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CRECIMIENTO
EMPRESARIAL: PERSONAS
Y TECNOLOGIA EN LA
NUEVA ECONOMIA

Jorp1 CANALS*

La brusca irrupcion de Internet y de las nuevas tecnologias en la empresa, y
la globalizacion de los mercados de capitales han planteado a las empresas un
nuevo reto, hasta ahora, menos prioritario: la necesidad de encontrar nuevas
vtas para el crecimiento de la empresa. Sin embargo, la consideracion del creci-
miento como objetivo empresarial puede resultar, en ocasiones, algo perverso,
debido, entre otras razones, a la prioridad que en la nueva economia se asigna
a ciertos modelos tecnoldgicos adoptados por las empresas y al relativo descuido
del papel de las personas capaces de diseriar aquellos modelos. En este trabajo
se muestra que el crecimiento de la empresa es importante, pero que una eva-
luacion adecuada de su potencial de crecimiento exige una consideracion mds
seria y profunda de las personas y de las raices humanas que definen el con-
texto de la innovacion en la empresa.

Palabras clave: empresa, crecimiento, tecnologia, personas.

INTRODUCCION ‘ De hecho, un cambio lla@a—
tivo en los mercados bursitiles
NA DE LAS caracteris- | ocurrido recientemente es que

ticas fundamentales
de la denominada
nueva economia es la impor-

tancia que directivos, profesio-

nales del mundo de la empresa | Presascon modelos de negocio
e inversores conceden a las | basadas en Internet- han te-

empresas con un potencial ele- | nido y van a seguir teniendo
vado de crecimiento. una prima considerable en el

las acciones de empresas con
grandes posibilidades de creci-
miento -principalmente, em-
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precio. Este es un cambio im-
portante porque, durante mu-
chos afios, los inversores juz-
gaban como empresas de
mayor interés aquellas que
destacaban por la calidad de la
gestion y la capacidad de cum-
plir expectativas de resultados.
General Electric, Chase, Coca-
Cola o Procterl@Gamble eran
algunas de estas empresas en
Estados Unidos. Sin embargo,
un cambio en las expectativas
de crecimiento en algunas de
ellas -como ha sido el caso de
Procterl@Gamble o Coca-Cola-
junto con la emergencia de
ciertas empresas basadas en
Internet y sus posibilidades de
crecimiento, han provocado
que los inversores y los direc-
tivos dejen de considerarlas
como empresas de primera.

Una pregunta esencial a la
hora de considerar estas reali-
dades es la fiabilidad de las es-
timaciones de crecimiento que
formulan los analistas de
bancos de inversién y que in-
fluyen, directa e indirecta-
mente, sobre las decisiones de
inversién o desinversién de
muchas personas. En efecto,
una recomendacién -normal-
mente basada en informes se-
rios y exhaustivos sobre una
empresa- puede provocar
cambios importantes en la co-
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tizacién presente y futura de la
misma.

De otra parte, la excepcional
acogida de empresas basadas
en Internet como Amazon,
¢*Trade o AOL no radica sélo
en la tecnologia, sino, princi-
palmente, en las posibilidades
de crecimiento que Internet
aporta a negocios tradicionales
0 a nuevos negocios. Sin em-
bargo, la evaluacién del poten-
cial de estas empresas se rea-
liza por procedimientos real-
mente poco sofisticados. Al-
gunos fondos de capital riesgo
suelen tener en cuenta tres
grandes conceptos: el propio
concepto de la empresa, el
sector y sus clientes, y el
equipo humano. Sin embargo,
el modo de evaluar cada una
de estas variables deja ain
mucho que desear.

Si bien desde un punto de
vista cuantitativo la evaluacién
del sector y del propio con-
cepto de la empresa pueda ser
sencilla, no deja de estar some-
tida a una incertidumbre
enorme. Sin embargo, el pro-
blema es atin mayor cuando se
habla del equipo humano. En
bastantes ocasiones, el andlisis
de las fortalezas y debilidades
del equipo directivo no deja de
ser algo simple e insuficiente.
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En este trabajo preten-
demos subrayar que en la
nueva economia dominada por
las nuevas tecnologias y el po-
tencial de creacién de nuevos
conceptos de empresa que In-
ternet permite, el papel de las
personas y de los equipos de
direccién es mayor que nunca.
Aunque el peso de la tecno-
logia en este cambio sea
enorme, la revolucién digital
coloca de nuevo a la persona
en el centro del debate y, muy
en particular, en el centro de la
direccién de las empresas,
tanto de las mads tradicionales
como General Electric, Philips
o Volkswagen, como de los pa-
radigmas de la nueva eco-
nomia como AOL o Charles

Schwab.

En la nueva economia, la
valoracién de las empresas de-
berd tener mds en cuenta que
nunca la solidez, profesiona-
lidad y calidad humana de los
equipos de profesionales, y, por
consiguiente, la realidad de la
empresa como comunidad de
personas. En efecto, los obje-
tivos de crecimiento o de crea-
cién de valor para el accionista
perderdn importancia, porque
los modelos financieros ca-
recen de valor predictivo
cuando se aislan del contexto
humano y politico de la em-

presa, 0, COMOo ocurre en estos
momentos, cuando la incerti-
dumbre debida al cambio tec-
nolégico es maxima.

De otra parte, la evaluacién
de empresas que plantean
nuevos conceptos de negocio
debe ir mds alld de una simple
valoracién de los equipos di-
rectivos tal y como se formula
en la realidad, que, en muchos
casos, no deja de ser un apén-
dice engorroso a un anlisis fi-
nanciero y comercial que sigue
constituyendo para muchos el
eje de la valoracién de las em-
presas.

Este trabajo pretende recon-
siderar el papel de las personas
y de los equipos de direccién
en las empresas de alto creci-
miento y discutir su centra-
lidad en el proceso de creci-
miento, por encima de la tec-
nologia o de otros factores.
Este anilisis no se centrard en
la realidad ontolégica de las
personas y de su naturaleza, ni
en sus fines, que el autor su-
pone como la primera y mads
fundamental razén por la que
las personas constituyen el ni-
cleo esencial de cualquier pro-
yecto empresarial. Mds bien, el
andlisis se centra en un aspecto
mds modesto, que consiste en
observar el papel de los
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equipos humanos y, en parti-
cular, el papel de la alta direc-
cién de una empresa, en la
orientacién de su crecimiento
y evolucién futura.

Mis alld del aprovecha-
miento de ciertas oportuni-
dades de crecimiento a corto
plazo, la supervivencia a largo
plazo de la empresa en la
nueva economia depende, mas
que nunca, de la calidad de las
personas que la integran, del
contexto interno en el que
tiene lugar la innovacién en la
empresa, de la capacidad de
aquellas personas para plantear
conceptos de negocio que
sirvan mejor a los clientes -y
que no sélo se planteen como
un modo de extraer més valor-
y del disefio de ambientes de
trabajo que contribuyan a
atraer y retener a profesionales
excelentes.

En particular, los equipos de
alta direccién tienen una capa-
cidad de influencia sobre el fu-
turo de la organizacién que va
mis alld de la definicién de
una estrategia. En efecto, son
las personas quienes crean y
conciben nuevos conceptos de
empresa, es decir, nuevos
modos de organizar la acti-
vidad econémica -con un uso
méis o menos intenso de las
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tecnologias- y de servir a sus
clientes reales o potenciales.
Ademis, los equipos humanos
y, en particular, los equipos de
alta direccién tienen un im-
pacto en la generacién de estos
conceptos de empresa y, en ge-
neral, en cualquier proceso de
innovacién, a partir de la in-
fluencia que tienen en la de-
terminacién del contexto in-
terno de la empresa.

La estructura de este trabajo
es la siguiente. En la préxima
seccion discutiremos la impor-
tancia del crecimiento de la
empresa para la propia em-
presa. A continuacién, efec-
tuaremos un andlisis y una va-
loracién de algunas concep-
ciones clasicas del crecimiento
de la empresa. Seguidamente,
plantearemos un modelo an-
tropoldgico de la empresa a
partir del cual se pueda com-
prender mejor el fenémeno del
crecimiento. Seguidamente,
analizaremos la importancia
de los equipos humanos en
dos dimensiones concretas del
crecimiento de la empresa. En
primer lugar, estudiaremos la
generacién de nuevos con-
ceptos de empresa orientados
a servir a clientes con plantea-
mientos innovadores; en se-
gundo lugar, examinaremos el
papel de la alta direccién en la
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determinacién del contexto
interno de la empresa, con-
texto que influye decisiva-
mente en la innovacién.

LA IMPORTANCIA DEL
CRECIMIENTO DE LA
EMPRESA

A INTENSIFICACION de

la rivalidad global en

muchos sectores de la
economia y la emergencia de
nuevos modelos de negocio
basados en las tecnologias de
la informacién han cambiado
el contexto de muchas em-
presas en numerosos paises.
Para algunas, este cambio de
contexto ha supuesto un es-
tancamiento o un declive,
como ha sido el caso de Ge-
neral Motors o Digital en es-
tados Unidos, Siemens o Crédit
Lyonnais en Europa o Nissan'y
Nomura en Japén, por citar so-
lamente algunas empresas mds
conocidas.

Por el contrario, en este
nuevo contexto, han aparecido
nuevas empresas, COn NUEVos
modos de hacer y de servir a
sus clientes finales, que han
desbordado las expectativas
mas optimistas. Cisco, Dell o
Sun Microsystems son algunas
de las de mis reciente crea-

cién, pero otras empresas mas
tradicionales como General
Electric o Intel han conseguido
situarse y avanzar por esta
senda.

Una de las diferencias prin-
cipales entre las empresas es-
tancadas o en declive y las que
se expanden no es la innova-
cién, la tecnologia o el grado
de globalizacién. En algunos
casos, entre las primeras
existen pioneros tecnoldégicos
como Digital o Siemens, u or-
ganizaciones verdaderamente
globales como General Motors
o Nissan. Por consiguiente, ni
la tecnologia ni la globaliza-
cién explican la diferencia de
comportamientos. En cambio
si podemos observar que unas
crecen y otras no lo hacen, y
deberemos preguntarnos por
qué el crecimiento es impor-
tante y cudles son los factores
que lo inducen. Sin duda, la
tecnologia y la globalizacién
pueden tener una contribucién
importante al crecimiento,
pero, a la luz de la experiencia
de aquellas conocidas em-
presas, no pueden ser la dnica
explicacion.

Debemos subrayar que el
crecimiento de la empresa no
es un objetivo per se. La em-
presa es una organizacién for-
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mada por personas que, con la
contribucién de diversos re-
cursos (tecnolégicos o finan-
cieros), pretende servir a los
clientes mediante bienes o ser-
vicios diferenciados y generar
el mayor valor posible en este
proceso. El crecimiento no es,
por tanto, el objetivo final.

Sin embargo, el problema
aparece cuando una empresa
no crece, o crece de modo
poco sélido -por ejemplo, me-
diante guerras de precios, o
mediante productos que difi-
cilmente generan una mayor
lealtad de los clientes—. Esta
situacién puede indicar que
sus productos y servicios co-
nectan poco con sus clientes
actuales o potenciales y sus ne-
cesidades o aspiraciones. Una
empresa que no crece puede
encontrar una explicacién ri-
pida a su problema argumen-
tando que el mercado estd es-
tancado. Sin embargo, en bas-
tantes casos, la ausencia de
crecimiento muestra que la
empresa no es capaz de llegar
a nuevos clientes o no con-
sigue disefiar y ofrecer nuevos
productos o servicios que mar-
quen la diferencia. Por consi-
guiente, el crecimiento no es
un objetivo de la empresa. El
crecimiento puede ser un
medio para alcanzar otros ob-
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jetivos. Sin embargo, su au-
sencia prolongada puede ser
un sintoma de declive futuro.

La necesidad de crecer es
especialmente aguda en los
paises de Europa Occidental,
con economias maduras, tasas
de crecimiento anual del PIB
mds bien modestas y elevado
desempleo. Parece evidente
que la solucién a estos pro-
blemas pasa por la creacién de
empleo, un proceso que sélo
impulsan ~ las  empresas
—grandes o pequefias— que
tienen proyectos de futuro.

La nueva teoria del creci-
miento econémico también
arroja luz sobre el reto del cre-
cimiento de la empresa. Tal y
como expresa Paul Romer, la
leccién mds importante del
nuevo enfoque es que el factor
clave en el crecimiento no es el
capital, o las materias primas,
sino activos como el conoci-
miento o los procesos internos
de las empresas. Esto hace que
las posibilidades de creci-
miento de las empresas sean
enormes (Lessard ez alia,

1998).

No obstante, no puede olvi-
darse que el crecimiento de la
empresa es un fenémeno com-
plejo y elusivo. Como sefialan
Geroski y Machin (1992), el
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crecimiento €s Un proceso
idiosincritico de cada em-
presa: depende de su historia,
recursos e innovaciones. De
otra parte, las tasas de creci-
miento de las empresas son al-
tamente impredecibles, de ma-
nera que las pautas que se ob-
servan son de dificil generali-
zacion.

Desde el punto de vista de
la direccién de empresas, el
crecimiento es importante, no
s6lo por la posible repercusion
en el valor de la empresa, sino
por un conjunto de razones
mis sutiles que pueden garan-
tizar la supervivencia de una
organizacién a medio plazo.
Seguidamente, discutiremos

algunas de ellas.

LA ATRACCION DEL
TALENTO PROFESIONAL

Las empresas no pueden
conseguir otros objetivos que
aquellos que la calidad profe-
sional y personal de sus cola-
boradores permitan alcanzar.
La correlacién empirica entre
talento y éxito empresarial es
dificil de mostrar; sin em-
bargo, la experiencia de mu-
chos altos directivos revela que
la contratacién y desarrollo de
buenos profesionales es su
tarea bdsica. Algunas empresas
conocen esta realidad muy

bien y sus altos directivos de-
dican mucho tiempo al pro-
ceso de contratacién y desa-
rrollo de profesionales.

Sin embargo, la atencién
que algunos altos directivos
dedican a esta tarea es sélo
uno de los factores indispensa-
bles. Aquellos saben que las
empresas deben poder ofrecer
un entorno amable y exigente,
buenas oportunidades de ca-
rrera y proyectos de futuro, es

ecir, proyectos que puedan
impulsar el crecimiento de la
empresa. Si la alta direccién
no muestra entusiasmo sobre
el futuro de la empresa, o no
impulsa nuevos proyectos de
crecimiento, su capacidad de
atraer personas valiosas se verd

perjudicada.

LA NECESIDAD DE CAPTAR
RECURSOS FINANCIEROS

La capacidad de captacién
de recursos financieros vy, lo
que es mds importante, de lo-
grar que los posibles inversores
consideren a la empresa en
cuestién como una empresa
con futuro, es otra razén por la
que el crecimiento es impor-
tante, especialmente en em-
presas que cotizan en bolsa o
desean hacerlo.

Los inversores evalian sus
decisiones en funcién de di-
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versas variables. Una de ellas
es la rentabilidad sobre re-
cursos invertidos. Sobre esta
variable inciden numerosos
factores, pero es indudable que
la capacidad de crecimiento
saneado que tiene la empresa
es uno de los mas importantes.
En el fondo, el valor afiadido
que la empresa pueda generar
en el futuro es funcién directa
de los nuevos proyectos de
crecimiento que la empresa
planee para asegurar su super-
vivencia.

EL RIESGO DE SUSTITUCION
Y EL RIESGO DE IMITACION

El dilema que numerosas
empresas deben afrontar no es
crecimiento versus estanca-
miento. Por el contrario, el di-
lema es crecimiento y renova-
cién versus declive. La razén
es que en todos sectores se
producen fenémenos de susti-
tucién e imitacién de pro-
ductos o servicios que pueden
poner en serio peligro la su-
pervivencia de la empresa.

El fenémeno de la sustitu-
cién tiene lugar cuando apa-
rece en el mercado un nuevo
producto que sustituye en ca-
lidad y precio a otros pro-
ductos existentes. Este es un
fenémeno que suele aparecer
en la fase de madurez de un

Jorbi CANALS

producto. La empresa que ya
se halla en ella, si no reacciona
para generar nuevas ideas con
las que servir a los clientes,
puede quedarse desplazada del
mercado debido a la mayor ca-
pacidad de innovacién o al
mejor servicio de otras em-
presas.

Un caso clasico es el de
IBM vy su entrada tardia en el
sector de ordenadores perso-
nales. Estos ordenadores, una
vez conectados en red, podian
suplir satisfactoriamente el
concepto de “mainframes” en
el que se basaba el negocio de
IBM. El ordenador personal,
sin embargo, parecia que podia
adaptarse mejor a las necesi-
dades de empresas pequeiias, y
especialmente, llegar al gran
publico.

El lider en el sector de infor-
mitica, IBM, no fue la primera
empresa en entrar en el ne-
gocio de ordenadores perso-
nales. Por el contrario, la em-
presa no consideré inicial-
mente este nuevo segmento
dentro del sector. El resultado
fue una serie de oportunidades
de negocio que IBM perdié
debido al efecto sustitucién, en
algunos casos, de los “main-
frames” por ordenadores per-
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sonales de otras empresas com-
petidoras conectados entre si.

Un fenémeno parecido,
aunque de naturaleza distinta,
es el de la imitacién. Este
surge cuando las empresas de
un sector tienden a compor-
tarse en el mercado de manera
similar. En el sector del auto-
mévil en Europa, que puede
considerarse un sector ma-
duro, en el que el mercado
apenas crece —excepto en el
pico del ciclo econémico—, las
empresas han adoptado estra-
tegias parecidas de aumento
de capacidad para mejorar su
productividad. Sin embargo,
este aumento de capacidad en
plantas mds modernas no
siempre ha venido acompa-
fiado de un cierre de las
plantas menos productivas.

El resultado ha sido un ex-
ceso de capacidad, guerras de
precios y unos resultados me-
diocres, debido a la tendencia
a la imitacién de las acciones
de los competidores." En el
fondo, cuando todas las em-
presas tienden a hacer lo
mismo, a adoptar la imitacién
como forma de conducta, no
hay renovacién y los resultados
tienden también a ser muy pa-
recidos y, lamentablemente, no
siempre positivos.

LA SUPERACION DE LA
MENTALIDAD DE SECTOR
MADURO

La idea de maduracién del
producto se ha trasladado con
cierta facilidad al sector y se
habla asi de sectores maduros.
Este es un concepto inadecua-
damente utilizado. La ma-
durez como concepto empre-
sarial se refiere al producto,
que intenta satisfacer las nece-
sidades de unas personas y no
tanto a un sector. Puede ha-
blarse de empresas o sectores
con productos maduros, pero
no de empresas maduras o sec-
tores maduros’. Normalmente,
una empresa madura es una
empresa anquilosada, que no
crece, debido a los productos
que tiene, pero que podria
crecer con un enfoque de ne-
gocio diferente.

La preocupacién por el fu-
turo, por el modo de afron-
tarlo, por los enfoques posibles
de crecimiento, son un modo
concreto de luchar (y, por
tanto, de superar) contra la
mentalidad del sector maduro.

Una empresa que tiene un
modo activo de afrontar el fu-
turo, de reflexionar sobre
nuevas formas y avenidas de
crecimiento, es una empresa
cuyo enfoque no consiste sélo
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en reducir costes, sino en des-
cubrir nuevos modos de servir
a sus clientes, de integrar a los
empleados, o de ofrecer un
mejor retorno a la inversién de
los accionistas. Esta es la
mejor mentalidad para rein-
ventar un sector y abandonar
el sindrome de los supuestos
sectores malos o poco atrac-
tivos.

Swatch, la empresa suiza de
fabricacién de relojes ofrece un
ejemplo sobre el modo de su-
perar esta mentalidad. Las dé-
cadas de los afios 1960 y 1970
fueron afos de declive para las
empresas suizas fabricantes de
relojes. Sus productos dejaron
de ser innovadores, eran consi-
derados caros por muchos
compradores, y su cuota de
mercado a nivel mundial de-
cay6, frente a competidores
norteamericanos y japoneses.
A finales de los afios 70 pa-
recia que las empresas suizas
estaban destinadas a tener una
presencia minoritaria en este
sector, quizd reservindose so-
lamente el segmento mds alto
del mercado. Sin embargo, se
vefan incapaces de penetrar,
con productos tipicamente
suizos, en el segmento del
mercado masivo, que era el
que estaba creciendo.

Jorbi CANALS

La experiencia de Swatch
muestra que el poder de las
ideas siempre es superior al de
supuestas industrias maduras o
de empresas sin futuro. Para
poner este objetivo en prac-
tica, la direccién de la empresa
disefié una nueva estrategia
basada en algunos puntos
esenciales. El primero era di-
sefiar sistemas de produccién
mis eficientes y de mayor ca-
lidad. Parte de la nueva com-
petencia de las empresas suizas
procedia de Japén, cuyas em-
presas ofrecian productos a
precios bajos, con costes infe-
riores. El segundo elemento
consisti6 en reforzar la imagen
de disefio, calidad y elegancia
de los relojes suizos, frente a
los nuevos productos proce-
dentes de Asia, incluso en re-
lojes de gama media o baja.

Con este enfoque, Swatch
logré no sélo frenar el declive
del sector y de la propia em-
presa, sino transformar el
sector y regenerar la empresa
hasta convertirla en referencia
de uno de los esfuerzos mids
serios que la industria europea
ha hecho para innovar y me-
jorar su capacidad de sobre-
vivir a largo plazo.
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EL CRECIMIENTO DE
LA EMPRESA: ALGUNOS
ENFOQUES CLASICOS

[ L CRECIMIENTO de la
empresa es un fené-
meno cuyo trata-

miento académico ha sido par-
cial, limitado y casi siempre
con una perspectiva reduccio-
nista. En los préximos suba-
partados analizaremos los en-
foques cldsicos que permiten
considerar este fenémeno, asi
como sus limitaciones; en la
siguiente seccién plantearemos
los requisitos que debe con-
templar un modelo mds com-
prehensivo del crecimiento de
la empresa en el que el papel
de la persona y de los grupos
humanos resulta decisivo.

EL ENFOQUE
MICROECONOMICO DEL
CRECIMIENTO
EMPRESARIAL

Tradicionalmente, la teoria
microeconémica ha conside-
rado la empresa como un
agente decisor que tiene unos
objetivos especificos, normal-
mente, maximizar beneficios.
Las empresas, en los modelos
microeconémicos, son institu-
ciones homogéneas, que
tienen objetivos claros y que
ocultan las caracteristicas
esencialmente diferentes de las

personas que las integran, sus
recursos y capacidades.

Segun este enfoque, la em-
presa se limita a una mera fun-
cién de produccién que el em-
presario o el alto directivo in-
tenta optimizar. En este con-
texto, la empresa es un meca-
nismo que asigna recursos de
manera eficiente, de modo si-
milar a como lo hace el mer-
cado.’

Por esta razén, este enfoque
se interesa por los equilibrios
estiticos a corto plazo; por
ejemplo, cémo cambia la pro-
duccién si cambia el coste va-
riable de un recurso produc-
tivo. Sin embargo, el trata-
miento que este enfoque hace
de la evolucién de la empresa y
la eficiencia a largo plazo es
una mera prolongacién del
andlisis a corto plazo. En
efecto, a largo plazo, se supone
que la funcién de costes de la
empresa es distinta de la fun-
cién de costes a corto plazo,
quizds porque algunos de los
costes a largo plazo dejan de
ser fijos.

Esta concepcién de la em-
presa impide una visién mds
comprehensiva del proceso de
expansién empresarial. En el
tondo, el crecimiento, segin
este enfoque, no es més que el
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resultado del ajuste de la em-
presa a un supuesto tamafio
6ptimo. Esta  explicacién
puede ser correcta en algunos
casos, pero es, esencialmente,
incompleta. Como veremos
después, el crecimiento puede
responder a una reaccién o
ajuste a una eficiencia 6ptima
deseada, pero no es su causa ni
su principal explicacién.

Por su parte, la moderna te-
oria de juegos ha intentado
formalizar de modo mads refi-
nado el proceso de toma de
decisiones relativas a cues-
tiones como la ampliacién de
capacidad, la entrada o salida
de ciertos sectores o la eleccién
de una tecnologia sobre otra*.
Sin embargo, éstos son mo-
delos que sélo asumen la ra-
cionalidad neocldsica en los
agentes que deciden. En estos
modelos -al igual que en los
modelos econémicos mds tra-
dicionales-, la empresa sigue
siendo una caja cerrada, en la
que las personas que la inte-
gran o sus capacidades desem-
pefian un papel casi nulo.

LA TEORIA DEL
CRECIMIENTO DE LA
EMPRESA DE PENROSE

En su trabajo The Theory of
theGrowth of the Firm (1959),

Penrose ofrece la primera ex-
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plicacién comprehensiva del
proceso de crecimiento de las
empresas. Su propésito es
apartarse del enfoque microe-
conémico, que entiende el cre-
cimiento de la empresa como
una mera cuestién de ajuste a
un tamafio supuestamente op-
timo.

Para ello, pretende basar su
teoria del crecimiento empre-
sarial en la teorfa dindmica del
desarrollo econémico que
habia formulado algunos afios
antes Schumpeter (1934). Este
autor describe al emprendedor
como un agente que percibe
oportunidades en el entorno
que otros no son capaces de
observar.

Segun Penrose, el factor que
explica el crecimiento de la
empresa es el proceso de acu-
mulacién de recursos en el
tiempo. Asi, subraya que la
empresa no es una funcién de
produccidn, sino un conjunto
de recursos. La heteroge-
neidad de estos recursos hace
que las empresas sean distintas
entre si.

Los directivos son el prin-
cipal recurso disponible que se
halla detrds de la expansién de
la empresa. De hecho, este re-
curso es tan critico que su li-
mitacién o ausencia es el prin-
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cipal freno al proceso de ex-
pansién de la empresa.

La contribucién de Penrose
es importante, pues ha sido la
primera en ofrecer una visién
mds amplia del proceso de cre-
cimiento  empresarial vy,
ademds, ha sido el punto de
partida de la denominada teo-
ria de la empresa basada en los
recursos.

Sin embargo, esta teoria
presenta algunas limitaciones.
La primera consiste en que los
recursos directivos son esen-
ciales en cualquier empresa, si
bien no son los unicos y, en
ocasiones, no son los decisivos.
Por seguir con las personas, en
empresas intensivas en tecno-
logia, el conocimiento (y las
capacidades para utilizarlo de
manera adecuada) no se halla,
en ocasiones, entre los direc-
tivos, sino entre los equipos de
desarrollo de nuevos productos
o los equipos comerciales en
estrecho contacto con los
clientes.

Una segunda limitacién de
este enfoque es que los re-
cursos son un inductor esen-
cial del crecimiento, pero no
son el dnico: la interaccién
entre recursos internos, el en-
torno de la empresa y la capa-
cidad de adaptacién de las per-

sonas a nuevos contextos re-
sulta critica (Henderson vy
Mitchell, 1997) y no se puede
olvidar en un modelo que
ofrezca una explicacién plau-
sible del proceso de creci-
miento empresarial.

EL ENFOQUE DE LA TEORIA
EVOLUCIONISTA

Nelson y Winter (1982)
pretenden explicar la evolu-
cién temporal de la empresa
intentando identificar aquellos
factores que inciden en esa
evolucién. Este proceso dind-
mico es gobernado por rutinas
o procesos que orientan a las
personas que trabajan en una
organizacién sobre las deci-
siones o acciones que deben
tomar en cada circunstancia.

De acuerdo con esta pers-
pectiva, el crecimiento tiene li-
mites, no tanto por la posible
escasez de recursos disponi-
bles, como sefialaba Penrose,
sino por la dificultad intrin-
seca de adaptacién al cambio
que surge cuando las rutinas
han sido eficaces durante un
largo periodo de tiempo. Por
tanto, el verdadero limite al
crecimiento no es la abun-
dancia o escasez de recursos,
sino las rutinas, el modo de
trabajar con la informacién y
el conocimiento acumulado
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por la organizacién en el
transcurso del tiempo, factores
todos ellos que dificultan los
cambios en el comportamiento
de las personas’.

Nelson y Winter efectdan
una aportacién original y rica
sobre la evolucién de la em-
presa. Sin embargo, no la
plantean con la pretensién de
explicar el fenémeno del creci-
miento, ni de sus factores in-
ductores. De otra parte, el
papel central de las rutinas no
puede apartar a un segundo
plano la capacidad de innova-
cién y de cambio que las per-
sonas, al utilizar su libertad
creativa, pueden desarrollar en
su trabajo en una empresa.

EL CRECIMIENTO DE
LA EMPRESA DESDE
UNA PERSPECTIVA
ANTROPOLOGICA

UALQUIER explicacién

sobre el crecimiento

de la empresa exige
una definicién de la empresa.
Consideramos que una em-
presa es una organizacion que,
mediante la contribucién pro-
tesional y personal de indivi-
duos, pretende servir a clientes
actuales o potenciales, contri-
buir a la creacién de valor eco-
némico en este proceso y
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ofrecer oportunidades de me-
jora personal y profesional a
sus colaboradores.

Siguiendo a Pérez Lépez
(1993), se puede afirmar que la
calidad de una empresa de-
pende del modo en que ésta
consigue tres objetivos simul-
tineamente: la eficacia, es
decir, la capacidad de lograr
objetivos, entre otros, objetivos
de tipo econdémico; la atracti-
vidad, es decir la capacidad de
la organizacién para plantear
retos de interés a sus miem-
bros y que éstos los perciban
como tales; y la unidad, es
decir, la capacidad de generar
en sus colaboradores una iden-
tificacién con la misién de la
organizacién. Estos tres obje-
tivos reflejan, respectivamente,
las dimensiones econémica
(dimensién de eficacia), socio-
légica (dimensién de atracti-
vidad) y ética (dimensién de
unidad) de una empresa.

Mientras que las dimen-
siones econémica y sociolégica
de la organizacién han sido
ampliamente examinadas en la
literatura sobre direccién de
empresas, no ocurre lo mismo
con la dimensién ética. Des-
graciadamente, muchas per-
sonas asumen en la actualidad
de manera explicita o implicita
una concepcién de la empresa
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articulada en torno a la efi-
cacia; si bien esta resulta im-
prescindible, la confusién
entre fines y medios que se de-
riva de aquel planteamiento
desfigura la realidad de las
cosas (Llano, 1999). De
hecho, la dimensién ética es
una condicién de supervi-
vencia de la empresa tan deci-
siva como la dimensién econé-
mica y, sin embargo, su impor-
tancia se tiende a despreciar
por la via de la indiferencia,
que acaba siendo el peor de los
desprecios.

Este tratamiento de las di-
mensiones de la empresa per-
mite situar el fenémeno del
crecimiento en una plataforma
mads s6lida y estable. El creci-
miento no es un objetivo uni-
lateral a conseguir por la em-
presa. En este sentido, si fuera
asi, el crecimiento caeria
dentro de la categoria de obje-
tivos de corte econémico, des-
cuidando otros de naturaleza
sociolégica o ética.

Para entender el creci-
miento en este contexto, es
conveniente traer a colacién
una concepcién alternativa del
propésito de la empresa. Una
formulacién de estas caracte-
risticas debe incluir lo que la
empresa desea hacer y, por
tanto, los objetivos que tiene

en los planos econémico, so-
ciolégico y ético. El olvido de
alguna de estas dimensiones
reduce el valor integrador que
todo propésito pretende al-
canzar. De hecho, 1a prueba de
la consistencia y solidez de un
propdsito no consiste en ase-
gurar tanto la eficacia méxima,
sino el logro de la unidad en la
organizacién en el proceso de
conseguir la mayor eficacia
que resulte factible.

La unidad expresa el grado
de identificacién de los miem-
bros de la organizacién con la
eficacia organizativa. Esta
identificacién acaba orien-
tando su accién en la organi-
zacién a partir de motivos
trascendentes, que va mds alld
de los motivos extrinsecos -in-
centivos externos- o intrin-
secos -de mejora personal-. La
unidad es un valor tan decisivo
que acaba definiendo, no sola-
mente la calidad del propésito,
sino también la propia misién
de la institucién.

A partir de esta concepcién
de la empresa podemos plan-
tear un modelo del creci-
miento de la misma basado en
esta perspectiva antropoldgica.
El modelo que aqui presen-
tamos ha sido elaborado con
detalle a partir de esta concep-
cién y del estudio de varias do-
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cenas de empresas con creden-
ciales de crecimiento muy
claras durante los ultimos
anos’.

Este modelo consta de cinco
elementos que definen el cre-
cimiento: el contexto externo
de la empresa, el contexto in-
terno de la empresa, los re-
cursos y capacidades, el desa-
rrollo de nuevos conceptos de
negocio y las decisiones estra-
tégicas de crecimiento propia-
mente dichas. Este modelo no
s6lo explicita algunos factores
que van mds alld de los mo-
delos reduccionistas de corte
econdémico o socioldgico, sino
que, ademds, permite colocar
el objetivo del crecimiento en
un contexto mds amplio.

Asi, la dimensién econé-
mica del crecimiento queda
expresada mediante el aprove-
chamiento de las oportuni-
dades externas; la dimensién
sociolégica mediante el desa-
rrollo de recursos, capacidades
y competencias diferenciales
de la organizacién y el desa-
rrollo de nuevos conceptos de
negocio orientados a servir a
clientes; la dimensién ética
mediante la creacién de un
contexto interno que ayuda a
lograr la unidad de la organi-
zacién, al tiempo que permite
convertir el crecimiento en un
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proceso sostenible a medio
plazo.

Desgraciadamente, tanto en
la literatura académica sobre
crecimiento de la empresa
como en la evaluacién prictica
del crecimiento -por ejemplo,
por parte de analistas de inver-
siones- el énfasis y el nicleo
del andlisis suele girar alre-
dedor de la dimensién econé-
mica del crecimiento. En los
préximos apartados destaca-
remos las caracteristicas que
definen las otras dimensiones
del crecimiento. Estas dimen-
siones resultan imprescindibles
para una mejor comprension
de su proceso: la innovacién y
el desarrollo de nuevos mo-
delos de empresa, de una
parte, y la definicién del con-
texto interno de la empresa, de
otra. La consideracion de estos
elementos resulta crucial para
cualquier valoracién que se
efectde de las posibilidades de
crecimiento de la empresa, al
tiempo que constituye una
condicién para que aquel cre-
cimiento sea sostenible.

CRECIMIENTO E
INNOVACION: LA
CREACION DE NUEVOS
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MODELOS
EMPRESARIALES

[ N NUMEROSAS oca-
siones, por empresas
innovadoras  enten-

demos aquellas que son ca-

paces de lanzar al mercado
productos verdaderamente no-
vedosos y rompedores, como

es el caso de §4P, Sony o

Apple. Sin embargo, en los ul-

timos afios, empresas como

Nokia, Dell o Disney han desa-

rrollado modelos de empresa

que van mids alld del lanza-
miento de un producto o ser-
vicio innovador. Se trata de ir

a las raices que permiten que

el 4drbol de la innovacién

crezca, no sélo mediante pro-
ductos finales —algo asi como
las ramas del drbol-, sino que
su modo especifico de orga-
nizar las actividades —lo que
podriamos denominar el tron-
co del 4rbol- sea diferente, efi-
ciente y contribuya a la crea-
cién de valor para los clientes’.

La nocién de concepto de
negocio que presentaremos en
esta seccién comparte algunos
elementos con ciertos con-
ceptos previos definidos en el
campo de la estrategia de la
empresa. Asi, Drucker (1994)
ha propuesto la denominada
teoria de la empresa, concepto

que incluye todas las hipétesis
y supuestos que una empresa
tiene respecto de su entorno,
misién y competencias dife-
renciales. Por su parte, Hamel
y Prahalad (1994) proponen la
idea del punto de vista sobre el
futuro del sector, asi como las
acciones que una empresa
puede desarrollar para influir
en ese futuro. Asimismo, pre-
sentan el concepto de arqui-
tectura estratégica que indica
el tipo de beneficios que la
empresa aportard a sus clientes
en el futuro, asi como las com-
petencias diferenciales que
ésta necesita para hacerlo rea-

lidad.

El concepto de negocio es
un modelo mental que los di-
rectivos de una empresa han
desarrollado acerca del modo
de servir al cliente y de orga-
nizar las actividades de la em-
presa (marketing, operaciones,
logistica, compras, etc.) para
crear valor al ofrecer aquel ser-
vicio. Cualquier empresa tiene
un concepto de negocio expli-
cito o implicito. EI concepto
de negocio emerge de la visién
que la empresa tiene sobre las
necesidades de sus clientes en
el futuro, la evolucién de la ri-
validad en el sector y el papel
de la propia empresa en la
configuracién de éste. De
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acuerdo con esta perspectiva,
los directivos deciden maneras
especificas de organizar las ac-
tividades de la empresa.

El proceso de crecimiento
de Nokia, el grupo empresarial
finlandés que se convirtié en la
empresa lider a nivel mundial
en teléfonos moviles a finales
de la década de los afios 90,
desbancando a Motorola (la
empresa lider durante muchos
afios), muestra la importancia
del desarrollo de un concepto
de negocio innovador.

Nokia acelerd su crecimiento
en el sector de telecomunica-
ciones durante la segunda
mitad de los afios 80 con el
desarrollo de nuevos productos
y la decisién de aumentar su
capacidad de fabricacién. Du-
rante estos afos demostré ser
un jugador habilidoso al esta-
blecer acuerdos de coopera-
cién con Alcatel para desarro-
llar nuevos sistemas celulares
para una red europea, y con
ATET para desarrollar semi-

conductores.

Sin embargo, a comienzos
de los afos 90, el posiciona-
miento de Nokia en aquel
sector no era muy claro y, en
términos de cuota de mercado,
estaba aun por detrds de otros

Jorbi CANALS

fabricantes europeos, nortea-
mericanos y japoneses.

La alta direccién de la em-
presa adopté entonces algunas
decisiones criticas: el compro-
miso de recursos adicionales
para apoyar el desarrollo y la
investigacién en nuevos pro-
ductos, y el disefio de alianzas
con algunos proveedores para
mejorar la calidad y expandir
la capacidad de produccién
-problema complejo si el mer-
cado crecia rdpidamente y
Nokia no disponia de capa-
cidad de fabricacién sufi-
ciente-, y, finalmente, la desin-
versién progresiva en ciertos
sectores, como aparatos de te-
levisién y ordenadores.

Esta orientacién coincidié
con el establecimiento del
GSM, el nuevo estindar di-
gital en telefonia para Europa.
Este proceso de estandariza-
cién permitié a Nokia concen-
trar esfuerzos en el desarrollo
de unos pocos modelos que
pudieran ser adaptados fécil-
mente a las diversas frecuen-
cias en distintas partes del
mundo. Nokia y Ericsson pu-
dieron aprovechar este creci-
miento del mercado europeo y
centrar su atencién en el desa-
rrollo de nuevos productos. En
el extremo opuesto, Motorola,
el lider del mercado, tuvo que
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operar en un mercado nortea-
mericano dominado por el es-
tandar analégico. Podria pen-
sarse que Nokia tuvo suerte y
Motorola no. Sin embargo, mds
alla de la fortuna, Nokia desa-
rrollé un nuevo concepto de
negocio, que fue apoyado con
el compromiso de un volumen
importante de recursos. Final-
mente, este concepto de ne-
gocio resulté exitoso y, sin él,
la suerte de la definicién de un
estandar digital en Europa hu-
biera sido para otro.

LOS ELEMENTOS DEL
CONCEPTO DE NEGOCIO

El concepto de negocio
comprende diversas dimen-
siones. El primer elemento del
concepto de negocio es una vi-
sién estratégica a largo plazo.
Esta visién incluye una aspira-
cién o deseo acerca de cémo la
empresa puede tener un im-
pacto en sus clientes y en la
sociedad, igual al que Henry
Ford tenia al pretender que
cada familia norteamericana
tuviera un coche. Asimismo,
aquella vision debe referirse al
dmbito competitivo en el que
la empresa quiere desarrollar
sus actividades y definir aque-
llos valores corporativos pro-
pios.

El desarrollo de un punto de
vista sobre el modo de servir a
los clientes es un segundo ele-
mento del concepto de ne-
gocio. Es preciso matizar que
ese punto de vista debe tener
en cuenta no sélo lo que la
empresa podria desear hacer,
sino los espacios existentes
entre las expectativas de los
clientes finales y la realidad de
servicio de las empresas ac-
tualmente existentes. Muchas
veces, al observar estos espa-
cios entre expectativas y valor
finalmente percibido por el
cliente, aparecen numerosas
vias de mejora, tanto para las
empresas ya existentes como
para las nuevas que desean en-
trar en el sector.

Una de las ventajas con que
cuentan las nuevas empresas,
en este caso, consiste en que
comienzan de cero y pueden
contemplar con una mirada
nueva los modos de servir a los
clientes, que las empresas ya
existentes sélo pueden realizar
con dificultad, debido al fuerte
peso de la inercia y la resis-
tencia que los miembros de
una organizacién suelen tener
hacia el cambio.

El tercer elemento es una
perspectiva acerca de la natu-
raleza de la rivalidad en el
sector, la posible emergencia
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de nuevos productos sustitu-
tivos, el papel de los provee-
dores y la evolucién del con-
junto de la cadena de valor.
Este punto de vista ayuda a
perfilar cémo puede evolu-
cionar el proceso de creacién
de valor afiadido en el con-
junto del sector.

El cuarto elemento de un
concepto de negocio consiste
en concebir el conjunto de las
actividades de la empresa
como un sistema integrado, es
decir, como una secuencia de
acciones orientadas todas ellas,
no a la eficacia aislada de cada
una, sino a la armonia del con-
junto.

A partir de este concepto,
podemos concluir que un ele-
mento del disefio de un ne-
gocio consiste en imaginar un
concepto, una configuracién
de la cadena de valor, no sélo
como una secuencia de activi-
dades, sino como un conjunto
—mds que secuencia— de activi-
dades interrelacionadas que
tienden a reforzarse mutua-
mente®.

Este enfoque tiene conse-
cuencias importantes sobre la
direccién de las personas en la
organizacién, sobre el papel de
los individuos y de los grupos
de trabajo, sobre el clima y la
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cultura de cooperacién en la
empresa, sobre el propio di-
sefio de la organizacidn, y, es-
pecialmente, sobre los sistemas
de compensacién y de control
que la empresa implante. Un
concepto de empresa novedoso
exige que cada uno de estos
elementos del disefio organi-
zativo no sélo se adapte pasi-
vamente, sino que contribuya a
consolidar la unidad de la or-
ganizacion.

TECNOLOGIAY
CREATIVIDAD EN EL
DESARROLLO DE NUEVOS
MODELOS DE EMPRESA

Segun hemos podido ana-
lizar en el caso de Nokia, el de-
sarrollo de nuevos conceptos
de negocio implica nuevos en-
foques de servir al cliente final
y organizar las actividades de
la empresa. Estos plantea-
mientos innovadores presu-
ponen el descubrimiento de
espacios de oportunidad.

Los espacios de oportu-
nidad son dreas potenciales
para la expansién de la em-
presa que se definen mediante
la anticipacién de las necesi-
dades futuras de los clientes, el
descubrimiento de necesidades
actuales de los clientes insufi-
cientemente cubiertas, el repo-
sicionamiento de ciertos pro-
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ductos o servicios, o el desa-
rrollo de procesos operativos
mis eficientes.

La definicién de espacios de
oportunidad resulta relevante
en el caso de aquellas empresas
que han mantenido posiciones
de liderazgo en un sector du-
rante varios afios. Estas em-
presas suelen actuar con efi-
ciencia al plantear mejoras in-
crementales, pero resultan ser
menos diligentes al plantear
cambios importantes en su
concepto de negocio. Los pro-
blemas recientes de empresas
como Kodak, General Motors o
Digital son prueba de este fe-
némeno. Estas empresas se
han aferrado a un concepto de
negocio que, en algunas di-
mensiones, ha podido quedar
obsoleto.

No resulta tarea ficil para
los directivos de empresas
como éstas desprenderse de
sus hipétesis de trabajo, aban-
donarlas, y volver a formu-
larlas desde cero. Esta difi-
cultad es tanto mayor cuanto
mids clara es la posicién de li-
derazgo de la empresa en su
mercado. En dltimo término,
si hasta ahora ha ido bien, se
preguntan sus directivos, spor
qué cambiar?

La capacidad de empresas
como Nokia, o L’Oréal para
anticipar la necesidad de
cambio, reorganizar opera-
ciones y acelerar el lanza-
miento de nuevos productos a
un buen ritmo es admirable.
No hacerlo -opinan algunos
de sus directivos- o hacerlo a
una velocidad menos rdpida,
podria haber supuesto el es-
tancamiento de la empresa.

Bajo este punto de vista se
esconde el supuesto de que, a
menos que una organizacién
legitime la innovacién y esti-
mule el reto de comparar
nuevas ideas con viejas hipé-
tesis, resultard dificil que
pueda mantener un ritmo de
innovacién adecuado, especial-
mente en sectores en rdpida
evolucién. El riesgo de error es
alto, pero posiblemente sea
aun mayor el riesgo derivado
de la inaccién.

El desarrollo de nuevos mo-
delos de empresa y conceptos
de negocio para afrontar el fu-
turo es una tarea que, en cierto
modo, requiere un enfoque ri-
guroso, cientifico, pues exige la
sistemdtica busqueda y evalua-
cién de opciones alternativas.
Sin embargo, por encima de
otras consideraciones, es una
capacidad directiva que con-
duce a reflexionar de manera
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sistemdtica  sobre  nuevos
modos de servir a los clientes.
De esta manera, el desarrollo
de nuevos conceptos de ne-
gocio exige la singular combi-
nacién de anilisis riguroso y
creatividad. En este proceso, la
tecnologia desarrolla un papel
singular. Sin embargo, resulta
evidente que cualquiera que
sea el uso de las posibilidades
tecnoldgicas, el papel directivo
y creativo de las personas sigue
ocupando un papel central.

Este es un proceso com-
plejo, en el que interaccionan
muchas personas, s produce
una comunicacién de ideas a
diferentes niveles y permite
que aspectos considerados
esenciales sobre la manera de
funcionar que la empresa tenia
hasta el momento sean puestos
en tela de juicio con el propé-
sito de mejorar constante-
mente.

Afrontar estas cuestiones
complejas exige algo mds que
claridad de conceptos. Se trata
de un proceso en el que la crea-
tividad y la racionalidad de los
directivos, y de todas las per-
sonas que colaboran en la em-
presa, deben interaccionar in-
tensamente. En el fondo, son
los directivos y sus colabora-
dores quienes tienen en sus
manos la creacién del futuro.

Jorbi CANALS

Este no aparece como resul-
tado del azar, la casualidad o la
aplicacion de unas técnicas de
planificacién estratégica que
seflalan a la empresa lo que
debe hacer. No. Si detrds de
cada idea en el mundo de la
empresa hay una persona, de-
trds de todo proceso de crea-
cién de futuro, de redefinicién
de los ambitos en los que la
empresa operard en los pré-
ximos afios, se encuentran
también una o muchas per-
sonas.

La responsabilidad de los
directivos en este proceso con-
siste en saber estimular, dirigir
y orientar adecuadamente este
proceso, de manera que el
status quo actual no llegue a
frenar los procesos de renova-
cién, cambio o mejora para la
empresa. Al mismo tiempo,
los directivos deben mantener
ese delicado equilibrio entre la
paralizacién de proyectos por
la supuesta colisién con modos
de funcionar ya establecidos y
el impulso de la empresa hacia
nuevos dmbitos sin un verda-
dero y riguroso debate sobre lo
que conviene hacer.

En el fondo, el papel del
alto directivo es esencial en
este proceso de renovacién de
la empresa. No se trata de un
proceso que deba impulsar el
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mdximo ejecutivo de una com-
paiifa, exclusivamente, —aun-
que sin duda su papel en esta
funcién como en tantas otras
es indispensable—, sino de un
proyecto desarrollado y com-
partido por el equipo directivo
y asumido por toda la organi-
zacion.

Es cierto que este proceso
de renovacién puede resultar
mis sencillo cuando la em-
presa se halla en una crisis
profunda, estado en el cual
muchas personas aceptan
la necesidad del cambio. Por el
contrario, cuando la empresa
va bien, cuando no parece que
exista la necesidad de cambiar,
es cuando el proceso de crea-
ci6én de futuro resulta mis
complejo.

Por el contrario, cuando las
empresas se desarrollan y me-
joran de manera continua, el
proceso de cambio o de reno-
vacién de la empresa resulta
mucho mds complejo. En
estos casos, es necesaria una
cultura que facilite y estimule
la necesidad del cambio per-
manente y un equipo de altos
directivos que asuma como
criterio de accién la renova-
ci6én continua.

Este es el caso de empresas
como Nokia o Hewlett-

Packard, cuyo proceso de reno-
vacion de productos conside-
rados estrella forma parte de
su politica habitual. Si exami-
namos este planteamiento, po-
demos afirmar que resulta muy
exigente, que rompe con ex-
pectativas de muchas personas
de la empresa, comenzando
por el equipo de ventas de
aquellos productos verdadera-
mente exitosos. Sin embargo,
si se contempla desde la pers-
pectiva del largo plazo, de la
renovacién continua de la em-
presa, se trata de una exigencia
que ayuda, sin duda, a plantear
aquel proceso de manera con-
tinua.

La renovacién de la empresa
es un proceso complejo que ha
sido estudiado desde distintos
puntos de vista, y que siempre
ha intentado ir mds alld de la
mera reestructuracién de acti-
vidades. Se trata de un proceso
originado, guiado e impulsado
por personas con una honda
inquietud por la mejora con-
tinua de la empresa, por el de-
sarrollo de un trabajo cada dia
mis 1til en servicio de clientes

y empleados.

El impulso de este proceso
exige una capacidad para des-
cubrir entre los aconteci-
mientos presentes nuevas vias
de desarrollo del futuro. Sin
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embargo, junto con esta capa-
cidad siempre util, no puede
olvidarse la importancia de un
conjunto de actitudes en los
directivos y, en general, en
todos los colaboradores de la
empresa, que facilitan enorme-
mente el proceso de renova-
cién empresarial. Entre éstas,
destacarfamos las siguientes.

En primer lugar, una capa-
cidad de aceptar y considerar
los éxitos actuales como mera-
mente pasajeros. El éxito em-
presarial no es un resultado de
un conjunto de acciones plani-
ficadas: es la combinacién de
muchos factores, entre los
cuales pueden estar aquellas
acciones. Pero es también el
producto de otros factores,
como la reaccién de los
clientes y de los rivales, o la
creacién de una opinién pui-
blica en favor de ciertos pro-
ductos, servicios o empresas.

Aquellas empresas que con-
sideran el éxito empresarial
como permanente, como un
resultado merecido por los es-
fuerzos desarrollados, estin
condenadas a disfrutar de él
por poco tiempo. Por el con-
trario, aquellos directivos que
adoptan una actitud realista,
humilde, que admiten que el
éxito hoy no garantiza el éxito
mafiana, son mds proclives a
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volverlo a intentar y a volverlo
a lograr. De ahi la importancia
de esa actitud bdsica en em-
presas que quieran crear el fu-
turo.

Una segunda caracteristica
de las empresas que crean el
futuro es que sus altos direc-
tivos no son sélo ejecutivos,
sino personas comprometidas
con el desarrollo de las per-
sonas que tienen a su cargo.
En este proceso -mentoring-,
el directivo desempefia un
papel mis parecido al de un
asesor o entrenador que al de
un ejecutivo acostumbrado a
pensar y a disefiar planes de
accién para que los ejecuten
otros.

Esta perspectiva tiene nu-
merosas repercusiones en la
empresa, no sélo en términos
de fomentar permanente-
mente esa iniciativa individual,
sino de permitir el desarrollo
de numerosas potencialidades
que todas las personas te-
nemos y que no siempre se ex-
presan externamente, porque
el contexto externo no ha per-
mitido su desarrollo arménico.

Cuando se contempla este
proceso en términos de entre-
namiento, el sentido del éxito
o del fracaso profesional ad-
quiere un matiz muy especial.
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Los llamados éxitos son
siempre puntos de partida para
nuevas metas, nunca metas de
llegada que fomentan la auto-
complacencia. Por su parte, los
fracasos nunca son fenémenos
irreversibles, sino experiencias
especificas desde las que in-
tentar construir un mejor fu-
turo.

Esta perspectiva del fené-
meno del éxito —y del fracaso—
ayuda, indudablemente, a fo-
mentar un ambiente en el que
vale la pena probar nuevas
formas de hacer, desarrollar
nuevos productos, o plantear
nuevos modos de servir a los
clientes. Como resultado, las
posibilidades de crear y de re-
crear el futuro de la empresa
con una cierta posibilidad de
éxito son mayores.

Ademis, este proceso ayuda
a desterrar de la empresa el
concepto de autocomplacencia
y a imponer en ella un tipo de
autoexigencia y de ambicién
sana para hacer las cosas cada
dia mejor. De hecho, estos ob-
jetivos, cuando existe un buen
proceso de mentoring, se plan-
tean no sélo como objetivos de
la organizacién, sino que en-
tran a formar una simbiosis
vital con los procesos de me-
jora de los propios directivos.

Asi, estos directivos llegan a
contemplar la organizacién
como el dmbito de desarrollo
de todas sus posibilidades pro-
fesionales y de todas aquellas
capacidades relacionadas di-
recta o indirectamente con su
desempefio profesional. En
este sentido, la ambicién del
éxito profesional se ve susti-
tuida o, al menos complemen-
tada, con la ambicién de la
mejora personal, del desarrollo
de todas las potencialidades
que encierra el ser humano, y
de extraer en el trabajo profe-
sional lo mejor de uno mismo
y proyectarlo hacia otros.

Puede observarse que éste es
un camino bidireccional. En
otras palabras, es un proceso
en el que mejoran no sélo
quienes reciben el mentoring,
sino aquellos que lo practican.
Los primeros porque reciben
la experiencia y la sabiduria de
otros directivos con mds horas
de vuelo, quienes les animan y
orientan a desarrollarse en
nuevos dmbitos. Los segundos
porque tienen la oportunidad
de desplegar una parte de su
tarea profesional no sélo ha-
ciendo, sino haciendo que
otros hagan y crezcan gracias a
su experiencia.

Resulta indudable que el fe-

némeno del mentoring exige
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un nivel de enorme confianza
en la organizacién, y éste
nunca es un proceso espon-
tineo. No se puede ayudar si
no se posee nada que dar (Al-
vira, 2000), y lo primero que
pueden dar los altos directivos
es confianza. Esta exige inte-
gridad personal de los altos di-
rectivos, unas normas éticas
claras, una transparencia com-
pleta, unos valores compar-
tidos, un sentido de la equidad
y de la justicia indiscutibles y
una generosidad de los altos
directivos hacia el resto de la
organizacién. En este sentido,
la generosidad en el tiempo, en
los recursos utilizados y en los
proyectos a impulsar suele ser
el mejor revulsivo para conse-
guir un compromiso elevado
del resto de empleados con la
empresa.

Por el contrario, la ausencia
de generosidad, la percepcién
de que la alta direccién per-
sigue Unicamente una agenda
personal, suele ser un pro-
blema en la raiz de la falta de
compromiso y, en dltimo tér-
mino, un lazo sutil que ahoga
las posibilidades de creci-
miento de la empresa. En
efecto, una organizacién sin
compromiso por parte de sus
empleados estd condenada a
tener una vida efimera. De ahi
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que cualquier proyecto em-
presarial deba subrayar el

apel central de la persona en
el desarrollo de nuevos con-
ceptos de negocio, asi como
del disefio de contextos in-
ternos que favorezcan la inno-
vacién por la via del creci-
miento personal y profesional
de quienes en trabajan una or-
ganizacion.

EL CONTEXTO
INTERNO DE LA
EMPRESA: EL PAPEL DE
LA ALTA DIRECCION

[N L CONTEXTO interno
del crecimiento de la
empresa consiste en
aquellos factores especificos de
una organizacién que definen
el tipo de entorno profesional
y que influyen en su proceso
de crecimiento.

Este contexto viene definido
por un conjunto de factores
cuya combinacién tiene un
impacto importante en la ge-
neracién de nuevas ideas (por
ejemplo, el desarrollo de un
nuevo producto), en la traduc-
cién de estas ideas en pro-
yectos concretos, en la evalua-
ci6én de estos proyectos a dis-
tintos niveles de la empresa
(desde el nivel técnico, al nivel
de la alta direccién, pasando
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por los distintos departa-
mentos involucrados en el
proceso), en los procesos fi-
nales de toma de decisién
sobre estos proyectos y, final-
mente, en el modo de implan-
tarlos y ejecutarlos. Sin un
contexto interno adecuado, el
crecimiento empresarial no
puede ser sostenible.

En un modelo de raciona-
lidad perfecta’, los directivos
estudian diversas oportuni-
dades existentes en el entorno,
evaldan cada una de ellas de
acuerdo con unos criterios
preestablecidos y toman una
decisién'. Sin embargo, los
procesos de toma de deci-
siones en la vida real presentan
elementos de complejidad que
no son recogidos en estos mo-
delos. No sélo se trata de que
la racionalidad de los agentes
es limitada, sino de que el pro-
ceso de impulso o promocién
de una nueva idea, su traduc-
cién en un proyecto, su estudio
y las decisiones pertinentes
sobre ¢l comprenden y su-
ponen un conjunto de factores
que tienden a complicar el
proceso antes descrito.

Estas observaciones son
consistentes con la literatura
académica sobre esta cuestidn.
Bower (1970), en un estudio

pionero sobre los procesos de
asignacién de recursos en pro-
yectos de inversién que com-
piten entre si en el seno
de empresas de gran tamafio,
ha subrayado la importancia
del contexto interno de la em-
presa en las decisiones que sus
directivos adoptan'.

¢Cuiles son los principales
factores que pueden influir en
la definicién del contexto in-
terno, en particular, en su rela-
ci6én con las decisiones de cre-
cimiento? Podemos identificar
cuatro factores con una clara
influencia: la estructura y los
sistemas formales, el propésito
de la organizacién, la cultura y
los valores corporativos vy, fi-
nalmente, el papel de la alta
direccién de la empresa. Estos
factores inciden en el proceso
de crecimiento de la empresa,
a través de su influencia sobre
el comportamiento de los in-
dividuos y sobre la forma que
adopta el proceso especifico de
toma de decisiones. La estruc-
tura y los sistemas formales
constituyen la infraestructura
organizativa bdsica. Su obje-
tivo consiste, no sélo en dividir
las tareas entre las distintas
personas o unidades de la or-
ganizacion, sino también en la
distribucién de los derechos de
decisién, la coordinacién entre
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las diferentes unidades y el di-
sefio de los mecanismos de
compensacién y control. La
estructura y los sistemas for-
males ofrecen una referencia y
un conjunto de restricciones e
incentivos a los distintos
miembros de la organizacién y
tienen un impacto importante
sobre su comportamiento.

El propésito de la empresa
constituye el segundo factor
esencial en la definicién del
contexto interno para el creci-
miento de la empresa, pues
encierra las razones por las que
una empresa existe y desarrolla
ciertas actividades. Esta defi-
nicién puede ayudar a las per-
sonas que trabajan en una or-
ganizacién a hacerlo por algo
mds que por una razén con-
tractual y a asumir las consi-
guientes responsabilidades.
Una empresa como GlaxoWell-
come define su propédsito como
la intencién de poner los me-
dios adecuados para mejorar la
calidad de vida de las personas
mediante el desarrollo de me-
jores productos farmacéuticos.
Por su parte, Hewlett-Packard
indica que su propédsito con-
siste en desarrollar innova-
ciones tecnoldgicas revolucio-
narias al servicio de las per-
sonas y de las organizaciones.

Jorbi CANALS

El propésito de una organi-
zacién pretende inspirar, fo-
mentar, servir de referencia y
enfocar las actividades de las
personas hacia un determi-
nado objetivo, de manera que
puedan desarrollar un sentido
y una comprensién mds plenos
de sus esfuerzos.

Por su parte, la cultura cor-
porativa contribuye a con-
cretar un modo de llevar a tér-
mino ese proposito corpora-
tivo. En una empresa, la cul-
tura y los valores corporativos
se resumen en un conjunto de
principios considerados ba-
sicos por la organizacién.
Entre estos principios, se
pueden incluir el fomento del
sentido de la iniciativa, el de-
sarrollo de una responsabilidad
social, el respeto por los dere-
chos y dignidad de cada per-
sona, la atencidén al detalle aca-
bado y el trabajo bien hecho o
el respeto por los derechos de
los clientes, por citar sola-
mente algunos principios. Co-
llins y Porras (1995) sefialan
que los valores corporativos
poseen un poder intrinseco y
su propia validez les exime de
ser justificados o demostrados
ante los miembros de la orga-
nizacién o ante terceras per-
sonas.
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La experiencia de las em-
presas estudiadas muestra que
los valores corporativos tienen
un profundo efecto sobre el
proceso de crecimiento de la
empresa, como es el caso de
BBVA o Hewlett-Packard, mis
aun que los propios procesos y
sistemas formales. Ademis,
cuando los sistemas formales
refuerzan los sistemas infor-
males, emerge una plataforma
interna excelente para poten-
ciar el proceso de crecimiento.

Uno de los principios defi-
nitorios de la cultura corpora-
tiva de las empresas estudiadas
es el sentido de innovacién y
de iniciativa empresarial.
Ambos principios son senci-
llos de definir, pero su mani-
festacién en la vida real en-
cierra un conjunto complejo
de elementos interrelacionados
entre si.

Sin embargo, la innovacién
es no sélo el resultado, sino
uno de los principios que
mueve y estimula las activi-
dades de los individuos en una
empresa. Es un principio que
se halla en la base del desa-
rrollo de nuevos productos, de
la introduccién de nuevas tec-
nologias o de la aplicacién de
nuevos sistemas de distribu-
cién. Se trata, por consi-

guiente, de uno de los motores
del crecimiento.

EL PAPEL DE LA ALTA
DIRECCION EN LA
CONFIGURACION DEL
CONTEXTO INTERNO

Los factores que acabamos
de presentar tienen un im-
pacto claro en la configuracién
del contexto interno, con dis-
tintas vias especificas de in-
fluencia. Una caracteristica
que estos factores comparten
(los sistemas formales, el pro-
pésito o los valores y la cultura
corporativa dominantes) es
que pueden ser influenciados
directamente por las acciones
u omisiones de los altos direc-
tivos.

En la prictica, éstos no sélo
pueden cambiar los sistemas
formales de control o la es-
tructura organizativa, sino que
mediante estos cambios es po-
sible confirmar o reducir el
papel del propésito de la orga-
nizacién, o impulsar o frenar la
asuncién de los valores corpo-
rativos.

Por consiguiente, los altos
directivos tienen una respon-
sabilidad especial, no sélo en
las decisiones ultimas, de
mayor impacto, que una orga-
nizacién adopta, sino también
en la configuracién del con-

Revista Empresa y Humanismo, Vol. II, N° 2/00, pp. 337-370

365



366

Edited by Foxit PDF Editor

Copyright (c) by Foxit Software Company, 2004

For Evaluation Only.

texto en el que aquellas deci-
siones emergen o se estudian
por vez primera, o en el clima
de innovacién y de mejora que
existe en una empresa (Valero

y Lucas, 1991).

En este nuevo horizonte de
la alta direccién, Ghoshal y
Bartlett (1997) sintetizan en
tres las nuevas dimensiones de
la accién directiva. La primera
consiste en avanzar mds alld de
la formulacién de la estrategia
para reafirmar el sentido del
propésito que tiene la organi-
zacion. La segunda consiste en
avanzar mds alld de las meras
estructuras formales para
avanzar en la configuracién de
la empresa como una cartera
de procesos orientados a la so-
lucién de problemas y a la pro-
visién de un mejor servicio al
cliente final. Por ultimo, se-
fialan una tercera dimensién
consistente en ir mds alld de
los meros sistemas formales
para poner el énfasis en el de-
sarrollo de las personas que
trabajan en la empresa. La
aplicacién de los enfoques que
proponen aquellos autores y el
grado en que deban abando-
narse la estructura y los sis-
temas formales resultan discu-
tibles. Sin embargo, es impres-
cindible la definicién de
nuevas referencias de gestién
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complementarias de los sis-
temas formales que han impe-
rado durante tantos afios en
numerosas organizaciones.

Para abordar este reto, Pérez
Lépez (1993) propone una tri-
logia de funciones de los altos
directivos que permite explicar
el contenido de su trabajo y de
sus acciones. Segun este autor,
los directivos deben reunir tres
atributos esenciales: la ejecu-
tiva (o desarrollo de una capa-
cidad diferencial), la estraté-
gica (o capacidad de pensar en
el largo plazo de la empresa y
en su relacién con clientes,
proveedores o empresas com-
petidoras) y la de liderazgo
(orientada a la configuracién
institucional de la empresa,
tanto en sus mecanismos for-
males, como en sus sistemas
informales). Estos atributos
estdn, a su vez, relacionados
con las dimensiones de la em-
presa (econémica, sociolégica
y ética) y con sus objetivos
(eficacia, atractividad y uni-
dad) que hemos descrito ante-
riormente.

Los atributos enumerados
subrayan el papel critico que la
alta direccién tiene en las deci-
siones directas que toma y en
el tipo de entornos que son ca-
paces de configurar. Ambos
tienen, eventualmente, un im-
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pacto enorme en las decisiones
y en el proceso de crecimiento
de la empresa.

ALGUNAS
REFLEXIONES FINALES

[N L PUNTO DE partida
de este trabajo es la
consideracién de al-

gunos de los factores que re-
sultan esenciales en la nueva
economia, caracterizada por la
globalizacién de los mercados
y de las empresas, y la explo-
sién de la tecnologia. El punto
de vista implicita o explicita-
mente expuesto por algunos
empresarios, directivos o ana-
listas es que el crecimiento de
la empresa es un factor esen-
cial de supervivencia y que,
para lograrlo, la adopcidn ré-
pida de tecnologias exitosas
resulta imprescindible.

Este razonamiento puede
ser vilido, pero incompleto,
porque pierde de vista dos di-
mensiones. La primera es que
la explicacién del proceso de
crecimiento de la empresa
exige la consideracién de otros
factores adicionales, ademads de
la tecnologia. La segunda es
que, de acuerdo con el modelo
que hemos apuntado en estas
péginas, el crecimiento de la
empresa depende, entre otros

factores, de la generacién de
nuevos modelos de empresa
orientados a servir a clientes y
a crear valor -en los que la tec-
nologia sélo desempefia una
parte limitada- y la definicién
del contexto interno de la em-
presa como el lugar en el que
la innovacién emerge como re-
sultado de la interaccién de las
personas y el despliegue que
éstas hacen de sus capaci-

dades.

Sélo desde una perspectiva
de la empresa que contemple
esta realidad humana, es po-
sible comprender el alcance de
la nueva economia, la impor-
tancia de las nuevas tecnolo-
gias y la naturaleza de los fac-
tores que influyen decisiva-
mente en la capacidad de re-
novacién de la empresa a largo
plazo.
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NoTtas

1 Para una discusién de este fené-
meno en sectores globales, véase Ca-
nals (1997).

2 Véase el tratamiento de Baden-Fu-
ller y Stopford (1992) sobre esta
cuestién. Rumelt (1991) y McGahan
y Porter (1997) presentan resultados
empiricos de enorme interés sobre el
peso del sector y de los factores espe-
cificos de la empresa.

3 Este es el enfoque desarrollado por

Coase (1937).

4 Puede verse una presentacién de

este enfoque en Shapiro (1989).

5 Puede verse, en este sentido, la in-
teresante  discusién de Rumelt
(1995).

6 Para una exposicién pormenorizada
de este modelo, véase Canals (2000).
La relacién que Rubio de Urquia
(2000) plantea entre enunciados an-

tropolégicos y teoria econémica re-
sulta de interés en este contexto.

7 Esta seccién y la siguiente estdn ba-
sadas en las hipétesis presentadas en

Canals (2000).

8 Porter (1996) sostiene que esta in-
terrelacién es un elemento central de
la estrategia de la empresa.

9 Véanse al respecto el estudio de
Allison (1971) o Eisenhardt y Zba-
racki (1992).

10 Simon (1993) resume perfecta-
mente esta perspectiva del proceso de
toma de decisiones.

11 El trabajo de Bower (1970) ha
sido el primero de una serie sobre el
proceso de toma de decisiones en dis-
tintos contextos. Véanse, por
ejemplo, Burgelman (1983) o Doz
(1996).
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