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1. Introduccion

Las reflexiones de este documento tratan de poner sobre la mesa el crecimiento como tema
a abordar por las empresas y pretende hacerlo desde la perspectiva de su propia capacidad
de maniobra sin entrar en el debate de las limitaciones del entorno ya tratadas en anteriores
documentos del Circulo de Empresarios. Es cierto, por ejemplo, que el mercado laboral no
esta liberalizado al nivel de paises en los que compiten directamente empresas espafiolas o
que la estructura fiscal espafiola no es aiin la mas adecuada para nuestro nivel de desarrollo
pero, en cualquier caso, las posibilidades de crecimiento, una vez desaparecidas las
restricciones al comercio exterior, trascienden nuestras fronteras, al menos en la misma
medida que en los paises de la UEM, donde ademas la libertad de inversion en el exterior

es total.

En esta apuesta por el crecimiento empresarial, ¢l argumento que se propone va mas alla de
su justificacion en aras de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad y de la
creacion de empleo y riqﬁeza para el pais. El crecimiento, ademas, se justifica por razones
estrictamente empresariales: el crecimiento sostenido y rentable tiene una alta correlacion
con la creacion de valor para el accionista. Analisis empiricos de empresas en Europa,
Asia y Norte América en sectores tan dispares como los de materias primas y productos
intermedios, bienes de consumo, energia o alta tecnologia, demuestran que crecimientos
altos y sostenidos en la cifra de ventas durante periodos significativos de tiempo
resultan en crecimientos aun mas elevados en el valor de la empresa para sus

accionistas’.

Analisis del mismo tipo? realizados en el Reino Unido, concluyeron ademas que en la
valoracion gue hace el mercado de una accion tienen mas peso los beneficios
derivados del crecimiento que los generados por la reduccion de costes. Entre 1990 y

1995, el valor bursatil de las empresas que crecieron en sus ventas y en sus beneficios por

1 “Staircases to growth” The McKinsey Quarterly 1996, n°4.
2 “Grow to be Great” (1995) Mercer Management Consulting.




encima de la inflacion se incrementé en una tasa anual acumulativa superior, entre un 20%

y un 30%, a [a de aquellas que solo lo hicieron en beneficios.

Este crecimiento rentable es dificil de conseguir pero, sobre todo, de mantener: sélo el 25%
de las 1000 mayores empresas norteamericanas cotizadas crecieron rentablemente entre
1984 y 1989. En los 5 afios siguientes lo hicieron el 27%, y s6lo el 9% lo hicieron

consecutivamente en los dos periodos.

Los razonamientos que preceden sustentan la tesis de la bondad del crecimiento rentable y
sostenido para la empresa, asi como la dificultad de conseguirlo. Lo que puede estar menos
claro es como conseguir crecer. Este documento pretende proyectar alguna luz sobre este

tema.

Pero antes de continuar con este razonamiento puede ser interesante recordar algunos datos
de la situacion macroecondémica espafiola que pueden poner en perspectiva el enfoque
microecondmico del crecimiento. El PIB per cdpita de nuestro pais en 1996 se logrd con
una tasa de ocupacidén inferior a la de Alemania, Reino Unido y Portugal’, que no esta
compensada por la productividad que, aunque inferior a la de Italia y Francia, es del mismo

orden de magnitud que el de Alemania y superior al de Japén®.

Dicho de otra forma, si tuviésemos un nivel de ocupacién equivalente a la media de
algunos paises de los que pueden constituir una referencia relevante, y manteniendo
nuestros niveles actuales de productividad, tendriamos unos niveles de renta per capita

cercanos a los de Alemania, Francia, Italia y superiores a los del Reino Unido®. (El célculo

3 La tasa de ocupacién en Espafia en 1996 fue del 47,2%, en Alemania de 62,9%, en el Reino Unido de
69,2%, en Portugal 66,0% y la media de la UEM 60,4%

4 El PIB por empleado en m.m. de PPC (unidad de cuenta que permite efectuar comparaciones en términos
reales ya que en ella se ha corregido el efecto distorsionador de los distintos niveles de precios) en 1996
fue de 41,0 en RU, 54,1 en Italia, 50,2 en Francia, 46,9 en Alemania, 41,7 en Japén, 45,1 en Espafia, 46,2
en Europa (15) y 55,9 en USA.

«  PPC: precios y paridad de poder de compra corrientes (Eurostat).
*  Fuentes: Cuentas financieras de la economia espafiola (Banco de Espafia); Datastream; OCDE;
Comisidn Europea y Servicio de Estudios del Banco Central Hispano

5 Situviésemos el nivel de ocupacién medio que hay en la UEM nuestro PIB per cépita pasaria de ser un
76,7 a estar en un 98,2; esta misma cifra en Alemania seria 104,0; en Francia 106,4; en Italia 116,0; y en
el Reine Unido 85,5 (estos datos son en PPC y para 1996)

2-




de la capacidad de crecimiento espafiol en funcidn de su potencial humano, es meramente
indicativo y no tiene en cuenta los rendimientos decrecientes que se dan en la
productividad al aumentar el nivel de empleo). Tenemos una incapacidad para generar
empleo al nivel de nuestros paises vecinos y a ello contribuyen una variedad de causas. Lo
que si parece logico concluir es que el aprovechar este enorme activo humano
improductivo constituye un gran reto para la sociedad en general, para los politicos y para

los empresarios.

2.  Elcrecimiento como objetivo empresarial

Actualmente, la bisqueda de la competitividad es la principal misién de la empresa. La
globalizacion, los avances tecnologicos y los nuevos desarrolios en el drea de las
comunicaciones han convertido el pequefio mundo controlado y previsible de las naciones
y las empresas, en un mundo abierto sujeto a cambios constantes e imprevisibles. La
velocidad de estos obliga a abandonar aquellos viejos esquemas rigidos y a poner en
marcha nuevos procesos productivos que permitan una adaptacion permanente de la
empresa para hacer frente a nuevos riesgos y objetivos constantemente moviles. Solo asi se
podra competir no sélo en los actuales mercados sino, a largo plazo, en otros nuevos

todavia por definir.

Esa bisqueda constante de capacidad competitiva en un mundo sometido a una continua
transformacion, la ha planteado la empresa, a través de programas de tipo variado como la
reestructuracion, la reingenieria o la calidad total. La idea, en el fondo, era la de reducir
los costes al minimo posible, incluso reduciendo el tamafio de la empresa, y la de mejorar
sus sistemas para hacerla mas fuerte y eficiente. Se trataba, en dos palabras, de lograr una
empresa mejor y mas 4gil, capaz de ser competitiva. El objeto era obtener una
organizacion mas ligera y flexible, que lograra mejores resultados a través de una nueva

coherencia entre los distintos procesos productivos que se desarrollan en la empresa. La




reestructuracion y la reingenieria se convirtieron asi en condiciones necesarias para que la

empresa fuera eficiente de cara al futuro.

Sin embargo esos programas de reduccién de costes, inducian a una dinamica no
favorecedora del crecimiento ni de la creacion de valor a largo plazo. Un trabajo® sobre las
principales empresas del Reino Unido concluyd que sole un tercio de las que se habian
sometido a programas de reduccion de costes en el periodo 1985-90, fueron capaces de
crecer rentablemente en el periodo de cinco afios siguiente. Como dice Peter F. Drucker,

“reducir costes es una cuestion de higiene, crecer da fuerza”.

Ganar capacidad competitiva sélo por reduccidon de costes parece resultar insuficiente.
Debido a ello, se observa de manera creciente que las empresas buscan, ademas, desarrollar
otra etapa en ese objetivo de competitividad a largo plazo: la de generar permanentemente
actividades que permitan aprovechar nuevas oportunidades que aparecezcan en mercados
en constante mutacién y desarrollo debido a los fenémenos de globalizacién y cambio
tecnologico. El erecimiento pasa a ocupar de nuevo un lugar primordial en la agenda

del mundo empresarial.

Esto nos lleva a la necesidad de afiadir al actual paradigma empresarial de reestructuracion
y reingenieria otro de crecimiento. Conviene recordar, sin embargo, que el crecimiento
indiscriminado, sin aportar rentabilidad, trajo consigo deseconomias externas, ineficiencias
en la gestion y, en definitiva, una pérdida en la capacidad de generar beneficios, un
aumento de los riesgos que se asumen en las nuevas inversiones y, sobre todo, una falta de

agilidad y maleabilidad para adaptarse al mundo cambiante que estaba apareciendo.

Observamos que se esta produciendo un cambio, a nuestro modo de ver beneficioso, en el
mundo empresarial de forma que el objetivo del crecimiento rentable, como clave de
creaciéon de valor, se esta convirtiendo en un objeto de la gestion empresarial en un mundo

abierto y global.

6 “UK Champions of growth” Mercer Management Consulting.
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De igual forma que en la naturaleza se asocia crecimiento con vida y con vitalidad, en el
mundo de los negocios ocurre lo mismo. El crecimiento crea tanto una cultura de confianza
que se autoalimenta, como una atmosfera de oportunidades. Asi mismo, las empresas que
contratan, desarrollan y retienen a la mejor gente son aquellas con una alta dinamica de
crecimiento. Cuando una empresa no presenta unos resultados de crecimiento
suficientemente atractivos, la gente valiosa suele abandonar la empresa y buscar colocacion

en otros entornos mas receptivos a sus ideas e iniciativas.

En resumen, la parte positiva de la década pasada de reestructuracion y reingenieria con su
énfasis en la eficacia y en la disminucion de costes, es que se ha logrado que las empresas
tengan una base de partida mucho mas solida que hace varios afios. El objetivo sigue
siendo hoy dia, el de aumentar la productividad como base para hacer que la empresa sea
més competitiva pero ese aumento ademas de lograrse a través de la disminucion del
denominador (costes) es preciso conseguirlo, sobre todo, a partir del crecimiento del
numerador (ingresos). Por lo tanto, no solamente para una empresa sino también para un
pais, el desafio actual es el de hacer crecer la productividad empresarial a través del
crecimiento de los ingresos y contribuir de esta forma a que la economia crezca a una tasa
adecuada mediante el desarrollo de nuevas actividades en mercados tradicionales o nuevos.
No-hay que olvidar que en los ultimos afios el incremento de la productividad aparente del
factor trabajo en Espafia, se ha producido por una reduccién de la poblacién ocupada, que

como hemos visto es mas baja que en {os paises de su entorno.

3.  La oportunidad de crecer con la globalizacion de los mercados

Quizas es atil una aclaracién semantica previa: entendemos por globalizacion el proceso de
transformacién de una economia mundial compuesta por el sumatorto de mercados
nacionales o regionales en otra en que los mercados operan sin tener en cuenta las fronteras
nacionales. Por el contrario, la internacionalizacién de la economia que hemos vivido

desde Bretton Woods fue un proceso en el que muchas empresas empezaron a estar
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presentes en otros mercados nacionales diferentes al suyo de origen, compitiendo
fundamentalmente dentro de las fronteras nacionalé¢s y por lo tanto con los condicionantes

y regulaciones de los respectivos paises.

El fenomeno de la globalizacion, tal como lo hemos definido, se acelera por la apariciéon
de diversos factores: nuevos mercados en las economias emergentes y en los sectores
en desregulacion; la mayor dimension, movilidad e integracién de los mercados de

capitales; y, por Gltimo, la revolucion electrénica digital. En efecto:

. Hasta hace poco, los mercados globalizados estaban constituidos por el comercio de
“commodities” y ciertos productos industriales entre los paises de la Triada (Japon,
Europa Occidental y EE.UU.), en un mercado estimado en unos 4 billones de ddlares.
Hoy, podriamos argumentar que a estos mercados se esta afiadiendo un mercado
cuatro veces superior en tamafio donde ademds de productos industriales, ciertos
bienes de consumo y otros productos y servicios, tradicionalmente producidos y
vendidos localmente, empiezan ya a comercializarse entre todos los paises en
desarrollo. Los productos manufacturados contintan representando mas de la mitad
de los bienes exportados, pero en los dltimos veinte afios la exportacion de servicios
(transporte, comunicaciones, turismo, banca, seguros, etc.), se ha multiplicado casi
por cuatro alcanzando un billén de ddlares y se acerca ya a la cuarta parte de la
exportacion mundial. En una palabra, los mercados de bienes y servicios a los que
puede acceder la empresa han experimentado un aumento de volumen extraordinario

tanto en términos de amplitud como en extension geografica.

Es cierto, también, que mas de la mitad del crecimiento de la riqueza mundial se
producird en Europa Occidental, Norteamérica y Japén y las empresas que se
planteen una estrategia de crecimiento tienen que prestar especial atencion a este
mercado por razones que van mas alla del tamafio. De esas regiones procedera la
mayor parte de aquellos beneficios sostenibles a largo plazo, ya que el riesgo es
menor o por lo menos predecible, la exigencia de los consumidores permite el

desarrollo de capacidades comerciales aprovechables en otros mercados y es en estas
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zonas geograficas donde se producira el crecimiento explosivo del sector servicios.
Pero no es menos cierto que casi el 50% del crecimiento del PIB mundial hasta el

2005 se producira en paises no pertenecientes a la OCDE.

Pudiera parecer irresponsable hablar de crecimiento y globalizacién ignorando la
actual debacle asiatica pero otra lectura de la situacion indica la existencia de grandes
oportunidades estratégicas, no sdlo por las fuertes devaluaciones producidas en las
correspondientes divisas y valores bursitiles sino, sobre todo, porque el caos vivido
en los altimos meses estd forzando a los respectivos gobiernos a plantearse la
abolicion de restricciones a muchas inversiones extranjeras mientras que un nimero
considerable de grupos industriales nacionales estan abiertos a todo tipo de alianzas y
acuerdos. El corto plazo en esos paises es de horizontes sombrios, pero nadie duda de
la enorme capacidad de crecimiento inherente a esa region geografica. Son tiempos

de grandes discontinuidades pero de no menos grandes oportunidades.

) Por otro lado, el tamario del mercado de capitales en el afio 2000, se estima que
superara los 80 billones de dolares. Esta enorme masa de capital se caracterizara por
su movilidad -en busqueda de rentabilidad donde quiera que sea- y forzara a la

convergencia en politica econémica de los distintos paises.

o La revolucién tecnolégica digital’ tendra un efecto catalizador en el proceso de
globalizacion de efectos sin precedentes. El coste de estas tecnologias y su
productividad mejoraran hasta hacerlas asequibles a todo tipo de negocios y areas
geograficas manteniendo las extraordinarias mejoras historicas de los dltimos afios,
por lo menos durante la proxima década; la capacidad de acceso a redes de
comunicaciones y la disponibilidad de mayor ancho de banda caracterizaran también
los proximos 10 afios, permitiendo, por ejemplo, la conexién a Internet de los

televisores de nueva generacion y facilitando el acceso a la misma, de forma mas

7 Ver “Internet como instrumento de competitividad” 18 Julio, 1997 Documentos Circulo. CirRCcULO
DE EMPRESARIOS.
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barata, a muchisimos méas usuarios. El ritmo de utilizacion y creacién de redes como

Internet abrira horizontes empresariales dificiles de estimar ahora.

Las oportunidades de crecimiento que se derivarin del proceso de globalizacion de la
economia, acelerada por los factores antes descritos, son de dos tipos diferentes, ambos
igualmente importantes: en primer lugar, el aprovechamiento de las diferencias
estructurales entre paises, teniendo en cuenta la variedad existente en productividad, coste
de los factores y pautas de consumo, abre posibilidades de “arbitraje” que ya se estan
observando en muchos sectores (empresas del sector textil que tienen sus equipos de
disefio en Italia, fabrican en el Norte de Africa o Lejano Oriente y comercializan en
Europa, Norteamérica y Japén). En segundo lugar, permite la oferta de prdductos 0
servicios con claras ventajas competitivas conseguidas por economias de escala,
presencia geografica, proximidad cultural, o caracteristicas distintivas de los productos y
servicios, como son los costes, la imagen de marca, el nivel de servicio, la gama de

productos, etc.

En resumen, en el mundo actual, el objetivo de crecimiento no es algo opcional sino que
.afecta al mantenimiento de la capacidad competitiva de una empresa a largo plazo. De

hecho, el fenomeno de la globalizacion esta creando un entorno fértil para el crecimiento.

La caida de barreras al comercio internacional, los fendémenos de privatizacion y
desregulacion, el rapido crecimiento de aquellos mercados en los que se implantan las
ideas de libre empresa y de libertad de mercado, la posibilidad de obtener economias de
escala a partir de niveles de produccion cada vez menores, la aparicidn de nuevas industrias
o sectores de servicios totalmente nuevos, etc., son fenémenos que estan produciendo una
verdadera explosion de oportunidades de crecimiento. Y en este entorno, sélo aquellas
empresas que crecen son capaces de transformar las amenazas que representan los nuevos
participantes en el mercado, en oportunidades de negocio. De hecho, incluso si pensamos
en regiones como Europa con su alto nivel de desempleo, solamente el crecimiento-

empresarial -naturalmente, el crecimiento rentable- serd capaz de crear empleo suficiente




para paliar los problemas laborales existentes e incrementar el bienestar agregado de toda

la sociedad.

4. Un modelo de crecimiento empresarial

Crecer en las actividades corrientes de la empresa, es el primer imperativo de su gestion
rentable y condicién de éxito para plantearse la actividad en nuevos negocios tanto aquelios
que son prolongacion de los actuales como en los que, hoy por hoy, sélo constituyen

apuestas a futuro.

Estudios® recientes sobre empresas que al crecer rentable y sostenidamente han creado mas
valor para sus accionistas que las que no lo han hecho, indican que una caracteristica
distintiva de su estrategia de crecimiento es constituir, mantener y desarrollar una cartera
de negocios que mantenga una adecuada presencia en los 3 horizontes temporales que
corresponden a otras tantas fases del ciclo de vida de una actividad. Se trata sencillamente
de reconocer que cada actividad y negocio tiene un ciclo de vida, que no todos los
productos o negocios recorren ¢l ciclo en su totalidad ni al mismo ritmo por lo que el
crecimiento solo puede garantizarse cuando la empresa gestiona simultineamente
una cartera de actividades compuesta por negocios maduros, negocio en desarrollo y
negocios incipientes o apuestas a futuro, y lo hace de una manera simple pero consistente

a lo largo de los afios:

o Explotando y defendiendo los negocios que hoy constituyen la mayor fuente de
generacion de resultados -negocios maduroes- de gran peso en la facturacion y en el

cash flow de la empresa y casi siempre de moderados crecimientos.

8 “Staircases to growth” The McKinsey Quaterly 1996, n°4.
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. Lanzando las actividades que seran la fuente principal de generacion de beneficios
en un futuro préximo, constituidas por negocios relativamente nuevos, muchas
veces extension de los negocios tradicionales. Su peso en el volumen de facturacién
de la empresa empieza a ser relevante pero sus ritmos de crecimiento son tales que

haran que constituyan a medio plazo el sustento de la cifra de negocio de la empresa.

. Apostando por iniciativas, ideas u opciones de negocio que estin atn en una fase
de experimentacion o prueba. Son apuestas que pueden o no, resultar en negocios
reales. El tener en cartera ese tipo de actividades es fundamental para garantizar la
vitalidad y crecimiento a largo plazo de la empresa. Son actividades que en sus
etapas iniciales inciden negativamente en el cash-flow de la empresa aunque no
deben suponer, en general, inversiones que pongan en cuestion su viabilidad
financiera en caso de que se decida abandonarlas por no haber pasado el negocio la

prueba del mercado.

Los parametros de gestion, los recursos humanos e incluso la cultura necesaria para dirigir
los negocios en cada uno de esos horizontes temporales es muy distinta. En los negocios
maduros los controles rigurosos de costes, productividad, cuotas de mercado, ritmos y
rentabilidad de la inversion, etc. son estrictamente necesarios. En el otro extremo, en los
negocios que hoy son “apuestas a futuro”, no tiene ningun sentido el utilizar la “métrica”
de los negocios maduros. En ellos los planes a varios afios, el valor actual neto de sus cash-
flows, con criterios de probabilidad y riesgo, son parametros a seguir regularmente pero
con menos frecuencia. De la misma manera, el tipo de personal y la cultura empresarial
necesaria en cada horizonte temporal de la cartera de negocios de la empresa son distintos:
perfil y mentalidad de control de costes y “corto-placista” en los primeros, frente a un

perfil de innovacién, creatividad, y “largo-placista” en los tltimos.

La construccion de estas carteras por las empresas se realiza, como no podria ser de otra

manera, aprovechandose de todos los grados de libertad de actuacién abiertos a una
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empresa: sacando mayor partido a la cartera de clientes actuales incidiendo con una
propuesta de valor diferenciada en los mas importantes o introduciendo nuevos clientes;
innovando en productos, servicios y procesos -trabajos de investigacién realizado en
empresas britanicas indican que las lideres en crecimiento consiguen el 30% de sus
ingresos, por la venta de productos introducidos en los cinco afios precedentes, frente al
10% en las de crecimiento lento-; innovando en canales de distribuciéon aplicandolos
diferencialmente a los clientes predispuestos a utilizarlos, o sirviendo a un cliente con
distintos canales segun el servicio demandado; alidndose con proveedores o adquiriendo o
aliandose con competidores; expandiéndose a nuevos mercados geograficos o entrando en

actividades nuevas; etc.

Es relevante constatar la importancia que los analistas de inversiones y los inversores
institucionales dan al “mix” de negocios de una empresa, en el sentido antes descrito, a
la hora de valorarla. Existen ejemplos en todas las industrias y en todos los paises que
confirman que los ratios bursatiles son tanto mas positivos cuanto mejor distribuida esta la

actividad empresarial en los horizontes antes descritos.

La otra caracteristica distintiva del modelo de crecimiento identificada en los estudios
antes mencionados es la manera en que esas empresas se dotan de capacidades sobre las
que construir su crecimiento. Es 16gico que las capacidades o los activos empresariales
necesarios para estar presente con €xito en los mercados tradicionales, no tengan por qué
coincidir con las capacidades y activos necesarios en otros mercados ya sea geograficos o
de nuevos productos o servicios. La empresa tiene que ir dotdndose de esas capacidades o
activos de una manera gradual, dando tiempo a su asimilacién cultural, comercial,
tecnoldgica o financiera. Es frecuente observar en empresas que han crecido con éxito, la
manera con la que han conseguido ir desarrollando sucesivas plataformas sobre las que
construir su crecimiento, que les permiten ir adquiriendo las capacidades empresariales

necesarias para abordar los mercados que se proponen.

-11-



Las ventajas del crecimiento paso a paso, no por ser obvias resultan menos importantes:
permite gestionar el riesgo empresarial y la eficacia del capital invertido, aumenta
secuencialmente las dimensiones del campo de actuacion empresarial; permite el desarrollo
paulatino de competencias internas; estimula el espiritu emprendedor; evita el
comprometer financieramente a la empresa en una decisién importante; y permite dar

“marcha atras” sin perjuicio econdmico significativo, en caso que asi convenga.

Estos dos conceptos -una cartera de actividades adecuadamente distribuidas en 3
horizontes temporales, y crecer construyendo sobre plataformas constitnidas por las
capacidades necesarias para desarrollar esas actividades- son los denominadores comunes
que han identificado los estudios empiricos a los que repetidamente nos hemos referido.
Son conceptos simples, pero no es frecuente encontrar empresas incapaces de crecer 0 que

lo hacen de forma insostenible por errar en la aplicacion adecuada de uno u otro.

5.  Algunas claves del crecimiento de las empresas

Sin animo de hacer una enumeracion exhaustiva de las claves para conseguir el crecimiento
rentable de una empresa, a continuacién se comentan ciertos factores que influyen

positivamente en la estrategia de un crecimiento sélido, estable y continuado.

5.1. Entorno favorable

Aunque no es el propdsito de este documento deliberar sobre las condiciones de entorno
que favorecen el crecimiento empresarial, si queremos repasar brevisimamente algunos

aspectos que son relevantes para éste.
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En primer lugar, nos referimos a la estabilidad del entorno macroeconémico, condicion
necesaria para desarrollar con éxito estrategias de crecimiento. La politica econdémica no
puede sustituir a la iniciativa empresarial a la hora de impulsar el crecimiento pero qué
duda cabe que tasas de inflacion bajas o tipos de interés reducidos, entre otros parametros
macroecondémicos, contribuyen a fomentar un clima empresarial propicio al crecimiento.
Ademas, la desregulacion de los mercados de productos y factores de produccién -en
particular la del mercado laboral- permite a la empresa situarse en condiciones de competir
con otras entidades localizadas en entornos geograficos doende dichas condiciones son mas
favorables. Por ultimo, la existencia de infraestructuras eficientes de todo tipo: juridicas,

financieras, comunicaciones, etc. es otro factor crucial del entorno.

En segundo lugar, la adecuacién del capital humano del pais a los perfiles profesionales
requeridos en la empresa, tanto en el nivel de la formacién profesional y secundaria, como
en el de la universitaria. Es fundamental una formaciéon multidisciplinar del personal para
el crecimiento de la empresa en el entorno dindmico que caracteriza la sociedad civil de
nuestro tiempo. Hay que tener en cuenta que el paro estructural en determinadas
profesiones u oficios, no sélo tiene que ver con la incapacidad de generaciéon de empleo de
nuestro sistema, sino también, con el desajuste entre las profesiones que demandan los
mercados y la formacion de los recursos humanos educados en nuestros centros de

enseiianza.

Finalmente, conviene subrayar la necesidad de un cambio cultural y de percepciones en
nuestra sociedad que lleve a considerar al empresario como un agente social positivo y

como el principal protagonista en la generacion de empleo.

Estas y otras claves del entorno en el que desarrollan su actividad las empresas espafiolas
son condiciones necesarias pero no suficientes para emprender estrategias de crecimiento
rentable y sostenido. Otros aspectos tangibles e intangibles de la gestion de la empresa son

tanto 0 mas necesarios.
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5.2.  Cimientos s6lidos y caracteristicas de gestion diferenciadas

Incluso una empresa cuya fuerza directriz sea la del crecimiento, debe arrancar de unas
condiciones econémicas sanas, a las que habitualmente se llega a través de los procesos
mencionados anteriormente, de reestructuracion, reduccion de costes o reingenieria de
procesos. Sélo a partir de estructuras de costes saneadas y de un equipo humano bien
dimensionado, pueden afrontar las empresas de forma efectiva nuevas etapas de
crecimiento. Una buena estructura de costes es el motor que genera el "cash flow" necesario
para alimentar el crecimiento. Cuanto mayor sea el rendimiento del negocio inicial mas

libertad existira para crear nuevas opciones de crecimiento rentable.

En un trabajo reciente realizado para el Conference Board® se resumen las caracteristicas de
gestion observadas en las empresas que generan valor para sus accionistas mediante

estrategias de crecimiento:

. Equipo directivo con una vision compartida de las aspiraciones de su empresa, en
materia de nuevas actividades o de nuevos negocios, que dedica tiempo y esfuerzo a
identificar y desarrollar los directivos adecuados para cada tipo de negocio cuya
responsabilidad asumen; estrictos pero inteligentemente exigentes en la formulacion y
asignacion de objetivos cuantitativos y cualitativos, dispuestos a desinvertir en
actividades inconsistentes con su vision de la empresa. Conviene destacar, ademas, la
importancia de una formacion polivalente, sobre todo de los directivos de rango
intermedio que son los que sustentan la piramide organizativa, facilitan las sucesiones

en cascada y suministran responsables para los desarrollos de las empresas.

9 ‘“BuildingSturdy Foundations” (A.V SnyderConferenceBoard).
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Se centran en los elementos diferenciales en los que tienen una clara ventaja sobre
sus competidores -y lo hacen de una manera sobresaliente-, no dudan utilizar el
“outsourcing” en actividades que otras empresas realizan a menores costes, incluso

aunque dichas actividades sean criticas para sus negocios.

Se aprecia en ellas una cultura empresarial que propicia el desarrollo profesional
tanto por la divulgacion que hacen del conocimiento como fuente de ventajas
competitivas, como por la sensibilizaciéon ante los cambios del mercado para
anticipar las acciones de la competencia, y las necesidades de sus clientes,
informacion que comparten a todos los niveles. “Historicamente, guardar en secreto
la informacion era condicion de éxito y herramienta de poder. En la sociedad de hoy
compartir la informacién es la clave para el éxito de las empresas” (Peter F.

Drucker).

Innovan mas porque invierten mas en I+D y son mas agiles en transformar las ideas
generadas en negocios concretos. Entienden la innovacion en sentido amplio:
nuevos productos y servicios, innovacion en su cadena de valor afiadido,
integraciones horizontales y verticales, nuevas geografias, nuevos campos de
actividad. Organizan procesos que permiten la aportacién de ideas de negocio,
ya sea sondeando sistematicamente el mundo de las patentes y tecnologias
emergentes, explotando las redes de contactos con gobiernos e instituciones
financieras, recogiendo ideas de proveedores, canalizando las ideas que surgen de las
personas que trabajan en la compaiiia o utilizando equipos que recorren el mundo

buscando oportunidades.

Tienden a ser més activas en la formacion de alianzas estratégicas en todas las
dimensiones conocidas: complementar competencias deficitarias, acceder a nuevos

mercados, diversificar riesgos, consolidar negocios sin dimension critica, etc.
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. Se estructuran en unidades de megocio que permiten aprovechar la energia y
creatividad del pequefio empresario, haciendo que los distintos responsables se
sientan ‘“‘duefios” de la actividad. Sin embargo, una estructuracién de este tipo
llevada al “infinito” podria ser perjudicial para la empresa, ya que se corre el riesgo
de una dilucién peligrosa. (Algunas de las grandes empresas norteamericanas llegan a
niveles de desagregacion inconcebibles - hasta 800 unidades de negocio con elevado
nivel de autonomia -, con objeto de aumentar la capacidad emprendedora de la
institucién). Conviene adecuar la configuracion de estas unidades de negocio al

potencial humano directivo del que se disponga o que se pueda formar.

Es probablemente dificil no encontrar en las organizaciones de las empresas algunos o
todos los aspectos someramente descritos. Lo que diferencia a las empresas que crean valor
creciendo es que muchos de estos aspectos estin presentes de una manera

sobresaliente.

6. Errores, mitos y barreras en el proceso de crecimiento

En el proceso de crecimiento es preciso romper algunos mitos y barreras, sustituyéndolos

por nuevas reglas de comportamiento para lograr que las empresas crezcan.

. Es tan erroneo pensar que en un ciclo economico al alza todas las empresas crecen
como lo inverso. Esto podia ocurrir en un mundo limitado por barreras arancelarias y
de todo tipo, pero no en el actual donde la competencia ataca desde cualquier parte y
los mercados estan mucho mas fragmentados e interrelacionados que en el pasado.
Hoy dia, las tinicas oportunidades reales de crecimiento son las que logra crear por si
misma una empresa, independientemente del momento coyuntural en el sector, la

industria o el pais en cuestion,
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. Antes se pensaba que eran fundamentalmente las pequefias empresas en mercados de
alto crecimiento las principales responsables del futuro crecimiento econémico. En la
actualidad, sin embargo, estd demostrado que una gran parte del crecimiento de
ventas, empleo y nuevos productos tiene su origen también en compaiiias bien
establecidas, de tamafio mediano o grande y en industrias maduras. Las empresas
pequefias de alto crecimiento se transforman, si hacen bien las cosas, en medianas y
grandes. Sin embargo, la mayoria de las compafiias pequefias permanecen pequeiias y

muchas desaparecen.

. Hacer crecer un negocio no quiere decir hacerlo mayor. Es preciso construir un
negocio mejor no un negocio simplemente mas grande. Es decir, no puede
confundirse crecimiento sélo con aumento de tamafio. La clave es el crecimiento

rentable y sostenido.

J Es erréneo pensar que si una compaiiia crece lo hace porque sus competidores
disminuyen de tamafio. Esto puede ser asi en muchos casos, pero en un mundo tan
abierto como el actual, lo ideal, y posible, es crecer permitiendo, asimismo, que los
competidores de la empresa puedan hacerlo también. El crecimiento no es un juego

de suma cero.

. El éxito produce éxito c¢s una frase o un estereotipo equivocado. Sin embargo,
muchas veces, las semillas del crecimiento futuro estin plantadas en los fracasos del
pasado. Es decir, una compailia cuyo objetivo sea el crecimiento debe aprender no

solo de los éxitos sino también de los errores del pasado y utilizarlos a su favor.

[La literatura especializada describe con abundancia de ejemplos algunos de los errores

tipicos que estan detras de los fracasos de estrategias de crecimiento:
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. Crecer prematuramente, es decir, marcarse unos objetivos de crecimiento e iniciar
las acciones dirigidas a conseguir dicho objetivo sin que la organizacién o la
estructura de la empresa tenga los recursos, ya sean fisicos, financieros o humanos,

suficientes.

. Crecer demasiado ripido puede llevar a exceder los propios fundamentos o
capacidades de la empresa en un momento dado y vender o producir mas de lo que

uno pueda entregar o abordar ciertos mercados sin estar preparados para ello.

. Escasa diversificacion en el “mix de madurez” de sus negocios.

Lograr el crecimiento rentable y sostenido es dificil®. Los fallos mas comunes que se
acaban de comentar, prueban, de alguna manera, la logica de las condiciones de éxito
enumeradas en capitulos anteriores: crecimiento demasiado rédpido que imposibilita el
desarrollo de las capacidades de gestién necesarias o la capacidad de financiacion de la
entidad; debilidades en los negocios tradicionales de la empresa que debieran haber sido el
punto de partida de su expansion; ausencia de iniciativas, creatividad... e incluso valor
empresarial; lanzamientos prematuros de negocios sin verificaciones previas de su

aceptacion por el mercado, etc.

10 Solamente el 10% de las empresas del Fortune 1000 han conseguido crecimientos por encima de la media
durante periedos superiores a los 10 afios.
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A lo largo de todo el documento se ha defendido la tesis de que el crecimiento de las
empresas llevado a cabo de una determinada manera redunda en la creacién de valor para el
accionista. Se ha expuesto la filosofia que siguen las empresas que han crecido de una
manera rentable y sostenida durante largos periodos de tiempo, sus claves para abordar el
crecimiento con €xito y los errores que pueden cometerse en el proceso de crecimiento de
la empresa. Este documento del Circulo de Empresarios no pretende mas que hacer una
llamada al crecimiento de las empresas, ilustrando las ventajas de hacerlo, destacando las
oportunidades existentes y apuntando algunas claves del cémo conseguirlo. Llamar la

atencion sobre ello ha sido nuestro objetivo principal.

ok k ok X X
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CONCLUSIONES

Es empiricamente demostrable que cuando una empresa crece sostenidamente en
periodos largos de tiempo, crea un valor para sus accionistas muy superior al de las

que no lo hacen.

Espafia tiene un enorme activo humano por aprovechar y muchas de sus empresas
pueden jugar un importante papel en su aprovechamiento, si apuestan decididamente

por una estrategia de crecimiento.

El paradigma de la reingenieria y la reestructuracion de la ultima década esta dando
paso a otro - el crecimiento rentable - que pasa a ocupar un lugar primordial en la

agenda de las empresas, como clave para la creacion de valor.

La globalizacion de los mercados de bienes y servicios, acelerada por la apertura de
las economias emergentes, la expansion y movilidad de los mercados de capitales y
la revolucion digital, ofrecen unas oportunidades al crecimiento probablemente
inéditas en los ultimos 50 afios. Los paises de la Triada seguiran siendo una baza
inexcusable en el crecimiento de las empresas. Los paises del Este Asiatico viven

tiempos de inestabilidades pero de grandes oportunidades a largo plazo.

Las empresas que crecen rentable y sostenidamente desarrollan carteras de negocios
en distintas etapas de maduracién, incluyendo los que hoy sélo son opciones de
futuro. Los mercados de capitales valoran positivamente una actividad empresarial

con un “mix” adecuado de negocios maduros, emergentes y de futuro.
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10.

Otra condicion para el éxito de las empresas que han crecido rentable y
sostenidamente es la de modular su crecimiento desarrollande o adquiriendo las
capacidades o competencias -a modo de plataformas- necesarias para abordar la
siguiente etapa de crecimiento, reduciendo consiguientemente el nivel de riesgo

incurrido.

Un entorno macroeconémico estable, un mercado laboral al menos con la misma
flexibilidad de los paises con los que competimos; unos recursos humanos con la
formacion adecuada a las demandas empresariales actuales; un entorno social que
reconozca al empresario no solo como un agente positivo, sino como el fundamental
¢ indispensable para la creacion de empleo, son algunos de los condicionantes

externos del crecimiento de la empresa.

Una empresa cuya fuerza directriz sea el crecimiento rentable y sostenido debe
arrancar de unas condiciones economicas sanas, frecuentemente conseguidas por

medio de reestructuraciones o reducciones sustantivas de costes.

Un equipo directivo con vision de empresa compartida, cultura propicia al desarroilo
del conocimiento, sentido de la innovacion en su acepcion amplia, abierto al
establecimiento de alianzas, adquisiciones y fusiones son caracteristicas distintivas

de la gestion de las empresas del crecimiento rentable.

Estadisticamente es facil fracasar en una estrategia de crecimiento rentable. Las
razones del fracaso son, con frecuencia, debidas a la ausencia de modelos y claves

como los definidos en estas paginas.
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