inferior y una participacion 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 compafiia que el empleado posee con restricciones.
Si el empleado deja la compaiia, la venture debe recomprar dichas acciones a un

determinado precio prefijado).

Una vez iniciado el proceso de seleccion, el ritmo del mismo debe ser lento. Un
proceso de seleccion 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 anterioridad. Las referencias, asi como los hitos en el curriculo del candidato deben

ser comprobados.

(Por que se pone tanto énfasis en el proceso de seleccion de candidatos para ventures?.
El motivo es que, de nuevo, los margenes que poseen las ventures son inferiores y por
tanto, dichos margenes son muy estrechos para soportar errores. Las organizaciones

grandes si tienen capacidad econdmica para soportar errores, pero las ventures no.

En el caso de que se cometa un error en la seleccion 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 legislacion laboral e inflexibilidad laboral en Espafia suponen un freno

a este punto. Otro de los problemas que se da en una organizacion en crecimiento es la
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falta de adaptacion de los empleados que comenzaron con la misma. Los primeros
empleados que pasan a formar parte de la organizacion son empleados menos
cualificados dado que no se requieren 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 asientos contables sino se
necesita un director financiero. Si se contrata a alguien externo y se le sitla en una
posicion 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 existen
también empleados que comienzan con la venture y tienen capacidad de adaptarse a la
misma, y van siguiendo el ritmo de promocidén que la organizacion demanda. Sin
embargo, existen empleados en los que no se da este caso. ;Cual es la solucion para
este tipo de empleados que no poseen las nuevas capacidades que la organizacion
requiere?. La solucion esta en encontrar dentro de la organizacion un rol que puedan
desempefiar de manera adecuada. Si no existe tal puesto, se debe llegar a un acuerdo
para este abandone la organizacion de manera amistosa. Es importante asumir que para
que la organizacion contintie creciendo, estos nuevos roles que la organizacion

demanda deben ser cubiertos con el mejor personal de que la venture pueda disponer.

Las promociones no deben convertirse en instrumentos de compensacion para el
empleado. Estas deben responder a decisiones de negocio: se debe promocionar a un
empleado cuando en la organizacion exista una vacante nueva con responsabilidades
distintas que necesita ser cubierta. Sobre el empleado al que se vaya a promocionar
debe existir una expectativa sélida de que va a poder cumplir con la nueva vacante, no
en base 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. Igualmente, el variable con el que se compense a los empleados
debe figurar estrictamente vinculado a objetivos. Si los objetivos no se llegan a

cumplir, esa compensacion no debe de tener lugar.
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Uno de los problemas que afrontan las ventures que ha ganado una masa critica
relativa, 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 testigo mediante la delegacion, en fases de crecimiento mas avanzadas, para
crecer se tiene que desarrollar talento directivo que permita a la organizacioén continuar

creciendo.

Los directivos forman parte de los recursos de la organizacion y se hace necesaria (para
evitar la “obsolescencia”) su renovacion. La formacion 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.

La formacion, ademas de estar dirigida a mantener el crecimiento continuado de la
organizacion, sirve para dar forma y reforzar la cultura de la organizacion, asi como
compensacion para dar reconocimiento a los empleados por el rendimiento logrado en

la labor realizada hasta la fecha.

En la formacion de directivos es necesario hacerle ver al directivo las implicaciones de
un cambio de rol. Al igual que en la evolucion del fundador de emprendedor a gestor,
se requiere que el directivo cambie su actitud de un rol que se caracterizaba la accidn, a
un rol que se caracteriza por la supervision. El directivo se debe sentir comodo por ser
evaluado, no por hacer las tareas sino por hacer que otros hagan las tareas y controlar el
rendimiento de estos. Se debe dar trazar un plan de accion para que complete con éxito
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 posicion en la jerarquia de
la venture y del area en que vaya a trabajar. No obstante, existen dos tipos de
formacion que se hacen necesarias dar: formacion en habilidades interpersonales y
formacion en habilidades de administracion Si el directivo ha sido contratado

externamente, es probable que se requiera menos formacion o incluso no sea necesaria
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en absoluto. En este caso, se requiere que éste esté familiarizado con la mision, cultura

y los valores de la organizacion.

4.6.2. Revision literaria

Hornsby y Kuratko (1990)*** y Deshpande y Golhar (1994)"™* ponen de manifiesto
que los problemas mas cruciales que las ventures afrontan tienen su base en los

recursos humanos.

Gerhardt (1990)"™*" demuestra el impacto positivo en el rendimiento de una
organizacion de la remuneracion al empleado. Los planes de opciones sobre acciones o
participacion de empleados en el capital de la firma alinean los intereses de la
organizacion con los empleados y ayuda a las organizaciones a contratar, motivar y

retener a los mejores empleados.

Zenger (1992)"™*" analiza como se comporta el rendimiento de los empleados ante un
sistema de remuneracién vinculado al crecimiento. El autor concluye que dichos
sistemas tienen un impacto positivo en la contratacién, motivaciéon y retencion de
empleados. Oliver y Anderson (1995)°™*! confirman estos resultados.

clxxxvii

Wijewardena y Cooray (1995) prueban la relacion existente entre el crecimiento
de la organizacion y la fuerza de ventas en una muestra de empresas japonesas
pertenecientes al sector industrial. Aquellas ventures que poseian una fuerza de ventas

mas habilidosa obtuvieron un crecimiento superior en las ventas.

Un estudio de Greening, Barringer y Macy (1996)°™* verifica cuales son los
principales retos para los gestores de una venture en un periodo de expansion
geografica. La mayoria de los retos corresponden al &rea de recursos humanos. Por
orden de importancia, los cuatro retos principales son los siguientes: formacion,
seleccion y contratacion, relacion con los fundadores y compensacion. Junto a estos
cuatro retos, el articulo desglosa otros once, de los cuales, el 60% pertenecen al area de

recursos humanos.
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Harrison y Taylor (1997)"™** testan la influencia en el crecimiento de un proceso de
seleccion riguroso. Los autores prueban que las organizaciones orientadas al
crecimiento cumplen estos objetivos mejor cuando desarrollan habilidades para realizar

una seleccion y contratacion de empleados mas capaces.

Se ha sefialado en el apartado relativo a gestion interna, que para la gestion adecuada
del crecimiento es importante ir realizando acciones determinadas para ir anticipAndose
a este. Welbourne, Neck y Meyer (1999)“° muestran evidencia de la necesidad de un
margen amplio en el numero de empleados contratados para gestionar el crecimiento.
Esta politica implica para la empresa, aumentar el grado de flexibilidad, aumentar la
base de conocimiento y mantenerse por delante de la competencia. Esperar a que los
empleados sean necesitados para contratarlos es una estrategia de alto riesgo. La
escasez de trabajadores cualificados, combinado con la rapidez en la evolucion de
algunas industrias pueden llevar a una venture a encontrar una barrera insuperable en el

crecimiento.

Chandler y McEvoy (2000)™ muestran evidencia del impacto de los recursos
humanos en los programas de calidad. Los autores concluyen que para estrategias
basadas en programas de gestion de la calidad total (Total Quality Management,
TQM), el rendimiento de la venture sera mayor si se introducen politicas adecuadas de

formacion y compensacion de incentivos para todos los empleados.

Barringer, Jones y Neubaum (2004) analizan el impacto de la gestion de recursos
humanos con el crecimiento de ventures. En concreto, los autores verifican las
siguientes variables: captacion de empleados selectiva, “empowerment”, formacion y
desarrollo, incentivos basados en el rendimiento, planes de opciones sobre acciones. Al
testar dichas variables, los autores prueban el vinculo positivo existente entre la gestion
de recursos humanos y el crecimiento de las ventures. Las variables que el estudio
encuentra tener mas impacto son formacion de empleados y incentivos basados en el

rendimiento.
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Arbaugh, Cox y Camp (2004)CXCii analizan como influye en el crecimiento de una
venture la introduccidon de planes para empleados de participacion en el capital de la
compafiia. Los autores encuentran una relacion positiva entre el crecimiento de la
organizacion y la introduccion de los planes. Asimismo, los autores sugieren que la
investigacion realizada sobre la teoria de la agencia en organizaciones grandes, es de

aplicacion también a las ventures.

Kotey y Slade (2005)™“", en una muestra de ventures de alto crecimiento australianas,
afirman que la adopcion de un proceso de gestion de recursos humanos incrementa en
este tipo de organizaciones con el crecimiento de la organizacion. A medida que la
organizacion crece, los procesos administrativos y documentacion también lo hacen, se
comienza a producir una division del trabajo y a construir una estructura jerarquica de
la organizacion. El ritmo al que se introducen estas practicas suele ser muy rapido al

principio.

Muse, Rutherford, Oswald y Raymond (2005)™" demuestran que el compromiso de
los empleados de una venture tiene un impacto positivo en el crecimiento de la
organizacion. El estudio mide el compromiso de los empleados a una organizacion y
concluye que las ventures pueden aumentar el crecimiento y beneficiarse de ello con
programas de compromiso dirigidos a sus empleados (acciones de una organizacion
para el tratamiento de sus empleados). En el modelo de utilidad usado se observa un
impacto en el mismo derivado de la introduccion de un plan de pensiones, pero no de la

variacion de la retribucion media de la plantilla.

Thornhill (2005) demuestra que el crecimiento de una venture en mercados dindmicos
y en crecimiento se puede influenciar positivamente mediante la posesion de una
plantilla de trabajadores formada y con habilidades altas. Sin embargo, en sectores

maduros el crecimiento estd mas influenciado por la formacion que se de a la plantilla.
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4.7. Planificacion Financiera

4.7.1. Tratamiento prdctico

La principal idea que los emprendedores deben conocer con respecto al drea financiera
es que el crecimiento es intensivo en recursos economicos. Es decir, para crecer se
necesita dinero. Los recursos econdmicos se van a utilizar para diversas actividades
relacionadas con el crecimiento: prospeccion de mercado, inversion en activos nuevos,
financiar el circulante, contratar personal,... Todo ello requiere de financiacion y el
emprendedor debe de buscar financiacion para afrontar el crecimiento y hacer posible
los nuevos proyectos. Por ello, la financiacion debe estar alineada con la estrategia: es

decir, el area de estrategia es el que va a marcar las necesidades de financiacion.

Sin perjuicio de la seccién en la que se describen las etapas de una venture, a
continuacion 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)™".

@ 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
financiacion muy reducidas. La venture obtiene la totalidad de su financiacion 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
decir, 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 solo viene de vuelta
en un momento bastante posterior. Esta fase es dificil ya que para establecerse, la
venture necesita financiacion, pero para obtener financiacion es necesario probar

que la venture esta establecida en el mercado. Algunas formas de resolver este
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dilema son subcontratar, entrar en alianzas o joint ventures con otras
organizaciones, para hacer posible las actividades del servicio prestado o producto

xevi - Al subcontratar

fabricado cuyo valor anadido sea inferior (Hagel III, 2002)
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 actividad, sino controlarlos para que podamos hacer

posible esas actividades de bajo 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
demanda 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 esta 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 (inversores externos interesados en beneficiarse de la oportunidad).

@ Madurez: En la fase de madurez, la compafiia estabiliza sus ventas. Si la
organizacion 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 competitiva 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 tnico elemento de discernimiento el precio. La reduccion de
precios lleva consigo una reduccion de los margenes y de los beneficios. Para evitar
esta situacion, 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 inversion en activos.
Estos fondos derivados del flujo de caja se deben utilizar para financiar nuevas
oportunidades. Si lo margenes no han sido erosionados por la competencia, el

emprendedor puede utilizar la caja para pagarse dividendos o repagar la deuda
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completamente (no obstante, una organizacion completamente financiada mediante

fondos propios no es aconsejable).

En esta breve descripcion de las etapas (financieras) de una venture, hemos querido
describir 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
financiacion al principio son distintas de las fuentes de financiacion al final. Por
otro lado, la disponibilidad de financiacion es superior en las ultimas etapas que en
las primeras.

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

necesidades de financiacion que la venture va a tener.

Anteriormente ha hecho mencioén a la aportacion de Churchill y Mullins (2001) que es
importante considerar en esta seccion a efectos practicos. La aportaciéon de estos
autores es una formula 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 practico, los emprendedores se asombrarian si aplican
la formula y comprueban lo poco que puede una venture crecer sin obtener
financiacién externa (sobre 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 perseguir a competidores que nos llevan la delantera.

Por otro lado, la herramienta més importante de que dispone el emprendedor (en
crecimiento o no) es la cuenta de flujos de caja. Esta cuenta va a permitir al
emprendedor controlar de manera adecuada las salidas y entradas de dinero en la
organizacion. La importancia de la misma radica en que, dada la escasez de fondos en

que se mueve la venture, si se llega a una situacion en que se necesita hacer frente a
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unos pagos y no se posee la financiacion necesaria, es mas que probable que la venture
entre en procedimiento concursal y desaparezca. Es decir, las organizaciones estables
tienen multitud de formas de financiacion para hacer frente a imprevistos. Las ventures
tienen una capacidad de financiar imprevistos muy inferior a las compaiiias
establecidas. Por ello, es necesario que el emprendedor introduzca la maxima
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
beneficios, el dinero no llega al banco. Lo ultimo que el emprendedor desea es

quedarse sin dinero, ya que el problema suele tener dificil solucion.

La gestion de los estados financieros se debe de realizar con una perspectiva de futuro. Es
decir, dado el decalaje de tiempo en la obtencion de los estados financieros actuales, estos
solo van a servir para verificar una posicion financiera que ya ha transcurrido. Su utilidad
se reduce a la gestion del dia a dia. Como se ha enfatizado en otras partes de este trabajo, el
crecimiento requiere anticipacion a ese crecimiento. Esta afirmacion es especialmente
valida en lo que respecta al area financiera. Por ello, para la gestién del crecimiento, el
emprendedor debe depender de otros estados financieros que determine la posicion
financiera de la venture en el futuro (estados financieros previsionales). Por otro lado, es

completamente necesario que estos estados financieros se caractericen por:

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

2) Rapidez en la producciéon: 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
(desglose necesario en las partidas, productos, mercados,... para tener una vision

adecuada de la situacion financiera).
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Los estados financieros actuales se pueden utilizar como base para preparar los estados
financieros previsionales. Pero siempre teniendo en cuenta de las circunstancias que
pueden 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 partida que los estados
financieros no muestran pero que pueden tener un impacto en los beneficios de la

venture (inventarios, intangibles e impagos).

El control financiero del largo plazo se va a realizar a través de la preparacion de una
serie 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 econdémica que esta produciendo la venture.

2) Liquidez: Habilidad para devolver las deudas devengadas.

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

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

4.7.2. Revision literaria

Covin y Slevin (1989)CXCVii testan el crecimiento de las ventures con ciertas variables en
dos tipos de entornos: hostiles y benignos. Para entornos benignos, los autores
probaron el impacto en el crecimiento que tienen tanto la planificacion financiera
adecuada y orientacion financiera a corto plazo (énfasis en la obtencioén de beneficios a

corto plazo).

Cooper y otros (1994) demuestra que el importe de financiacién con el que se inicia

una venture tiene influencia tanto el las posibilidades de sobrevivir como en el

crecimiento de la misma. Thakur (1998)“*"" en un estudio realizado sobre ventures en

el Norte de la India, confirma la hipotesis de que el acceso a recursos limita el
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potencial de crecimiento: un emprendedor con recursos limitados no puede perseguir
cualquier oportunidad que haya detectado. Las oportunidades a perseguir estan

limitadas por el acceso a los recursos necesarios para perseguir dicha oportunidad.

McMahon y Davies (1994)™“* analizan la potencial evidencia sobre un vinculo directo
entre crecimiento en ventas y capacidades financieras. Los autores intentan relacionar
en concreto varias practicas financieras (planificacion financiera a lo largo de los afios,
proceso de reporte de informacion financiera y andlisis historico de la situacion
financiera de la venture) con el crecimiento o mejora del rendimiento. Los autores no
logran establecer un vinculo directo entre ambos. Otros estudios han llegado a
conclusiones similares (Thomas y Evanson, 1987)°. McMahon (2001) llega a la
misma conclusion con respecto a las actividades de reporte financiero. En una muestra
de ventures Australianas, no se pudo demostrar una relacion directa entre reporte
financiero y crecimiento. El autor concluye que dicha actividad es parte de una
competencia superior (gestion financiera) que junto con otras capacidades funcionales

conducen a una gestion mas eficiente y efectiva de las ventures.

En la literatura sobre ventures, en general, y Harrison y Mason (1997) en concreto
hacen alusion al problema de falta de financiaciéon que tienen las ventures para
financiar las operaciones a largo plazo. Cooper, Gimeno y Woo (1994) prueban la
relacion directa entre financiacion y crecimiento. El capital financiero suele crear un
colchon financiero que aisla a la venture frente al riesgo general por el que se
caracterizan las ventures. Asimismo, permite la persecucion de estrategias mas
intensivas en capital, estrategias que resultan mas protegidas de una potencial imitacion

por parte de competidores.

Una de las formas de financiacion que tiene un impacto en el crecimiento es
bootstrapping. Winborg y Landstrom (2000)°“"" estudian esta técnica mediante la cual
se obtienen recursos, distintos de la financiacién externa ya sea a través de deuda o
emision de capital. Los autores estudian las formas existentes de bootstrapping y
concluyen la existencia de cuatro tipos de “bootstrapper”: el que retrasa los pagos el

maximo tiempo posible, el que prioriza las necesidades y minimiza los pagos a
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efectuar, el que obtiene financiacion mediante las 4Fs, el que se financia mediante

subvenciones.

Flyn y Forman (2001)°“" prueban el impacto del rendimiento de la financiacion de
ventures por parte de entidades de capital riesgo. El crecimiento es superior cuando la
financiacion se produce en las primeras etapas del desarrollo de la venture que cuando

se produce en etapas mas avanzadas.

Churchill y Mullins (2001)°" demuestran el limite al crecimiento de una organizacion
para financiar crecimiento con fondos generados internamente. Los autores plantean
una formula mediante la cual el emprendedor puede determinar cual es el porcentaje
que su firma puede crecer sin acudir a financiacioén externa. La formula depende de tres

variables:

1) Ciclo operativo de caja: periodo de tiempo desde que se adquieren las materias
primas hasta que se cobra del cliente.
2) Importe de dinero atrapado en el ciclo operativo de caja.

3) Margen del beneficio después de impuestos de las actividades.

Wiklund y Shepherd (2005) demuestran el impacto positivo de la variable orientacion
emprendedora en el crecimiento de la venture. Sin embargo, ellos argumentan que el
efecto de la variable orientacion emprendedora no es aislado, sino que conjuntamente

con el acceso al capital y el dinamismo del entorno van a influir en el crecimiento.

4.8. Uso factores externos (Networking)

Burt (1992)°" observa que existen tres clases de capital en una organizacion: capital
personal, capital financiero y capital social. El capital social es el conjunto de contactos
que el emprendedor tiene ya sea de manera directa o indirecta. El autor identifica que a
través de este capital social los emprendedores van a recibir informacion sobre

potenciales oportunidades.
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Asimismo, el emprendedor se va a beneficiar de unas condiciones mas favorables con
aquellos contactos que forman parte de su red social: el emprendedor va a obtener una
posicién preferencial con respecto al resto de agentes. Burt (1992)"" demuestra que
cuanto mas amplio (cuantos mas contactos), cuanto mas diverso y cuanto menos denso

sea una red de capital social, mas eficiente va a ser dicho capital social.

Existen diversos estudios que demuestran el impacto que el incremento de capital
social tiene en el crecimiento de las ventures. Oostgard y Birley (1994)"" demuestran
la relacion directa existente entre capital social y crecimiento. Gaston y Bell (1988)°"!
demuestran que el 75% de las ventures encuentran y se aseguran financiacion a través
del mercado de capital informal (red informal de ofertantes y demandantes de
financiacion). Esta red se conecta a través de conocidos, amigos, colegas y
profesionales con buenas conexiones (abogados, contables, agentes de seguro,...).
Bygrave (1987)“™ y Fiet (1995)°* confirman esta hipotesis. Uzzi (1999)°™, Uzzi y
Gillespie (1999)°*" y Baker (1990)“*" ofrecen evidencia de que las compaiiias que

mantienen una relacién personal con sus banqueros obtienen un coste de financiacion

mas bajo, comparado con aquellas que mantienen una relacion in dependiente.

Varios autores (Aldrich, Rosen y Woodward, 1987°*"; Dimaggio, 1992°")
demuestran que el tamafio de la red de contactos de un emprendedor tiene un impacto

(positivo) en el crecimiento de la organizacion.

Hansen (1995)°*"" demuestra que el niimero de personas que cooperan y contribuyen
con la constitucion de una venture tienen un impacto con el crecimiento de la

organizacion durante los afios siguientes a su constitucion.

Florin, Lubatkin y Schulze (2003)°*""" encuentran evidencia de que el capital sirve
como palanca o multiplicador de otros recursos (capital humano y capital financiero,
principalmente) de las organizaciones de alto crecimiento. El capital social actia como

catalizador aumentando la productividad proporcionado por estos recursos.
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4.9. Sistemas

Los sistemas que una venture emplea son muy importantes para facilitar la
estabilizacion y automatizacion de la organizacion. Gerber (1995)°™ escribe un libro
muy influyente en el que asienta la idea de que los problemas de los emprendedores se
pueden resolver, en su mayor parte, mediante la sistematizacion de la organizacion. El
autor propone una sistematizacion similar a la que se lleva a cabo en el mundo de las
franquicias, es decir, el turn key approach. Mediante ello, la organizacion funciona
como un coche al cual solo hay que introducir la llave y poner en marcha para su
completo y coordinado funcionamiento. Ello implica que la organizacion, mediante la
sistematizacion de todas las areas susceptibles de ser sistematizadas, llegue a funcionar
de manera automatica. Al funcionar de manera automadtica, el emprendedor va a liberar

tiempo para continuar construyendo otras areas criticas de la organizacion y asi

continuar creciendo.

Kazanjian y Drazin (1990) establecen que al principio de su constitucion, una venture
debe tener flexibilidad en los sistemas y procesos de tal forma que la organizacion
resulta alineada con la estrategia. Una vez se ha encontrado ese alineamiento, se deben
introducir sistemas y rutinas que cristalizan esa union entre la estructura organizativa y

cexix

la estrategia. Chrisman, Bauerschmidt y Hofer (1998)"" ratifican esta aportacion.

Es necesario que las capacidades (y como parte de ellas, los sistemas) sean flexibles.
Teece, Pisano y Shuen (1997)°** y Eisenhardt y Martin (2000)°** establecen la
necesidad, en general de que una organizacidon genere capacidades dindmicas para
reconfigurar los recursos poseidos a medida que sea necesario. Arthurs y Buseniz
(2005)°*" establecen la superioridad de las capacidades dinamicas de aquellas
ventures apoyadas financieramente por entidades de capital riesgo. Estas capacidades
dindmicas superiores se situan en las areas de desarrollo de producto y de desarrollo de
los sistemas de gestion. Los autores muestran evidencia también de que estas

capacidades no son superiores en el area legal.
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4.10. Tecnologia e innovacion

Roper (1996)“*" muestra evidencia del crecimiento superior de ventures que innovan
con respecto a aquellas que no innovan en una muestra de compaiiias irlandesas

b
britanicas y alemanas. Las firmas Alemanas mostraban mayor innovacioén de productos

CCXXiv

pero menos orientada a mercado. Thornhill (2005) confirma esta hipotesis y anade
que esta relacion entre crecimiento e innovacion se da con independencia de la

industria en la que opere la venture.

Katila (1997)““* muestra los efectos positivos en el crecimiento de las ventures que
implican la formacién de alianzas para la transferencia de I+D: el estudio pone de
manifiesto que la transferencia de I[+D favorece la aparicion de innovaciones
incrementales. Sin embargo, esas mismas transferencias no favorecen la aparicion de

innovaciones radicales.

Almus y Nerlinger (1999)°™“*"" muestran como aquellas organizaciones operando en
sectores de alta tecnologia tienen un crecimiento superior a aquellas en sectores de baja

tecnologia.

Morikawa (2004)°“*™*" estudia el impacto de la adquisicion de tecnologias de la
informacion en el rendimiento de la venture. El autor concluye que existe un vinculo
directo positivo entre la inversion en tecnologias de la informacion y el rendimiento e

innovacion de una venture.

4.11. Expansion

En relacion con el proceso de internacionalizacion de las ventures y su impacto en el

cexxviii

crecimiento, Autio, Sapienza y Almeida (2000) encuentran que cuanto mas pronto
se lanza una venture a expandirse internacionalmente y cuanto mas intenso en
conocimientos es el negocio, un mayor crecimiento logra la compaiiia. El motivo de
ello son las “ventajas de aprendizaje de la novedad”, es decir, cuanto mas joven sea la
venture mayores ventajas de aprendizaje despliega en relacion con las competencias

necesarias para crecer en mercados extranjeros. Este crecimiento superior se observa
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incluso en ventures que operan en mercados de tecnologias mas imitables. Bloodgood,

7°*™ " vinculaban la

Sapienza y Almeida, en un estudio anterior realizado en 199
internacionalizacién a la utilizacion de una estrategia de diferenciacion como fuente de
una ventaja competitiva, pero no vinculaban la internacionalizacion con la
concentracion por parte de la venture en los procesos de innovacion.

En cuanto a otras técnicas de expansion de ventures, Lu y Beamish (2005)“**
demuestran el impacto positivo en el rendimiento de las ventures cuando se expanden
internacionalmente mediante alianzas o estrategias de Joint Venture. Kimura
(2002)CCXXXi muestra evidencia de que el rendimiento es superior en firmas que no
realizan ninguna actividad de subcontratacion, es decir, ventures que no subcontratan

ninguna actividad a otras organizaciones, y ventures cuya principal actividad es la

subcontratacion.

Prater y Ghosh (2005)°**" demuestran que el lanzamiento a actividades de expansion
se produce en las ventures derivado de la necesidad de prestar servicios a los clientes.
Los autores demuestran también el poco uso que las venture estadounidenses hacen de

las actividades de subcontratacion y de la utilizacion de alianzas.

4.12. Otros factores y mas evidencia sobre barreras externas vs. barreras internas

Feeser (1987)° y McDougall (1987)° demuestran que las barreras de entrada

en una industria no tienen ningin impacto en el crecimiento de las ventures.

Eisenhardt y Schoonhoven (1990)““**" demuestran el impacto positivo que tiene en el
crecimiento de las ventures el sector en el que operan. Ventures operando en sectores
en crecimiento tienen un impacto superior a ventures operando en sectores emergentes

0 maduros.

McDougall, Robinson y DeNisi (1992)°*“' encuentran evidencia del impacto

negativo en el crecimiento de la mayor concentracion de la industria.
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En relacion con la adquisicion de conocimiento importante para generar crecimiento,
Healey (1997)“1 estudia las capacidades absortivas y de diseminacién de ese
conocimiento, en relacion con el crecimiento. El autor prueba el impacto positivo del
crecimiento en la adquisicion de conocimiento. Sin embargo, las ventures mas
pequenias se benefician de la adquisicion de conocimiento con respecto a clientes,
mientras que si el tamafo de la venture es superior, el crecimiento se beneficia de la

adquisicion de conocimiento con respecto a los competidores.

Robinson (1998)°*il estudia el impacto de la estructura de la industria en el
crecimiento de las ventures. Los autores muestran evidencia de que ninguno de los
factores estudiados (la fase en el ciclo de vida de la industria, las barreras de entrada, la
concentracion de la industria) tienen un impacto directo sobre el crecimiento de la
venture. Sin embargo, los autores observan que el 90% de las nuevas ventures entran

en industrias con una baja concentracion y siguiendo una estrategia de diferenciacion.

Tumbunan (2000)°** estudia el impacto del estado de la economia sobre el
crecimiento de las ventures. Los autores muestran evidencia en un estudio realizado
con firmas procedentes de Indonesia que cuanto mdas orientadas hacia los mercados
domésticos o importadores, mayor impacto sufre en caso de crisis econdmica. Por el
contrario, aquellas firmas que estan orientadas al exterior, a la exportacion sufren
menos el impacto econémico de una crisis. Cuanto mas dependiente de crédito para

crecer, mas impacto tendra una potencial crisis economica sobre el crecimiento.

Robson y Bennett (2000)°*! identifican la relacion entre la obtencion de asesoria y el
crecimiento de la organizacion. Sin embargo, no todo tipo de asesoria tiene un impacto
positivo y dependiendo del area en la que se reciba la asesoria el impacto va a ser
mayor. Las areas de asesoria que mayor impacto suponen son estrategia de negocio y
seleccion de personal. Una conclusion importante del estudio es el impacto nulo que
tiene el apoyo asesor recibido por organismos publicos en el crecimiento (consistente

con la evidencia mostrada por Westhead y Birley, 1996°*%).
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Lumpkin y Dess (2001)CCXIii vinculan dos variables al crecimiento de las
organizaciones: proactividad y agresividad. La proactividad se refiere a la capacidad de
tomar accion en respuesta a oportunidades detectadas. Mientras que la agresividad se
refiere a la capacidad de tomar accidon ante amenazas surgidas del entorno. Los autores
establecen que estas dos dimensiones no otorgan beneficios de igual manera. La
proactividad aumenta el crecimiento en mercados poco maduros y en crecimiento
donde las oportunidades abundan y el entorno cambia constantemente. La agresividad
va a tener un impacto directo en el crecimiento en mercados maduros y entornos muy

competitivos donde la competencia de competidores y recursos abunda.

Davidsson, Kirchhoff, Hatemi-j y Gustafsson (2002) muestran evidencia de que los
resultados recogidos en su investigacidon muestran un mayor impacto del sector en el
crecimiento del que estudios anteriores han mostrado. De cualquier modo, el mayor
impacto se sitia en la estrategia del emprendedor, reforzando la dilatada disciplina de
que el crecimiento de una venture depende en mayor medida de la gestion que realiza

el propio emprendedor.

En conclusion, la literatura muestra amplia evidencia de que los factores externos
tienen un impacto reducido en el crecimiento de las ventures. Son los factores internos
los que mayor impacto tienen. Una aportacion adicional en este area se debe a Julian y
Ramangalahy (2003)°*"" quienes demuestran que la variable mas importante en el

crecimiento de las ventures es la estrategia adoptada.

En relacion con el impacto del conocimiento en el crecimiento de las ventures,
numerosos estudios (O’reilly 1983 “*, Daft y Lengel 1984 “*", Argyris 1992 ')
apuntan a la relacion positiva entre la riqueza de la informacion y la calidad de la
misma, y el rendimiento de la organizacion. Julien y Ramangalahy (2003) asumen esas

conclusiones para las ventures en su trabajo.
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5. PERCEPCION DE LAS EMPRESAS SOBRE LAS BARRERAS AL
CRECIMIENTO DE LAS PYMES ESPANOLAS

5.1. Procedimiento de realizacion del sondeo

Para realizar el trabajo de campo se han tomado dos muestras de compafiias: una de
organizaciones que crecen y otra de organizaciones con crecimiento nulo o
decrecimiento. 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
contiene 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 mayoria de

cuentas anuales de entidades que operan en Espana.

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

datos:

* Cuentas de Pérdidas y Ganancias.

* Balance de cuentas.

* Informacion adicional de wvariada indole, tal como, sector, provincia de
establecimiento, nimero de empleados, informacion sobre administradores, ultimos

propietarios del accionariado, ...

La base de datos permite una seleccion de compaiiias de manera rapida y eficaz. Es
decir, con toda la informacion que contiene la base de datos se puede realizar una
seleccion en base a multitud de criterios. Por ejemplo, con la base de datos, podriamos
seleccionar 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

cincuenta, con un ratio de endeudamiento a fondos propios de 2:1,... y seguir
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introduciendo criterios de segmentacion. 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 Pymes 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 calculos de todos los ratios
financieros necesarios para realizar un analisis financiero adecuado de la organizacion,
es decir, permite realizar un andlisis financiero estdtico. Asimismo, la base de datos
contiene la informacién descrita mas arriba para una serie de afios (al menos seis,
siempre que la organizacion haya existido durante dicho periodo). Ello permite realizar
analisis financiero dindmico y valorar como ha ido evolucionando la organizacion
durante el periodo de referencia y comparar varios afos, 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 compaiiia de sondeos dos
listas de compaiias (Pymes que crecen y Pymes que no crecen) para administrar que
administraran 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 Generales de las organizaciones en la muestra. Solo en el caso de que fuera
imposible pasarle la entrevista a ellos, se podria pasar la misma al Director financiero a
cargo de la misma. Se escogido 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.
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5.2. 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 Pymes, es decir,
organizaciones cuyo numero de empleados fuese inferior a 500 empleados, de acuerdo
con la definicidon que establece de la misma la SBA (Small Business Administration).
Sin embargo, una vez se obtuvo la muestra final, preferimos coger aquellas
organizaciones que dentro de la definicion de Pymes, tenian un mayor volumen de

ventas, como se explicara mas adelante en este apartado.

Como segunda caracteristica, se buscd que las muestras tuvieran una proporcion en
cuanto a sectores similar a la de la economia espafiola. 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
Espaiola. Para lograr dicha proporcion se seleccion6 la base de datos del DIRCE vy la
distribucion sectorial que el mismo realiza. Se obtuvieron los datos de proporcion de

empresas en la economia espafiola 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 seleccion de fracciones de compaifiias por representar un determinado sector
un porcentaje muy pequeiio de la economia espafiola. Para evitar esto, se hizo una
reagrupacion de los sectores del DIRCE por proximidad. El niumero definitivo de
sectores en que se ha distribuido la muestra ha sido en 21. La muestra contiene los
siguientes sectores: Industrias extractivas y petroleo; Alimentacion, bebidas y tabaco;
Industria textil, confeccion, cuero y calzado; Madera y corcho; Papel, artes graficas y
reproduccion de soportes grabados; Industria quimica; Caucho y materias plasticas;
Productos minerales no metalicos diversos; Metalurgia y fabricacion de productos
metalicos; Maquinaria y equipo mecédnico; Material y equipo eléctrico, electronico y
optico; Material de transporte; Industrias manufactureras diversas; Energia y agua;
Construccion; Comercio; Hosteleria; Transporte, almacenamiento y comunicaciones;
Intermediacion financiera; Actividades inmobiliarias y de alquiler de servicios a

empresas; Otros servicios.



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 112

Notese que, a propdsito, no se ha incluido el sector agricola entre los sectores a
considerar para tomar una muestra. El motivo es las distorsiones que dicho sector

produce:

* El nimero de compafiias en el sector agricola es muy elevado pero esta
principalmente compuesto de minifundios. Ello implica que se trata de
organizaciones pequefias con escasa entidad econdémica.

= El sector agricola depende en la actualidad en gran medida de la politica Europea
de subvenciones.

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

* En definitiva, es un sector que se distingue del resto por la gran dependencia de
factores 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 también va a ser inferior.
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El cuadro adjunto ofrece un resumen de la seleccion por sectores realizada:
Porcentaje del total | Compaiiias Compaiiias
segun DIRCE Crecimiento | No crecimiento

Industrias extractivas y petréleo 0,82% 1 1
Alimentacion, bebidas y tabaco 3,72% 4 4
Industria Textil, confeccion, 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 metalicos 2,82% 3 3
Magquinaria y equipo mecanico 1,90% 2 2
Material y equipo eléctrico, electronico y optico 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

anterioridad que forman parte de la base de datos del DIRCE. La segunda columna

representa el porcentaje de la economia espafiola que cada sector del DIRCE

representa, de acuerdo con los datos (de nuevo) del DIRCE. Este porcentaje es el que

se utilizd en las muestras para escoger las compaiias a sondear por sectores. Es decir,

como ejemplo, si en la economia espafiola existe un 2% aproximadamente de

compaifiias que pertenecen al sector de “maquinaria y equipo mecanico”, cada muestra

de companias tomada, de crecimiento y de no crecimiento contendrd un 2% de

compaiiias en dicho sector, o lo que es lo mismo, dos compaifiias por muestra.
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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
crecimiento alto. Este porcentaje considerado ha sido minimo del 10%. Para la muestra
de empresas de bajo crecimiento se ha seleccionado empresas cuyo porcentaje de
crecimiento haya sido 0% o crecimiento negativo. Una empresa de crecimiento no se
considera 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 afios durante los cuales las compafiias debian de cumplir los requisitos de

crecimiento (+10%) o crecimiento nulo (0%) o decrecimiento fue de cuatro afios.

Por otro lado, una vez que se consiguid la muestra, el listado de empresas fue enorme,
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 escogid

aquellas empresas en la muestra de crecimiento que ofrecian un crecimiento superior.

Asimismo, dentro de las dos muestras se escogio también empresas cuyo tamafio fuese
mayor. El motivo fue evitar la distorsion en la muestra de empresas nuevas que crecen
mas que por su pericia, por el necesario porcentaje de crecimiento derivado de los
primeros afios desde la creacion de la misma. Es decir, el crecimiento porcentual de
una organizacion es alto durante los primeros afios debido a pequenos incrementos de
ventas. 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

independencia de que las organizaciones se encuentren creciendo.
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5.3. Caracteristicas generales

5.3.1. Numero de empleados

El nimero de empleados que corresponde a las compaiias de las dos muestras varia.

La mayoria de las compaiias en ambas muestras tiene un nimero de empleados medio

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 que

crecen €S, Como €ra de esperar, mayor que ¢n las organizaciones que no crecen.

Asimismo, el escalon 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

logico que sea, de media, inferior la muestra de organizaciones de alto crecimiento,

debido al dinamismo de esta ultima.

Numero de empleados de la compaiiia

40,0% -
35,0% |
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -

5,0%

0,0%

Crece No crece

Tipo de compaiiia

mDe1ab
mDe6a?20
ODe21a50
O De 51 a 250
m De 251 a 500
O Mas de 500

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.
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5.3.2. Nivel de ingresos

El nivel de ingresos de las compaiiias encuestadas aparece en el grafico situado en la

parte inferior. El nivel de ingresos de las compafias en la muestra que crece es

sensiblemente superior al de la muestra de compaiiias 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

alto, aproximadamente del 30%. En las compaiiias que crecen se observa una mayor

presencia de organizaciones en el rango de facturacion entre €1M y €5M. El porcentaje

de organizaciones de la muestra de crecimiento en este escalon es del 29%. Sin

embargo, este escalon 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 porcentaje para las organizaciones que no crecen es del 13%.

30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0%
10,0%

5,0%

Nivel de ingresos

0,0% -

Al

Crece

No crece

= De 0 a 200.000 euros

m De 200.000 a 500.000
euros

0 De 500.000 a 1.000.000
euros

O De 1.000.000 a
5.000.000 euros

m De 5.000.000 a
20.000.000 euros

@ Mas de 20.000.000
euros

m NS/NC

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.3. 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
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permanece en la mayoria de los casos (50% aproximadamente) como Director General
o maximo encargado de la misma. En un porcentaje similar de casos, el emprendedor
permanece 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, tratandose de Pymes, no es comin que la

organizacion tenga constituido de manera formal un Consejo de Administracion.

Posicion del emprendedor en la organizacion

50,0% - @ Si, es Director General
40,0% - B Si, en el Consejo de
30,0% | Administracion
0O Sien un departamento
20,0% -
10,0% - O Si, otro
0,0%

E No
Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.4. Topologia de clientes

La muestra de empresas que crecen se caracteriza por orientarse principalmente a
clientes industriales (66%) y de manera superior a la muestra de organizaciones que no
crece. La muestra de empresas que no crecen también se orienta sobre todo a clientes

industriales, 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.

Los resultados son consistentes con los obtenidos en otros paises. Las empresas que
crecen 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
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répidamente derivado del mayor volumen de venta conseguido por operacion.
Adicionalmente, las inversiones en publicidad suelen ser inferiores en mercados
industriales y por tanto, esos superiores margenes revierten a la organizacion en forma

de financiacion para lograr un crecimiento aun superior.

Principales clientes

70,0% -
60,0% - O Solo a personas
50,0%
40,0% | m Solo a empresas
30,0% O A personas y a
20,0% - empresas
10.0% O NS/NC

0,0% -

Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.5. Actividad exportadora de las Pymes

Llama la atencion 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
actividad exportadora es muy similar en ambas muestras. La mayoria de las
organizaciones 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.
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Porcentaje de ventas destinadas a exportacion

45,0% -
40,0%-
35 0% | @ Menos del 5%
30.0% 1 mEntreel 5y el 10%
25,0%- O Entre el 10 y el 20%
20,0% - O Entre el 20 y el 50%
15,0% mEntre el 50y el 75%
10,0% A @ Mas del 75%

5,0%] m NS/NC

0,0%

Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.6. Antigiiedad de los clientes

La antigiiedad de los clientes es ligeramente superior en la muestra de las compaiiias de
no crecimiento. En la muestra de Pymes que no crecen, el escalon de organizaciones
cuya cartera de antigliedad de clientes es superior a 5 afos es de entre un 75% y un
95% en un 32%. El escalébn mas numeroso en la muestra de Pymes que crecen es el de
cartera de clientes con un porcentaje de cartera de clientes con antigiiedad superior a 5
afios de entre el 50% y el 75%. Este escalon se da en un 23% de las organizaciones que

crecen.

Por otro lado, esta mayor antigiiedad de clientes es logico que tenga lugar en las
organizaciones que no crecen. Ello se debe al menor dinamismo de este tipo de
organizaciones, y por tanto, menor captacion de nuevos clientes. Existe una
probabilidad superior de que las organizaciones en crecimiento tengan una cartera de

clientes mas nuevas, derivado del ritmo al que incorporan nuevos clientes.
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Antigliedad de cartera de clientes
35,0% 1
30,0%1 @ Menos del 5%
25,0% - mEntre el 5y el 25%
20,0% - O Entre el 25y el 50%
15,0% 1 OEntre el 50 y el 75%
0,

10,0% mEntre el 75y el 95%

5 0% @ Mas del 95%

i m NS/NC
0,0%
Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.7. Estimacion de crecimiento en comparacion con competidores

Las organizaciones en la muestra de Pymes que crecen estiman que el crecimiento de
sus organizaciones es muy superior o superior al de resto de competidores. Estos dos
escalones representan el 67% de los casos. Como es 16gico, este dato es inferior para la

muestra de Pymes 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 compaiias de bajo crecimiento que estima que su crecimiento es muy
superior al de sus competidores es solo del 2%, mientras que el porcentaje de
compafiias que crecen que cree que su crecimiento es muy inferior al de sus

competidores es nulo (0%).

Es decir, las organizaciones encuestadas tienen una percepcion que se ajusta a la

realidad de sus posiciones con respecto a sus competidores.
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Estimacion de crecimiento en comparacion con
competidores

60,0% -
50,0% @ Muy superior
40,0% - @ Superior
30,0% A O Igual
20.0% 1 O Inferior
10.0%. m Muy inferior
' @ NS/NC
0,0%-

Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.8. Objetivo prioritario de crecimiento

El porcentaje de directivos organizaciones que estiman que el crecimiento es un
objetivo prioritario (conceden una calificacion de 5) es del 48%. Este objetivo

prioritario es inferior 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.

Asimismo, existe un nimero bajo de Pymes en la muestra de crecimiento que valora
que el objetivo de crecimiento no es prioritario (solamente un 5% concede una

puntuacion 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 segundo plano. Nuestro sondeo

refleja claramente este aspecto.
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Valoracién de objetivo prioritario de crecimiento

50,0% ;
40.0% | o1
2
30,0%- = ;
Oa
20,0% | o4
10,0% | m5
B NS/NC
0,0%-

Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.9. Personas involucradas en el crecimiento de la organizacion

El porcentaje de compaiiias 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

crecimiento (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 comunicaciéon 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.
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Personas involucradas en el proceso de
crecimiento de la organizacion
@ Director General
60,0% -
50 0% m Todos los directivos
y U707
40,0% - O El departamento de
30,0% - ventas
20.0% O Todos los empleados
) 0]
10,0% - m Nadie
0,0%-
Crece No crece @ NS/NC

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.10. Satisfaccion sobre la evolucion de las ventas

La satisfaccion sobre la evolucién de las ventas es muy superior en la muestra de
organizaciones de crecimiento que en la muestra de organizaciones de no crecimiento.
El 80% de las organizaciones de crecimiento piensa que la evolucion de las ventas de
la compaifiia durante los ultimos cinco afios han sido muy satisfactorias o satisfactorias.
Solo el 54% de las organizaciones que no crecen estima que las ventas de la
organizacion durante los ultimos cinco afios 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 ltimos cinco afios ha sido insatisfactoria o0 muy insatisfactoria. Este
porcentaje para la muestra de organizaciones que no crece es del 10%, y por tanto

superior 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
crecimiento (o la evolucidn de las ventas) es superior a aquellas organizaciones que no

crecen.
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Satisfaccion sobre la evolucion de las ventas

50,0% -
40,0% @ Muy satisfactoria
30.0% | B Satisfactoria
| O Normal
20,0% 1 O Insatisfactoria
10,0% - | m Muy insatisfactoria
B N.S./N.C.
0,0%-

Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.3.11. Forma de crecimiento

Entre las dos alternativas de formas de crecimiento (mediante crecimiento organico o
mediante crecimiento por adquisicidn) ambas muestras de compaifiias 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
siguen en un 89% de los casos. Ambas muestras mostraron su inclinacién a crecen
mediante adquisiciones en solo un 3% de los casos. Un 4% de las organizaciones que
crecen 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 crecen
y que no crecen en cuanto a la forma de crecimiento. Es 16gico que el crecimiento via
adquisiciones se produzca solo cuando las compafiias ganen un tamafio superior. En
este sentido, se observa un leve mayor uso de las adquisiciones en la muestra de
crecimiento ya que el porcentaje de organizaciones que declara utilizar ambas formas
de crecimiento es de un 4%. Este dato para las organizaciones que no crecen es de un

2% solamente.



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 125

Forma de crecimiento

90,0% 1 | Adquiri?pdo otras
80,0% | compafiias
70,0% A
60 00/0, m De manera organica (es
’ 00 decir, sin efectuar
50,0%; adquisiciones)
o/ |
gggojo O Ambas
) 0
20,0%
10.0% 0 NS/NC
0,0%

Crece No crece

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.4. Barreras al crecimiento

En la seccion principal del cuestionario se cuestiona a las dos muestras cuales son las
barreras que imposibilitan el crecimiento de sus organizaciones. La primera parte de la
seccion cuestiona sobre barreras muy generales (se presentan los resultados en la
seccion 6.4.1. “barreras genéricas”). En la segunda parte de la seccidon se cuestiona de
manera mas profunda sobre cuales, dentro de las barreras genéricas suponen un freno al

crecimiento (los resultados son presentados en la seccion 6.4.2. “barreras especificas”).

5.4.1. 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 organizacion). Los resultados se detallan a

continuacion.

En relacion con el mal estado de la economia, la muestra de organizaciones en
crecimiento concede una puntuacion a este factor (2,43) inferior a la muestra de
organizaciones en crecimiento (2,72). La muestra de organizaciones de bajo

crecimiento percibe que el mal estado de la economia supone un freno superior al



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 126

crecimiento que las organizaciones que crecen. Las organizaciones que crecen

relativizan esta barrera externa como freno al crecimiento.

Mal estado de la economia

2,80

2,70
2,60+
2,50
2,40
2,30
2,20-

@ Puntuacion media

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

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 percepcion de las organizaciones que crecen es
que el crecimiento se ve afectado en menor medida por el numero de competidores.

Las Pymes de bajo crecimiento perciben que este factor es mas importante.

Demasiados competidores

3,30
3,20
3,10+
3,00
2,90+ @ Puntuacién media
2,80
2,70-
2,60

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.
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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
instituciones financieras. Las organizaciones que no crecen conceden a este factor una
puntuaciéon de 1,74. Las necesidades financieras de las organizaciones que crecen son
superiores a las de las organizaciones que no crecen, por ello, este factor les va a
afectar en mayor medida. Las organizaciones que no crecen, pueden seguir, derivado

de esa subsidiariedad del objetivo de crecimiento, politicas de autofinanciacion.

Instituciones financieras no conceden
financiacion

1,95
1,90+
1,85+
1,80
1,754 @ Puntuacion media
1,70
1,65
1,60

Muestra pymes Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

Ambas muestras valoran de manera similar la barrera derivada de las politicas
gubernamentales (exceso de burocracia y carga impositiva). Las organizaciones que
crecen conceden una puntuacion a la misma de 2,74, mientras que las organizaciones
que no crecen conceden una puntuacion de 2,79 a esta barrera. Esta barrera no ofrece

unas diferencias marcadas.
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Politicas gubernamentales inadecuadas (exceso
burocracia e impuestos)

@ Puntuacion media

Muestra pymes Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

En relacion a la carencia de habilidades gerenciales y organizativas, la muestra de
organizaciones que crecen cifra esta barrera en 1,82. La muestra de organizaciones de
bajo 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
organizaciones 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
1,78
1,76
1,74
1,72
1,70
1,68

@ Puntuaciéon media

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.
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La barrera de gestion inadecuada de recursos humanos es cifrada por las
organizaciones que crecen en 1,99, mientras que las organizaciones que no crecen
puntiian 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 pequeias,
como por la carencia de recursos financieros por parte de las Pymes para asegurarse al

talento directivo.

Gestion inadecuada de recursos humanos

2,00
1,95

1,90+

1,85- @ Puntuacién media

1,80

1,754

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

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

que no crecen cifran esta barrera en 1,73.
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Gestion financiera inadecuada

1,84
1,82
1,80
1,78
1,76
1,74+
1,72+
1,70
1,68
1,66

@ Puntuacion media

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

La barrera provocada por la carencia de habilidades de marketing es cifrada por las
empresas de alto crecimiento en 2 puntos. La muestra de organizaciones que no crecen
cifran 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
organizaciones de alto crecimiento. Ello es l6gico debido a la orientacion a ventas
(distinta de la orientacion a crecimiento o a la orientacion a marketing) tipica en

organizaciones que no crecen.

Carencia de habilidades de marketing

2,20
2,151
2,10
2,05
2,00
1,95
1,90

@ Puntuacion media

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.
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La puntuacion 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 planificacion estratégica adecuada

2,05+
2,00
1,95
1,90+
1,85
1,80
1,75-

@ Puntuacion media

Muestra pymes  Muestra pymes
crecimiento no crecimiento

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

5.4.2. Barreras especificas

En una segunda parte del cuestionario se pregunta a las dos muestras mas
especificamente sobre que aspectos, dentro de las distintas areas funcionales de la
empresa (mds especificamente, Recursos Humanos, Marketing/Estrategia,
Organizacion, Gestion financiera) creen que tiene mas importancia. Los resultados se

muestran a continuacion.

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 area de formacion de empleados y en segundo lugar al
area de atraccion y retencion de los mismos. Como factores también importantes que se
mencionan, figura el llevar a cabo un proceso de seleccion adecuado, y por ultimo la

introduccion de incentivos y compensacion adecuada para los empleados.

Las mayores diferencias entre ambas muestras aparecen en dos aspectos sobre todo:
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*  Proceso de seleccion: Las organizaciones de alto crecimiento conceden una
importancia superior a este aspecto (la puntuacion media es de 3,39). La puntuacion
que las organizaciones de bajo crecimiento conceden a este factor es de 3,14.

*  Formacion adecuada de los empleados: Las organizaciones de alto crecimiento
conceden una puntuacion de 3,68 a este aspecto. Mientras que las organizaciones

de bajo crecimiento solo conceden una puntuacion de 3,40.

La superior importancia concedida por las organizaciones de crecimiento a estos dos
aspectos deriva del impacto que tiene el crecimiento en la adopcion de nuevos
empleados por la organizacion. Las empresas de alto crecimiento se encuentran en
proceso de seleccion 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 necesidades continuas de captacion de personal.

El grafico en la parte inferior describe la puntuacion en ambas muestras.

Factores relacionados con los Recursos Humanos

DOCrece W No crece

4,00
3,50
3,00
250
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Atracciony  Atracciony  Procesode  Formacién  Incentivos al Compensaciénintroduccion de

retencionde retencionde  seleccion adecuadade  personal  econdémica unConsejo de

directivos  personal (no eficaz  los empleados alineados con Administracién
adecuados  directivo) los objetivos de eficiente
adecuado la organizacion

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

En relacion con los factores con impacto en el area de Marketing/Estrategia, la muestra
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.
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Los aspectos donde se muestra una mayor variabilidad en la puntuacién con respecto a
las dos muestras son en todo lo relacionado con la mejora de producto. Los dos

aspectos mas importantes son los siguientes:

*  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 3,39 y 2,94 respectivamente para las muestras de crecimiento y no crecimiento.

El grafico en la parte de abajo muestra todas las puntuaciones.

Factores Area Marketing/Estrategia

mCrece

mNo crece

Busqueda de Desarrollode Mejora del  Planificacion Esfuerzo de Conocimiento Orientacion a Estrategia de Estrategia de
nuevas nuews producto actual estratégica  ventas  delcliente  mercado diferenciacion nicho de
oportunidades  productos adecuada mercado
para crecer

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

En relacion a los factores que tienen un impacto en el 4rea financiera, ambas muestras
conceden especial importancia a la gestion del flujo de caja y al andlisis historico de la
situacion financiera. Una importancia inferior se concede por ambas muestras al

proceso de reporting.

Las mayores diferencias entre las dos muestras se encuentran en los siguientes

aspectos:

= Busqueda de financiacion: Como se ha comentado anteriormente, la busqueda de
financiacion es especialmente importante en las empresas en crecimiento derivada

de las especiales necesidades de financiacion con que estas cuentan. La puntuacion
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a este 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 mds importante para las
organizaciones de crecimiento (puntuacion de 3,32) que las organizaciones de bajo

crecimiento (puntuacion de 2,86).

Factores relacionados con el area financiera

4,00+
3,50+
3,00+
2,50+

2,00+
1,50+ @ Crece

1,00+ m No crece
0,50+
0,00+

Gestion del flujo Busqueda de Proceso de  Andlisis historico
de caja financiacién reporting de la situacion
financiero financiera

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.

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 valora una estructura organizativa adecuada, mientras que las compafias
de bajo crecimiento valoran la mejora de procesos internos. Lo que menos valoran

ambas muestras es la existencia de una mision y de una cultura organizacional.

En esta area funcional, la variabilidad en la puntuacion concedida a los diferentes
aspectos es superior. Ello se deriva de la concienciacion de la importancia de los
factores organizativos/recursos humanos por parte de las organizaciones en
crecimiento. Las organizaciones de bajo crecimiento son menos conscientes de la
importancia de estos aspectos. Los dos principales aspectos donde las diferencias se

encuentran mas marcadas entre las dos muestras son los siguientes:
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* Estructura organizativa: Las compaifiias de alto crecimiento dan una importancia
suma 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 puntuaciéon por encima de 4.
Las organizaciones de bajo crecimiento han puntuado este aspecto con 3,59.

= Existencia de unos objetivos claros: Las compaiiias de crecimiento conceden a este
aspecto una puntuacion cercana al cuatro (3,99). Sin embargo, la muestra de
organizaciones de bajo crecimiento solo concede una puntuacion de 3,59 a este

aspecto.

El total de puntuaciones concedidas se ofrece el grafico adjunto en la parte inferior.

Factores relacionados con la organizacionloperaciones oCiece
mNocrece

500
400
300
200

0,00
Estructura Delegacionde  Cultura  Existencia de Existencia d&xistencia de uBixistencia de  Mejora de Introduccion de
organizaia  tareas  organizativa unamision unos objefivosiderazgo fuertmecanismos de procesos  tecnologia que
adecuada alingada con los claros control  intemos e mejore efciencia

intereses dela introduccion de
fima sistemas

Fuente: Encuesta EOI, Factores de Crecimiento de las Pymes, 2005.
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6. CONCLUSIONES

6.1. Valoracion de las barreras por la muestra de alto y de bajo crecimiento

Lo primero que se puede observar del trabajo es sobre la distincion de barreras externas
e internas. De acuerdo con la revision bibliografica realizada con anterioridad la
importancia de las barreras externas es inferior a la importancia de las barreras internas.
Es decir, el motivo de la falta de crecimiento de las Pymes, se debe a factores externos
en lugar de a factores internos. De acuerdo con ello, los factores internos tienen 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
motivo 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
crecen van a conceder una importancia inferior a dichos factores, ya que para ellas los
factores externos son mas relevantes. Para las organizaciones que crecen, los factores
internos 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

determinadas barreras externas como las siguientes:

¢ 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 importancia). La empresas que no crecen conceden una puntuacion del 2,72,
mientras que la muestra de empresas que crecen le concede menos importancia,

valorando la misma en 2,43.
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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 media de 3,25 a esta barrera, mientras que la muestra de empresas
que crecen concede una importancia inferior. La puntuacion media que otorgan a

esta barrera es de 2,83.

Importancia concedida a otra barrera externa como es la politica gubernamental
inadecuada (exceso de burocracia e impuestos). En este caso, la puntuacioén esta
mas igualada, aunque las Pymes que no crecen conceden también mas importancia
a esta barrera externa. La puntuacién concedida por las Pymes de no crecimiento es

de 2,79, mientras que la puntuacion de las Pymes que crecen es de 2,74.

Sin embargo, cuando se cuestiona a ambas muestras por las barreras internas, las

organizaciones que no crecen conceden una importancia inferior a estas si se compara

con las organizaciones que crecen. Las organizaciones que crecen estiman que los

principales 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

mayoria de preguntas sobre barreras internas, siempre con claridad, pero con distinta

intensidad en di. Como muestra vamos a mostrar tres ejemplos claros y posteriormente

vamos a pasar a describir que importancia y diferencia se concede a cada factor. Como

ejemplos de esta observacion 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
importancia de dicha barrera sobre el crecimiento, la muestra de compafias que no
crecen conceden una importancia (sobre 5) de un 3,41. Sin embargo, las
organizaciones que crecen conceden mas importancia a ello y conceden una

puntuacion media de 3,9 puntos.

Cuando se sugiere la carencia de habilidades gerenciales y organizativas como
barrera al crecimiento, las organizaciones que no crecen conceden una importancia

inferior y valoran esta barrera interna en 1,74. Sin embargo, las organizaciones que



Barreras al crecimiento de las Pyme y la gestion del mismo como elemento
de mantenimiento y consolidacion de empleo 138

crecen 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 compaiiia, las organizaciones de alto crecimiento conceden una
importancia superior con 1,99, mientras que las organizaciones que no crecen

unicamente cifran la valoracion de esta barrera en 1,84.

En conclusion, se observa de manera clara como las organizaciones que crecen
conceden mas importancia a las barreras internas (factores sujetos a su control) que a
las externas (factores ajenos a su control). Sin embargo, las organizaciones que no

crecen conceden una importancia superior a las barreras externas que a las internas.

6.2. Valoracion 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
estudio nos ha permitido descifrar cuales consideran los emprendedores que son las

mas importantes, y dentro de las barreras, cuales son los factores méas 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

gestion 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
orientaciéon a mercado. Entre los factores que la muestra de crecimiento estima que
tienen mayor impacto en la gestion de los recursos humanos se situan la dotacion de
una formacion adecuada a los empleados y la realizacion de un proceso de seleccion

eficaz.
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Si atendemos a los valores absolutos (no por barrera, sino aquellos factores que han
obtenido una puntuacién 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:

® Conocimiento del cliente

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

¢ Implementacion de una estructura organizativa fuerte.

e Existencia de unos objetivos claros.

En definitiva, los directivos de la muestra de organizaciones que crecen se orientan
sobre todo a los aspectos organizativos internos de la compaiiia y a la orientacion a

mercado 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.
Los tres factores que reciben una menor importancia (por puntuacion absoluta) son, por

orden de menor importancia, los siguientes:

® Introduccién de un consejo de Administracion.

® Atraccién y retencion de los directivos adecuados.

® (Compensacion econdmica de los empleados (si se concede importancia a la
estipulacion de una compensacion econdmica alineada con los intereses

organizativos).

En relacion con la muestra de organizaciones que 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
barrera de carencia de habilidades de marketing, los factores a los que conceden mas

importancia son el conocimiento del cliente, el esfuerzo de ventas la orientacién a
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mercado. En relacion con el area estratégica, el factor que valoran como mas

importante es la realizacion de una planificacion estratégica adecuada.

Los factores que la muestra de bajo crecimiento considera mas importantes en base a la

puntuacién absoluta obtenida son, por orden de importancia, los siguientes:

e Conocimiento del cliente.

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

® Mejora de procesos internos.

® QGestion del flujo de caja.

Los factores que la muestra de compaiiias de bajo crecimiento estima que tienen una
importancia inferior (por valor absoluto de puntuaciéon), por orden de menor

importancia, son los tres siguientes:

e Busqueda de financiacion.
® Proceso de reporting financiero.

® Introduccion de un Consejo de Administracion.

En resumen, las barreras internas que parecen tener mdas importancia tanto en la
muestra de organizaciones que crecen y que no crecen son las relacionadas con las
habilidades de marketing. Las barreras que gozan de menos importancia para ambas

muestras parecen ser las relativas al area financiera.

6.3. 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
principales barreras internas al crecimiento de sus competidores. Las barreras que
ambas muestras aprecian como freno al crecimiento son completamente distintas a las

enumeradas como barreras que frenan el propio crecimiento.
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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
muestra 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 carencia de una politica de recursos humanos adecuada.

Dentro de este apartado nos gustaria hacer mencidn 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
investigar con detenimiento. A nuestras muestras, se les ha preguntado brevemente
sobre la forma de crecimiento que utilizan (crecimiento organico o crecimiento
mediante adquisiciones). La forma de crecimiento que se utiliza en el 90% de los casos,
habida cuenta del tamafno de las organizaciones encuestadas, es el crecimiento
organico. El 4rea que se sugiere que debe ser objeto de estudio seria verificar dentro de
ese 90% de organizaciones que lo hacen mediante crecimiento organico, cuales lo
realizan a través de expansion geografica, cuales mediante el lanzamiento de nuevos

productos y cuales mediante la concentracion en la captacion de nuevos clientes.
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