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Introduccion

La adaptacion de los titulos al Espacio Europeo de Educacion Superior ha impul-
sado numerosos cambios en las ensenanzas universitarias, sobre todo en las metodolo-
gias docentes. Los nuevos planteamientos pedagogicos otorgan al estudiante un papel
mas activo, en donde no se trate exclusivamente de memorizar conceptos, sino de asi-
milarlos y aplicarlos, ademas de desarrollar competencias y alcanzar resultados de
aprendizaje. El libro de texto puede ser un recurso didactico esencial para poder em-
prender este cambio pedagdgico.

Con este objetivo surge el proyecto de elaborar el manual introductorio Administra-
cion de empresas. Ademas, con él se pretende ensefiar la realidad empresarial tanto a los
estudiantes que pretenden obtener un conocimiento comun sobre un objeto que abor-
daran en diversas materias especializadas (estudiantes de Administracion y Direccion
de empresas; Finanzas y Contabilidad, Turismo) como a los que pretenden lograr una
vision general de la realidad empresarial con objeto de complementar su formacion
principal (estudiantes de Relaciones Laborales y Recursos Humanos e Ingenierias).

El enfoque didactico que subyace al plantear este libro reposa en una filosofia que
pretende inducir al estudiante a asumir un papel activo en su propio aprendizaje.

Con este propdsito, se ha optado por introducir en el libro los siguientes contenidos.
Cada capitulo se inicia con una serie de temas basicos que el alumno deberia ser capaz
de asimilar tras el estudio del mismo. Antes de desarrollar cada capitulo se muestra una
lectura relacionada con el contenido del mismo y que permitira al estudiante ambien-
tarse en el tema que se va a analizar.

El desarrollo de los capitulos se aborda de manera muy ilustrativa, por el caracter
pedagogico que se le ha dado al manual, haciendo uso de diversos ejemplos para faci-
litar una mejor comprension por parte del estudiante. Se utiliza un lenguaje sencillo,
pero a la vez riguroso y de facil seguimiento para cualquier persona que se acerque a
esta disciplina y apoyando los contenidos abordados con lecturas aclaratorias, muchas
veces casos reales de empresas espafiolas o extranjeras, para que el alumno pueda seguir
indagando sobre la realidad empresarial que se presenta. En dichas lecturas, también
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se propone la consulta de distintos enlaces de interés, asi como cuestiones para su ana-
lisis y discusion, todo esto con objeto de lograr una mayor participacioén del alumno.

Los términos clave pretenden ir familiarizando al estudiante con una terminologia
esencial para el conocimiento de la administracion de las empresas.

Las actividades propuestas al final de cada capitulo responden, asimismo, a los ob-
jetivos de este nuevo enfoque didactico, cuyo fin principal es dotar al alumno de un
papel activo en el proceso de su propio aprendizaje. Por ello, se proponen preguntas
sobre contenidos, actividades cuyo objeto principal es fortalecer el espiritu critico o
egjercicios para poder realizarlos en grupos de trabajo. Con estas actividades se pretende
que el alumno aprenda a manejar fuentes de informacién econémico-empresariales, que
desarrolle capacidades de analisis y evaluacidon de la informacion disponible y pueda
utilizarla para tomar decisiones.

Al final de cada capitulo se proponen una serie de casos adaptados a su contenido,
proporcionando un vehiculo para el analisis y la discusion entre los estudiantes.

La obra se divide en ocho capitulos cuyos contenidos se describen a continuacion.

El primer capitulo analiza uno de los aspectos fundamentales de la administraciéon
de empresas: la empresa como organizacion, y se introducen los conceptos de organi-
zacion, empresa y administracion de empresas. Posteriormente, se analiza la empresa
como sistema abierto y, puesto que no se administra del mismo modo cualquier orga-
nizacién, se estudian los distintos tipos de empresas que se pueden encontrar en la rea-
lidad, atendiendo a dos criterios de clasificacion: econoémicos y juridicos. El capitulo
finaliza analizando un tipo de empresa que se considera relevante por su evolucion y
repercusion en el ambito de la administracion de empresas: la empresa familiar.

En el capitulo segundo se estudia el papel de las personas cuya principal labor es la
toma de decisiones y la direccion de las empresas. Se distinguen los conceptos de pro-
piedad, direccidén y gobierno. Se profundiza en el analisis del papel del empresario, las
caracteristicas del directivo y la funcion de los 6rganos de gobierno de las empresas. El
desarrollo de la empresa hace que se vayan involucrando mas personas en el proyecto
empresarial, lo que crea nuevas necesidades de propiedad, direccion y gobierno que
hacen mas complejo el papel de las personas en el ambito de la empresa y su gestion.
Por ello, en las empresas de mayor dimension se analizan los diferentes mecanismos
para el control del propietario sobre el directivo. Finalmente se examinan las caracte-
risticas de las decisiones directivas e identifican los niveles en los que los decisores se
mueven desde los inicios de la toma de decisiones hasta la implantacion de éstas.

A continuacién, el capitulo tercero esta dedicado a la estrategia empresarial. Se tra-
ta de conocer el concepto y los componentes de la estrategia y definir las distintas acti-
vidades que comprende el proceso de direccion estratégica. Asi, se analiza el entorno
empresarial y su implicacion y relacidon con la empresa; se tratan, entre otros, los aspec-
tos mas relevantes del analisis interno, de la mision, vision y objetivos empresariales, y
se hace un analisis exhaustivo sobre las principales actividades implicadas en las etapas
de analisis, formulacion e implantacién de la estrategia. Todo esto con la finalidad de
poner de manifiesto la importancia que la estrategia empresarial tiene en el conocimien-
to de las causas del éxito empresarial o las razones de su fracaso.
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El capitulo cuarto guarda relacion con el anterior. En él se estudia uno de los prin-
cipales objetivos empresariales, el crecimiento, y se analizan las distintas estrategias
para alcanzarlo con especial énfasis en el estudio de la estrategia de internacionalizacion
empresarial. De este modo, el capitulo se centra en el analisis de dos aspectos. El pri-
mero se dedica a la exposicion de los motivos que llevan a una compaiia a fijar el cre-
cimiento como objetivo, al estudio de las estrategias que ayudan a obtenerlo y al anali-
sis de las distintas modalidades para lograrlo. El segundo se centra en la estrategia de
internacionalizacion, su justificacion y el estudio de los distintos modos de entrada de
una empresa en el mercado exterior, diferenciando entre las alternativas que implican
la internacionalizacidn de la compania de manera individual y aquellas otras que supo-
nen el establecimiento de acuerdos de cooperacion en su desarrollo.

En el capitulo cinco, «Cultura, ética y responsabilidad social empresarial», se reco-
gen, analizan y vinculan conceptos basicos que tienen que ver con los valores y las
creencias de las personas y grupos de interés relacionados con la empresa. En primer
lugar, se abordan cuestiones relativas al conocimiento de la cultura de la empresa en
profundidad, para, en segundo lugar, recoger aspectos clave para entender la ética en la
empresa. Para finalizar, se estudia el concepto de responsabilidad social corporativa, asi
como las dimensiones que conlleva.

En el capitulo seis se proporcionan los conocimientos necesarios para argumentar
que la planificacidén no sélo constituye una tarea directiva irrenunciable porque permi-
te mejorar la eficiencia y eficacia de las organizaciones, sino que en la actualidad se ha
convertido en un requisito para la supervivencia de éstas. Se abordan las actividades
que definen el proceso de planificacion, y el papel que tienen en ella los objetivos y los
planes; sus distintos tipos y niveles y como estructurar el proceso a través de fases. A
continuacion, se describe el control como proceso interrelacionado con la planifica-
cion. Se analizan sus requisitos, fases y tipologia, finalizando con el analisis de algunas
de las herramientas de planificacion y control que tienen los directivos a su disposicion.

El capitulo siete, el disefio organizativo, sienta las bases para comprender el funcio-
namiento de la empresa en cuanto organizacion. Se analizan los elementos que la com-
ponen asi como las distintas partes o grupos que pueden identificarse. A continuacion,
se estudian las variables que van a permitir disefar una organizacion eficaz y eficiente,
agrupadas en funcion de su utilidad para conseguir la diferenciacion de actividades y
la integracion. También se analizan algunos factores de contingencia que tienen influen-
cia en el disefio de la organizacion. Por ultimo, se describen las caracteristicas y parti-
cularidades de algunas formas organizativas basicas.

El libro finaliza con el capitulo ocho, direccion del comportamiento humano, en don-
de se abordan cuestiones relativas al conocimiento de lo que puede motivar a un traba-
jador y como se llega a generar motivacién, todo ello sin olvidar la importancia que el
liderazgo tiene en este proceso, por qué es importante investigarlo dentro de la administra-
cion de empresas, conocer cuales son los estilos de liderazgo que obtienen buenos resul-
tados y cual ha sido su evolucidén hasta nuestros dias. Por tanto, el principal objetivo es
mostrar qué aspectos pueden afectar al comportamiento humano y cémo puede la direc-
cion de la empresa influir en el comportamiento de los integrantes de una organizacion.
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La empresa Como organizacion

Contenido del capitulo

1.1. La organizaciéon y la empresa.
1.2. La empresa como sistema abierto.
1.3. Clasificacion de las empresas.

1.4. La empresa familiar.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer y diferenciar los conceptos de organizaciéon y empresa.
* Comprender qué significa la empresa como sistema.
* Identificar los subsistemas funcionales de la empresa.

micos y juridicos.
e Valorar la importancia economica y social de la empresa familiar.

* Clasificar los distintos tipos de empresas existentes atendiendo a criterios econé-
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EMPRESA ANDALUZA DE MARKETING MOVIL

Tom Horsey es el fundador del Grupo Crazy4Media, dedicado al marketing digital, con
sede en Sevilla y presencia infernacional (Dinamarca, Argentina, Suddfrica, Estados Unidos,
etcétera). Entre las empresas del grupo destaca Froggie, fundada en 2001 y dedicada a
servicios de publicidad. Froggie es actualmente una de las empresas mas solidas y mejor
posicionadas en el mercado del marketing mévil y entretenimiento digital. Estd reconocida
entre las primeras del sector en soluciones moviles, marketing directo y herramientas de mar-
keting viral, y formada por un equipo de grandes profesionales especializados.

Froggie ha conseguido situarse en el podio de los nimeros uno por su carécter innovador,
emprendedor y pionero en el concepto de "soberania del consumidor'. A través de su amplio
catdlogo de servicios para méviles y respaldada por la experiencia y profesionalidad de su
equipo, Froggie ofrece a sus clientes una oportunidad Gnica para mejorar sus ventajas com-
petitivas, aprovechando y optimizando las posibilidades que el mévil ofrece. Entre sus servi-
cios incluye la creacién de la estrategia de marketing geosocial (SoloMo), en la que se in-
fegra el uso de todas las herramientas que conlleva el nuevo término. Lo mas importante y el
gran factor de valor para las empresas es que con la geolocalizacion se atraen clientes al
establecimiento fisico, lo cual repercute considerablemente en el aumento de las ventas.

Su fundador, Tom Horsey, considera que la tendencia SoloMo o Marketing de localizo-
cién social es la herramienta que debe ser incluida en las estrategias de marketing de cual-
quier fipo de empresa para incrementar sus beneficios en sus establecimientos fisicos, tal y
como se ha podido comprobar con algunos casos de éxito de Froggie Mobile Marketing,
en los que el cliente ha logrado una rentabilidad del 800% con esfe fipo de estrategia. De
este modo, Froggie se define como "una perspectiva diferente de hacer negocios en Esparia”.

Froggie ha dado un paso mdés para adentrarse en el universo del negocio que se esté
abriendo con los smartphones. Para ello, la compania ha adquirido el 5% de The Mobile
Life, el segundo grupo sueco de aplicaciones méviles. De este modo, la compaiiia se refuer
za en el terreno de las denominadas ‘app’ para teléfonos inteligentes —como Iphone o los
Android—, un negocio que se multiplica por horas.The Mobile Life ha desarrollado aplicacio-
nes para grandes empresas de todo fipo de sectores, como SAS (Scandinavian Airlines),
Nokia, ['Oreal o Skania.

También, para acceder a grandes cuentas y poder ofrecer soluciones infegrales directa-
mente a los clientes finales, Froggie estd promoviendo la creacién de un holding junto a ofras
compaiifas participadas. Segun explica su director y fundador, el primer paso ha sido agru-
par en forno a una marca paraguas, que ha denominado Crazy4Media, a compaiiias fales
como Creafi (especializada en publicidad online), Viyoi. TV (marketing audiovisual) y HaxHax
(Publishers & Advertisers), entre ofras.

El denominador comin de esfas sociedades es Tom Horsey, que ha ido constituyendo
estas firmas para dar respuesta a las nuevas demandas del mercado. Es propietario Gnico
de Froggie, pero en Viyoi comparte la sociedad con Oscar Fernandez, actual director de la
MMA [Mobile Marketing Association) en Espaiia, y Creafi, que es compartida con un socio
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danés. Esta dltima tiene su oficina en Marbella y frabaja practicamente en su totalidad para
clientes de fuera de Espaia.

Entre todas suman una cifra de negocio de unos 17 millones de euros y medio centenar
de empleados. la que mds estd creciendo es Creatfi, gracias al tiron de los videos online.
Segin explica Horsey, “este afo estd experimentado un gran repunte, cercano al 400%, por
lo que logrardn unos ingresos de unos 10 millones de dolares”.

la siguiente empresa que mds factura es Froggie, cuyos ingresos por ventas ascendieron
a 5 millones de euros en 2010 (dltimo afio disponible con dicha informacién) y con unas
estimaciones de ventas para los préximos afios de entre 7y 8 millones de euros. Durante ese
ejercicio abrié una oficina comercial en Madrid y empezé a exportar sus servicios a Sud-
américa, México, Canadd y Kenia. En Buenos Aires mantiene, desde hace cuatro afios, una
filial. la compafiia ha disefiado campaias de marketing mévil para los clubes de futbol Real
Madrid y Sevilla FC, asi como para la red de escuelas Adams o ING. De momento, el gru-
po no se ha embarcado en el mundo de social media, pero Horsey indica que lo que si
hacen es gestionar publicidad en las redes sociales.

Tom Horsey no sélo ha emprendido actfividades relacionadas con el marketing digital. El
empresario fambién estd vinculado con empresas dedicadas a la energia solar (Varilla Ener-
gia Solar, S.L.); servicios de lavanderia v fintoreria (Tinforerias El Oso Polar, S. L.) y desarro-
llo, explotacién y promocion de espacios culturales y museisticos (Erotic Museum S. L., en Bar-
celonal, enfre ofras. Si bien bajo el Grupo Crazy4Media se engloban Gnicamente Froggie S. L.,
Creafi y Viyoi.TV, Tom Horsey también administra a Varilla Energia Solar, Tintorerias El Oso
Polar y Erotic Museum.

Tintorerias el Oso Polar tiene por objeto social prestar “servicios de lavanderia vy tintore-
ria; zurcido y reparacion de ropas; servicios de almacenamiento; prestacion de servicios
domésticos; servicios de limpieza de interiores y servicios especializados de limpieza; servi-
cios de asistencia, y servicios sociales”. Su Unico administrador es Tom Horsey. Esta empresa
comenzo sus operaciones el 30 de julio de 2012, con un capital de 20.000 euros.

Varilla Solar, S. L. dedica todo su esfuerzo a las energias renovables basandose en la
mas alta calidad a un precio altamente competitivo. Se define como una empresa joven y
dindmica en la que el trabajo se basa fundamentalmente en la energia solar térmica. Se
dedica a la comercializacién de productos que aprovechan la energia solar para su utiliza-
cién en aplicaciones termosolares de Ultima tecnologia, especializandose en colectores de
tubo de vacio, cuya fecnologia, basada en Heat Pipe, da como resultado un producto inno-
vador cuya eficiencia y presfaciones superan a las de los tradicionales colectores planos. La
fecha de constitucién de Varilla Solar, S. L. data del 6 de junio de 2007, fecha en la cual
Tom Horsey y Albert Eicken Andrew Louis, Gnicos administradores, aportaron un capital de
3.006 euros.

Erotic Museum, S. L. refleja en su pagina web: “Somos el primer museo de Esparia de-
dicado integramente a la erética. lo que hoy mostramos en nuestras diez estancias es el re-
sultado de una coleccion privada forjada durante afios vy viajes. Todo el equipo del museo
estd a tu disposicién para ofrecerfe una visita Unica que fe permita adquirir nuevos conoci-
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mienfos, compartir curiosidades y anécdotas con amigos y pasar un fiempo inolvidable.
Queremos que te relajes y disfrutes tu visita mientras descubres los secretos del museo. Por
ello, te ofrecemos audioguias en siete idiomas distinfos, visitas guiadas para grupos bajo
peticion previa y, en breve, un programa de actividades y servicios que no fe puedes perder”.
En Erotic Museum, S. L., Tom Horsey es el administrador dnico.

FUENTES:

hitp:/ /www.crazy4media.com/

http:/ /www.expansion.com/agencia/europa_press/2012/04,/24,/20120424111143.himl
http:/ /www.creafi.com/en/home/

http:/ /www.froggie-mm.com/

hitp:/ /www.viyoi.com/

hitp:/ /www.haxhax.com/

hitp:/ /www.energiasolar365.com

hitp:/ /www.erofica-museum.com/ .

Se vive en un mundo rodeado de organizaciones y empresas. En nuestro dia a dia se
interactia permanentemente con ellas. Comprar el pan, visitar un museo, ir al cine, conseguir
una fitulacién, contratar los servicios de un fontanero, ir de compras, repostar en una gasoli-
nera, salir a cenar o ir a visitar a un amigo al hospital son actividades que nos recuerdan la
importancia y dependencia que tenemos de las organizaciones y empresas. Y es que ellas
permiten satisfacer las necesidades diarias.

Una empresa no funciona por si sola. Necesita de un grupo de personas que presten sus
servicios en ella, de un plan, de una estructura organizativa, de unos recursos financieros,
etcétera. Pero, scomo se consigue coordinar todos estos elementos que componen las orga-
nizacionese Esta compleja labor es llevada a cabo por la administracion de empresas, que
se encarga de mantener un enforno equilibrado en el que las personas, trabajando en gru-
pos, puedan desarrollar planes y cumplir con los objefivos especificos de las empresas.

Ante la importancia de la organizacion y de la empresa como piezas clave del sistema
econdmico actual, resulta conveniente que la sociedad conozca qué son las empresas, cémo
funcionan y cémo se administran.

Por ello, en este primer capitulo se analiza uno de los aspectos fundamentales de la ad-
minisiracion de empresas: la empresa como organizacién. En el primer epigrafe se estudian
los conceptos de organizacién, empresa y administracién de empresas. Posteriormente, se
analiza la empresa como sistema abierto. Y, puesto que no se administra del mismo modo
cualquier organizacion, se estudian los distinfos tipos de empresas que se pueden encontrar
en la realidad, atendiendo a dos criterios de clasificacion: los econémicos vy los juridicos. El
capitulo finaliza analizando un tipo de empresa que se considera relevante por su evolucién
y repercusion en el dmbito de la administracién de empresas: la empresa familiar.
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1.1. LA ORGANIZACION Y LA EMPRESA
1.1.1. Concepto de organizacion

La sociedad se encuentra estructurada de tal forma que en todos sus sectores, eco-
nomicos o no, se hace necesaria la reunién de personas para el logro de los objetivos.
Asi, si se quiere competir en una liga local de futbol, se necesita de un equipo, con su
correspondiente organizacion; si se quiere utilizar el ascensor para subir a la vivienda y
éste se ha estropeado, se precisa de la existencia de una comunidad de propietarios, que
efecttie la reparacion y se encargue de abonar el servicio prestado a otra organizacion.
Por tanto, si miramos a nuestro alrededor, se puede apreciar que vivimos rodeados de
organizaciones: hospitales, escuelas, equipos deportivos, gobiernos, bancos, clubes, igle-
sias, etc.

Pero ;qué es realmente una organizacion? Siguiendo a Hellriegel (2001), una orga-
nizacién es un grupo estructurado de personas que trabajan en comun en el cumpli-
miento de ciertas metas que los individuos no podrian alcanzar solos. Segin Robbins y
Coulter (2005), es una asociacion deliberada de personas para cumplir una determina-
da finalidad.

En definitiva, se puede definir la organizacion como un grupo estructurado de per-
sonas en el que se ha establecido una serie de procedimientos y reglas que, con los me-
dios o recursos adecuados, trabajan para la consecucion de un fin determinado, el cual
no podrian alcanzar de manera individualizada.

De la definicion anterior se desprenden tres caracteristicas o elementos que presen-
tan todas las organizaciones (véase la figura 1.1):

— Tienen un propdsito definido, que se expresara en términos de una o varias metas.
Por ejemplo, la finalidad de un hospital es cuidar la salud de las personas, lo que
se traduce en desarrollar investigaciones que mejoren la rapidez y fiabilidad de
los diagnosticos o investigar para la mejora de los tratamientos o hacer la estan-
cia de los enfermos en el hospital mas llevadera.

— Estan compuestas por una serie de recursos humanos y materiales, que en la
practica van a ser los responsables de alcanzar las metas fijadas. Siguiendo
con el ejemplo anterior, el hospital estard formado por médicos, enfermeros,
cirujanos, celadores, otro personal sanitario y directivo, instrumental técni-
co, etc.

— Emplean una estructura deliberada conformada por una serie de métodos, re-
glas o procedimientos que definen el comportamiento de sus miembros y, de
este modo, se facilite la buena marcha de la organizacioén para la consecucion
de sus fines. En los hospitales existen una serie de manuales y protocolos de
procedimientos generales de enfermeria que ayudan al trabajo diario y estable-
cen directrices sobre qué hacer en cada momento.
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Organizacion

Proposito Recursos humanos
definido y materiales

Estructura
organizativa

Figura 1.1. Elementos de las organizaciones.

Aunque los elementos esenciales de cualquier organizacion son los que se acaban de
comentar, el concepto de organizacion es dinamico y es necesario adaptarlo a la evolu-
cion del entorno.

En la tabla 1.1 se puede apreciar una comparativa entre las principales caracteristi-
cas de la organizacion tradicional frente a las de la nueva organizacion.

Las organizaciones actuales se caracterizan por operar en entornos dinamicos y
complejos. Presentan una estructura organizativa flexible para adaptarse a los cambios
del entorno. La direccion se centra en desarrollar las habilidades de los recursos huma-
nos y potenciar la participacion de éstos en el proceso de toma de decisiones. El traba-
jo puede ser desarrollado en cualquier lugar, a cualquier hora, estableciendo relaciones
en red o laterales y siempre orientado a satisfacer las necesidades de los clientes. Prima
la importancia del trabajo en equipo.

De la tabla 1.1 se desprende que las organizaciones exitosas deben adoptar nuevas
formulas de hacer su trabajo y adaptarse a los continuos cambios del entorno: sociales,
econdmicos, politicos y tecnoldgicos, entre otros.

Asimismo, Robbins y Coulter (2005) sefialan que las organizaciones deberan estar
dirigidas por gerentes que pongan en tela de juicio las ideas convencionales, ya que al
estar produciéndose continuamente cambios en el ambiente organizacional, los méto-
dos y principios administrativos creados para un mundo estable y previsible estan ob-
soletos en la actualidad. Por ello, las organizaciones del siglo Xx1 deberan ser capaces
de aprender, adaptarse y cambiar de forma incesante, es decir, tendran que practicar el
aprendizaje organizacional. En la tabla 1.2 se muestran las diferencias entre las organi-
zaciones tradicionales y las que aprenden.
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TABLA 1.1

La organizacion y sus cambios

Organizacion tradicional

Nueva organizacion

Estable.

Dinamica.

Inflexible.

Flexible.

Centrada en el trabajo.

Centrada en las habilidades.

El trabajo se define por posiciones.

El trabajo se define por las tareas que se deben hacer.

Trabajo de individuos.

Trabajo de equipos.

Puestos permanentes.

Puestos temporales.

Se mueve por érdenes.

De participacion.

Los jefes deciden siempre.

Los empleados participan en las decisiones.

Se guia con reglas.

Orientacion a los clientes.

Personal homogéneo.

Personal heterogéneo.

Dia habil de 9 a 5.

Dias habiles sin horario fijo.

Relaciones jerarquicas.

Relaciones laterales y en redes.

Trabajo en las instalaciones en el horario establecido.

Trabajo en cualquier parte y en cualquier momento.

FUENTE: Robbins y Coulter (2005).

TABLA 1.2

La organizacion que aprende versus la organizacion tradicional

Organizacion tradicional

Organizacion que aprende

Actitud ante los cambios

Si funciona, no lo cambies.

Sino lo cambias dejara de funcionar.

Actitud ante las nuevas ideas ,
chazalo.

Si no lo inventamos aqui, re-

Si lo inventamos o reinventa-
mos aqui, rechazalo.

¢Quién es responsable
de la innovacion?

Areas tradicionales (I+D).

Todos los miembros de la orga-
nizacion.

Temor principal

Cometer errores.

No aprender; no adaptarse.

Ventaja competitiva

Productos y servicios.

Capacidad de aprender, conoci-
mientos y experiencia.

Trabajo del gerente

Controlar a los demas.

Facultar a los demas.

FUENTE: Robbins y Coulter (2005).
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La organizacion que aprende muestra una actitud activa frente a los cambios,
pues su estrategia se basa en el cambio y en el aprendizaje continuo para lograr el
éxito. Responsabiliza a todos sus miembros de la innovacion y los faculta para dar lo
mejor de si mismos. Su temor principal es no aprender, no adaptarse a los nuevos
tiempos.

1.1.2. Concepto de empresa

La empresa no es una realidad nueva. Desde la Edad Media, de una manera u otra,
se habla de ella, pero, aunque hoy dia sigue teniendo la misma finalidad que entonces,
ha evolucionado notablemente con el paso del tiempo.

Las personas tienen diversas necesidades que suelen ser muy diferentes dependiendo
del lugar donde vivan, del nivel social, de los recursos econémicos que posean, etc. Evi-
dentemente, aunque se hable de personas diferentes con condiciones distintas, las nece-
sidades humanas estan ahi y éstas son el punto de partida de la empresa, como unidad
economica de produccion para la satisfaccion de las mismas.

Pero, ;qué es una empresa? No es facil identificar una unica definicién. En una pri-
mera aproximacion se puede considerar una entidad en la que se transforman unos
recursos (humanos, materiales, inmateriales), que deben ser organizados y dirigidos de
la mejor manera posible (a través de una estructura, reglas y procedimientos), en bienes
y servicios que satisfagan necesidades, con la finalidad de obtener beneficios para dis-
tribuir a sus propietarios, actuando siempre bajo condiciones de riesgo.

En la definicidon anterior se pueden identificar una serie de aspectos que ayudan a
comprender mejor el concepto de empresa:

— Existencia de un proceso de transformacion por el que una serie de inputs o re-
cursos se convierten en outputs o bienes y servicios.

— Recursos o factores de produccion que se emplean en el proceso de transforma-
cion; ya sean recursos humanos que aplican sus conocimientos para posibilitar
la realizacion del bien o servicio o recursos materiales como las inversiones téc-
nicas, los bienes de equipo, elementos de transporte, equipos informaticos, efec-
tivos o activos financieros con distinto grado de liquidez, etc., o recursos inma-
teriales o intangibles como la tecnologia, el software informatico, la imagen, la
cultura de la empresa, etc.

— Organizacion del proceso de transformacion, es decir, establecimiento de la es-
tructura mas idoénea, en funcién del tamafio, de la actividad, de los procedimien-
tos y métodos mas apropiados, de las redes y canales de comunicacién, definicion
de las competencias de cada puesto de trabajo y de las relaciones entre los mis-
mos, etc.

— Obtencion de output o bienes ylo servicios, que permitiran la satisfaccioén de ne-
cesidades.
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— Objetivos y fines (obtencion de lucro mediante la satisfaccion de necesidades)
que justifican la razén de la existencia de la empresa y que relacionan la activi-
dad de ésta con la consecucion del éxito, en la medida en que dichos objetivos
vayan alcanzandose.

— Asuncion de riesgo, debido a la incertidumbre que se genera sobre si se alcanza-
ran o no los resultados deseados, empleando todos los esfuerzos y recursos que
se consideren convenientes.

Menguzzato y Renau (1991) profundizan en la definicién de empresa, que puede
entenderse como una unidad técnica, econdmica, social, politica y de decision:

— Como unidad técnica, la empresa emplea un proceso para la transformaciéon de
un conjunto de inputs o factores de produccion en un conjunto de outputs o bie-
nes y servicios. Este proceso técnico puede ser sencillo o altamente complejo. En
funcion del nivel de complejidad, se requerira una menor o mayor inversion en
magquinaria, tecnologia, herramientas, etc.

— Como unidad econémica, la actividad técnica de transformacion de unos recur-
sos en bienes y servicios se realiza afiadiendo valor econdémico. La empresa
necesita generar valor para pagar a sus proveedores de materias primas, traba-
jadores, maquinarias, o retribuir a sus propietarios, de tal forma que el valor
de sus bienes y servicios supere el coste de los insumos y del proceso de trans-
formacion.

— Las empresas son unidades sociales, ya que en ellas las personas trabajan, deci-
den, opinan, colaboran y se arriesgan manteniendo relaciones formales ¢ infor-
males. Ademas, surgen la comunicacién, la motivacion y los comportamientos
individuales y grupales, configurando una determinada cultura organizativa.

— Las empresas son unidades politicas, porque las personas que interactiian en
ellas tienen objetivos e intereses propios que, a veces, estan en contradiccion con
los de la empresa y que requieren de un proceso politico de conciliacién de ob-
jetivos e intereses para que la empresa funcione.

— Las empresas son unidades de decision, puesto que tienen capacidad para formu-
lar sus propios objetivos y adoptar las principales decisiones respecto a su acti-
vidad técnica o economica correspondientes a una misma unidad sociopolitica,
determinando las lineas generales de actuacion para lograrlos a través del desa-
rrollo de las funciones basicas de direccion. Una empresa puede tener varias
fabricas o negocios, pero se integran en la misma unidad de decision, configu-
rando por tanto una unica empresa, al frente de la cual estara una persona o un
grupo de personas que seran las que fijen sus objetivos y las lineas generales para
lograrlos.

Una vez que se ha analizado la definicidén anterior, se observa que organizaciones y
empresas tienen muchas caracteristicas en comun, pero no son realidades idénticas.
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Para comprender mejor estos dos conceptos, el de empresa y el de organizacion, en
la tabla 1.3 se comparan los datos de una empresa (Abengoa) y de una organizacion
(Médicos Sin Fronteras).

TABLA 1.3

Comparativa entre Abengoa y Médicos Sin Fronteras

Abengoa (201X) Meédicos Sin Fronteras (200X)
Sector de actividad Energia y medioambiente Social: ayuda médico-humanitaria
Ambito de actuacion Cincq continentes, 30 paises (con Cinco continentes, 67 paises
oficinas locales en mas de 35)
Personas que trabajan 22.261 34.000
Exien oo s s
Existencia (!e estructura Si Si
organizativa
Cuentan con una marca Si Si
Ingresos (millones de euros) 7.356 937,7

Una empresa comparte los tres elementos que caracterizan a toda organizacion:
tiene un propaosito definido, esta compuesta por recursos humanos y materiales que se van
a emplear en el proceso de transformacion y necesitan de una estructura organizativa
para su gestion. Por tanto, una empresa es una organizacion. Pero esta afirmacion no
se cumple en sentido contrario, es decir, todas las organizaciones no son empresas. La
diferencia entre las organizaciones y las empresas reside en la finalidad para la que han
sido creadas.

En las organizaciones, los fines por los que se constituyen pueden ser economicos,
politicos, culturales, sociales, sanitarios y deportivos. Médicos Sin Fronteras es un ejemplo
de una organizacién con fines sanitarios. Clubes como Real Madrid o F.C. Barcelona son
organizaciones con fines deportivos y educativos. La Fundacion Thyssen es otro ejemplo
de una organizacién de naturaleza cultural.

La finalidad por la que nacen las empresas es econémica. Las mismas se crean para
obtener beneficios, con los que posteriormente retribuir a sus propietarios. Esto no signi-
fica que las empresas no puedan tener otros fines distintos al del lucro. Este fin puede ser
compatible con otros de naturaleza social, medioambiental, cultural, etc. En el ejemplo,
la finalidad ultima de Abengoa, S. A. es economica y, por tanto, la obtencion de ganan-
cias, que luego repartira entre sus accionistas.
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EMPRESA Y ORGANIZACION

Abengoa, S. A. es una compahia internacional que aplica soluciones tecnoldgicas inno-
vadoras para el desarrollo sostenible en los sectores de energia y medioambiente, generan-
do electricidad a partir del sol, produciendo biocombustibles, desalando agua del mar o re-
ciclando residuos industriales. Su negocio se articula en torno a tres actividades:

Ingenieria y construccion. En ingenieria y construccion aglutina la actividad tradicional
de ingenieria en energia y agua, con mas de 70 afos de experiencia en el mercado. Son
especialistas en la ejecucion de proyectos complejos "llave en mano": plantas termosolares,
hibridas solar-gas, de generacion convencional y de biocombustibles; infraestructuras hi-
draulicas, incluyendo grandes desaladoras, y lineas de transmision, entre otras.

Infraestructuras de tipo concesional. Cuenta con una amplia y joven cartera de activos
propios de caracter concesional. Se incluye en esta actividad la operacion de plantas de
generacion eléctrica (solares, cogeneracion o edlicas) y de desalacién, asi como de lineas
de transmision.

Produccion industrial. En esta ultima actividad se agrupan los negocios con un alto com-
ponente tecnoldgico, como los biocombustibles, el reciclaje de residuos industriales o el
desarrollo de tecnologia solar. En estas actividades, la compafia ostenta una posicion de
liderazgo importante en los mercados geograficos donde opera.

Médicos Sin Fronteras es una organizacién médico-humanitaria internacional (Organi-
zacion No Gubernamental) que asiste a poblaciones en situacion precaria y a victimas de
catastrofes y de conflictos armados, sin discriminacion por raza, religion o ideologia poli-
tica, en 67 paises, por todo el mundo. Las actividades médicas se centran en frenar el
avance de enfermedades como la meningitis, la malaria, el célera, la tuberculosis o el sida.
Cuenta con mas de 2.000 trabajadores internacionales en el terreno, que colaboran con
mas de 29.000 profesionales contratados localmente. Sus ingresos en 2012 han ascendi-
do a mas de 900 millones de euros. En Espana tiene una delegacion que se localiza en
Barcelona.

FUeENTE: www.msf.es. Accedido el 5/03/2014.

Las empresas son un tipo especifico de organizacion que se diferencia de otras orga-
nizaciones porque, aunque tengan otros fines, su objetivo ultimo y razon de ser es el ani-
mo de lucro, es decir, la consecucion de beneficios, que en un plazo mas o menos largo se
distribuiran entre sus propietarios.

A veces, las organizaciones que no son empresas reciben una contraprestacion econo-
mica por los servicios que prestan y de esta manera pueden financiarse. Pero no por eso
van a convertirse en empresas. Este tipo de organizaciones no son empresas, puesto que
los beneficios que obtienen por los servicios prestados no tienen como objetivo remunerar
a los propietarios de la organizacion, sino que los destinan a la finalidad para la que fue-
ron creadas (social, medioambiental, politica, cultural, sanitaria, etc.).
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1.1.3. La administraciéon de empresas

Una vez aclarados los conceptos de empresa y organizacion, la cuestion clave para
continuar con el estudio de la empresa seria: ;por qué unas empresas tienen éxito y
otras no? O, dicho de otro modo, ;como se puede mejorar el funcionamiento de las
empresas?

Para responder a estas cuestiones es necesario apoyarnos en el término «adminis-
tracion de empresas», que como disciplina cientifica es un fenomeno relativamente re-
ciente. Sus inicios se remontan a principios del siglo XX, cuando la expansién y conso-
lidacion de las empresas empezd a plantear problemas de gestidon que necesitaban ser
resueltos.

Uno de los primeros en estudiar la mejor forma de administrar las organizaciones
fue Henri Fayol, un directivo francés que en 1916 trato de sistematizar las tareas de
direccion en una empresa. Su planteamiento, que concibe la direccién como un proceso
sistematico y organizado para hacer las cosas mediante el desarrollo de una serie de
funciones para la consecucién de un fin, se ha mantenido practicamente inalterable
hasta nuestros dias.

Pero, jqué es la administracién? La administracién de las organizaciones es el pro-
ceso de llevar a cabo eficientemente las actividades de planificacion, organizacion, di-
reccion y control, mediante las personas, para conseguir unos objetivos determinados.

De esta definicion, surgen cuatro rasgos caracteristicos del concepto de administra-
cioén:

1. El papel clave del administrador o directivo. Un buen administrador sera aquel
que desarrolle las potencialidades individuales y colectivas de las personas que
trabajan en la organizacion. No se pretende que el directivo realice mas canti-
dad de tareas que sus subordinados, sino que logre que éstos realicen de la me-
jor manera posible sus cargas de trabajo. Asi, el mejor directivo no es el que mas
trabaja, sino el que consigue que sus subordinados trabajen mejor.

2. Los conceptos de eficacia y eficiencia. La eficiencia se refiere a la relacion entre
los resultados obtenidos y los recursos empleados. Puesto que los administra-
dores tratan con recursos o insumos que son escasos, procuran emplearlos de
la manera mas eficiente posible. Por tanto, la administracién busca minimizar
el empleo de los recursos. Ahora bien, no basta con ser eficiente. La adminis-
tracion también tiene que conseguir que se ejecuten las actividades, es decir,
buscar la eficacia. Esta es la consecucion de los objetivos propuestos. Mientras
la eficiencia significa hacer las cosas correctamente, la eficacia significa hacer
las cosas correctas.

Eficacia y eficiencia son términos independientes, ya que ninguno de ellos
tiene por qué afectar necesariamente al otro. La mejor organizacion seria aquella
que logra ser al mismo tiempo eficaz y eficiente, es decir, que fija las metas correc-
tas y las alcanza, utilizando sus recursos de forma optima.
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3. El proceso. La administracioén es un proceso, es decir, es una actividad secuen-
cial, desarrollada por los administradores o gerentes, a través de funciones ad-
ministrativas. A éstas se las denomina: planificacion, organizacion, direccion
del comportamiento humano y control. Mas adelante se explicara en qué con-
sisten las cuatro funciones que integran el proceso de administracion.

4.  La toma de decisiones. El directivo, en su trabajo, se encuentra inmerso en un
continuo proceso de toma de decisiones. Para facilitar esta labor, existen cinco
grandes métodos que ayudan en la toma de decisiones: la experiencia, la prueba
y error, el analisis, el juicio y la negociacion. A pesar de la existencia de estos
métodos, la multiplicidad de situaciones diferentes, la intervencion humana o
la irracionalidad con la actian en ocasiones los seres humanos son la causa de
las limitaciones y de la complejidad de este proceso, que se abordara en el capi-
tulo siguiente.

Por tanto, la mision fundamental de la administracién es conseguir la actuacién
conjunta, eficaz y eficiente de la gente hacia objetivos y valores comunes, con una es-
tructura adecuada.

1.2. LA EMPRESA COMO SISTEMA ABIERTO

La teoria actual de la empresa se fundamenta en la gran contribucién de la teoria
de sistemas a la descripcion de la composicion de la empresa y al entendimiento de su
comportamiento, facilitando sus procesos de control y adaptacion al entorno, destacan-
do como rasgo distintivo las interrelaciones entre sus partes.

Los elementos de la empresa no se comportan de un modo aislado, sino que se
mantienen interrelaciones complejas. Para analizar la funcion de produccion no es su-
ficiente estudiar unicamente la actividad productiva de la empresa, sino que se deben
considerar las relaciones con el resto de areas como marketing, recursos humanos, fi-
nanzas, etc. Asi, por ejemplo, hay empresas que han fracasado en el lanzamiento de
algunos productos porque no habian tenido en cuenta aspectos del area de produccion,
como la limitacidon del nimero de unidades que se puede producir al dia o cuestiones
del ambito de marketing, como las preferencias de los consumidores o aspectos finan-
cieros como la situacion de liquidez de la empresa.

El pensamiento sistémico estudia la realidad como un todo, teniendo en cuenta sus
elementos junto con sus interrelaciones. Al tratarse de una teoria general, valida para
cualquier tipo de sistemas, incorpora las experiencias acumuladas en areas muy diversas
de la ciencia, como pueden ser la fisica, la matematica, la biologia o la psicologia, para
construir un conjunto de principios aplicables a todos los sistemas.

Segun Robbins y Coulter (2005), un sistema es un conjunto de partes relacionadas
e interdependientes dispuestas de tal manera que producen un todo unificado.
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Un sistema esta constituido por una serie de dos 0 mas elementos de cualquier cla-
se (conceptos, ideas, personas, objetos) en interaccion, cumpliéndose que cada parte
influye sobre el todo, pero no de forma aislada respecto a los demas componentes del
sistema.

Segun la teoria general de sistemas (TGS), éstos pueden ser cerrados o abiertos:

— Sistema abierto. Es aquel que presenta relaciones de intercambio con el entorno,
a través de entradas y salidas. Los sistemas abiertos intercambian materia y
energia regularmente con el medio ambiente. Son eminentemente adaptativos,
esto es, para sobrevivir deben reajustarse constantemente a las condiciones del
medio. Tienden hacia una evolucion constante y un orden estructural. Por ejem-
plo, el correcto funcionamiento de una empresa depende de factores del ambien-
te como que el proveedor envie sus materiales en la fecha comprometida, o que
el cliente atienda a sus obligaciones de pago del producto servido, o que los
trabajadores no tengan problemas familiares que les frenen su desarrollo profe-
sional, etc.

— Sistema cerrado. Es aquel que no presenta intercambio con el medio ambiente
que le rodea, pues es hermético a cualquier influencia ambiental. Asi, los siste-
mas cerrados no reciben ninguna influencia del entorno y, por otro lado, tam-
poco influencian al ambiente. Son pocos los casos de sistemas cerrados. Un
ejemplo seria un reloj.

En la actualidad, al referirnos a la empresa como sistema, se concibe como un sis-
tema abierto. En la figura 1.2 se muestra el diagrama de una empresa desde el punto de
vista de los sistemas abiertos. Se observa que la empresa toma elementos del entorno
(inputs o recursos) en forma de recursos humanos, materiales, inmateriales, etc., y me-
diante el proceso de transformacion obtiene unos resultados, en forma de bienes y/o
servicios, como salidas del sistema u outputs, que distribuye en el entorno.

Aplicando la TGS, se puede considerar a la empresa como un sistema abierto, en el
que los distintos subsistemas y elementos estin convenientemente interrelacionados y
organizados, formando un todo unitario y desarrollando una serie de funciones que
pretenden la consecucidn de los objetivos globales de la empresa. Toda esa actividad se
lleva a cabo en permanente interaccion con el entorno con el que intercambia materia,
energia e informacion, que son utilizadas para el mantenimiento de su organizacion.

Segun Katz y Kahn (1966), las principales caracteristicas de la organizacion como
sistema abierto son las siguientes:

— Recibe entradas o inputs. La organizacion recibe o importa insumos del ambien-
te, ya que ninguna estructura social es autosuficiente. Por ejemplo, una empresa
que se dedicase al disefio y confeccion de prendas de vestir recibiria del ambien-
te las tendencias sobre ropa que estarian de moda para la proxima temporada
(informacién).
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Figura 1.2. La empresa como sistema abierto.

Desarrolla un proceso de transformacion. Los sistemas abiertos transforman la
energia disponible. La organizacion procesa y transforma los insumos en pro-
ductos terminados y servicios. Siguiendo con el ejemplo anterior, la empresa
disefiaria la ropa, elaboraria el patronaje, la confeccionaria, la comercializaria,
etcétera.

Emite salidas u outputs. Los sistemas abiertos exportan bienes y servicios hacia
el medio ambiente. En este caso, la empresa genera como output la ropa disefia-
da y confeccionada en ella.

Los sistemas como ciclos que se repiten. El funcionamiento de cualquier sistema
consiste en ciclos repetitivos de inputs-transformacion-outputs. Por ejemplo, la
empresa repetiria el ciclo descrito anteriormente: recibiria inputs del exterior
(informacién sobre tendencias de moda, telas, sastres, etc.) y los transformaria
en outputs (ropa confeccionada, informacion, etc.), para ser comercializados en
el exterior de la empresa.

Estado y homeostasis dinamica. Los sistemas abiertos se caracterizan por tener
un estado estable, es decir, que existe una entrada continua de energia del exte-
rior y una salida incesante de los productos del sistema. En los sistemas abiertos,
aunque las condiciones externas puedan estar sujetas continuamente a variacio-
nes, existen mecanismos de autorregulacion interna u homeostaticos que asegu-
ran que los efectos de estas variaciones sobre ellos sean minimos, regulandose el
ambiente interno para mantener una condicidn estable y constante. El estado de
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equilibrio puede observarse con claridad en el proceso homeostatico que regula
la temperatura corporal. Aunque la temperatura y la humedad externas varien,
la temperatura del cuerpo se mantiene invariable.

Siguiendo con nuestro ejemplo, si cambian las tendencias de moda y deja
de llevarse la falda larga y comienza a ponerse de moda la falda muy corta, el
sistema se autorregularia y comenzaria a disefiar y confeccionar faldas muy
cortas.

Equifinalidad. Los sistemas abiertos se caracterizan por el principio de equifi-
nalidad, es decir, un sistema puede alcanzar el mismo estado final partiendo
de diferentes condiciones iniciales. Por ejemplo, la empresa puede poseer va-
rias plantas de diseiio y confeccion de ropa, y en cada una de ellas se organi-
zaria y operaria de forma distinta, pero todas tendrian la misma finalidad:
confeccionar de manera eficaz y eficiente ropa de disefio.

Limites o fronteras. Como sistema abierto, la organizacidén presenta limites o
fronteras, esto es, barreras entre el entorno y el sistema. Los limites o fronteras
definen el campo de accion de éste, asi como su grado de apertura. Por ejemplo,
la empresa puede tener limitada su produccion a un numero determinado de
prendas a la semana, puesto que el tamafo de sus instalaciones esta limitado a
un determinado nimero de metros cuadrados.

Al considerar a la empresa como un sistema, ésta adquiere las propiedades de los
sistemas, que, entre otras, son: la retroalimentacion, la demora, la jerarquia, la finali-
dad, la sinergia y la posibilidad de descomponer el sistema en subsistemas:

— La retroalimentacion. Es la informacion sobre los resultados obtenidos en el pasa-

do. Permite a la organizacién examinar las consecuencias derivadas de sus deci-
siones anteriores, aprender y corregir el curso de accion del proceso de negocio.
La retroalimentacién es un aspecto fundamental para generar aprendizaje y pro-
mover el cambio organizativo. La empresa puede medir los resultados obtenidos
a partir de ciertas acciones, valorar su impacto y modificar las decisiones adopta-
das en la medida que considere oportuna.

La demora. Es el tiempo que transcurre entre la decision y los resultados. Por
ejemplo, una empresa, fruto de la retroalimentacion, detecta que han caido las
ventas. Para hacer frente a este hecho, toma la decision de realizar una fuerte
campaifia de publicidad en television, pero desconoce cuando surtira efectos so-
bre las ventas. Por tanto, la demora es el tiempo que transcurre entre la causa y
el efecto.

La jerarquia. La empresa esta integrada en un sistema de orden superior y éste
se puede descomponer en subsistemas y éstos en otros, y asi sucesivamente, que
se comportan como nuevos subsistemas, manteniendo las relaciones de depen-
dencia y jerarquia.

— La finalidad. Todo sistema esta orientado a la consecucidon de unos fines.
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— La sinergia. Este concepto responde al postulado aristotélico que dice que el
todo no es igual a la suma de sus partes.

La sinergia es, en consecuencia, un fenomeno que surge de las interacciones
de las partes o componentes de un sistema, que hace que el funcionamiento in-
terrelacionado de todos los elementos del sistema permita obtener mejores (si-
nergias positivas) o peores (sinergias negativas) resultados que los alcanzados
por los elementos actuando aisladamente.

— La posibilidad de descomponer el sistema en subsistemas. Dada su importancia,
se explica con mas detalle a continuacion.

Esta descomposicion permite analizar desde una 6ptica mas cercana la complejidad
del sistema empresa.

La division del sistema empresa en subsistemas se puede realizar utilizando distintos
criterios, como el criterio de niveles o el criterio funcional. En este libro se va a emplear
el ultimo mencionado, ¢l criterio funcional, por ser uno de los mas utilizados.

Segun este criterio, el sistema empresa se puede descomponer en subsistemas fun-
cionales, que se corresponden con las actividades desarrolladas en la empresa.

Antes de desarrollar los subsistemas funcionales de la empresa, es preciso aclarar
dos cuestiones importantes.

Por un lado, aunque se va a estudiar de manera individualizada cada uno de los
principales subsistemas funcionales de la empresa, esto no significa que para maximi-
zar el resultado de la empresa baste con la maximizaciéon de todos los subsistemas
funcionales separadamente, sino que se deben tener en cuenta las consecuencias que
las actuaciones de uno o unos subsistemas generan en otro u otros subsistemas. El
funcionamiento de cualquier subsistema afecta al funcionamiento de la empresa en su
conjunto.

Asi, por ejemplo, una empresa no puede funcionar correctamente si el subsistema
financiero no esta cumpliendo con los objetivos asignados inicialmente. Imagine que
una entidad financiera deniega, de repente, a una empresa, un préstamo que tenia
previsto otorgarle, pues la empresa atraviesa un problema de tesoreria. Ello tendra una
repercusion negativa en los restantes subsistemas empresariales, pues el subsistema de
compras o aprovisionamiento no podra realizar todos los pedidos que tenia previstos,
el subsistema de produccion no podra disponer de los materiales necesarios para el
proceso productivo, el subsistema de recursos humanos no podra hacer frente al pago
de nominas, etc. Tal es el grado de interdependencia entre los subsistemas que la mala
gestion de cualquier subsistema puede comprometer la existencia de la empresa.

Por otro lado, la descomposicion del sistema empresa en distintos subsistemas re-
conoce la necesidad de especializacion y de division del trabajo en la empresa y, de este
modo, dotar de personal cualificado a los distintos subsistemas.

Los principales subsistemas funcionales de la empresa son: el subsistema de adminis-
tracion, de aprovisionamiento, de produccion, comercial, financiero, de investigacion y
desarrollo y de recursos humanos:
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1.  Subsistema de administracion. Es la pieza de engranaje entre el entorno y la em-
presa y entre los distintos subsistemas funcionales existentes dentro de la organizacion.
Por tanto, este subsistema tiene los cometidos de: por una parte, posicionar favorable-
mente a la empresa en el entorno donde opera y, por otra, coordinar las actividades del
resto de los subsistemas para la consecucion de los objetivos establecidos y, de este
modo, que no se cometa el error de que cada subsistema actie de manera independien-
te en la busqueda de la maximizacion de sus propios objetivos.

Para cumplir con su finalidad, desarrollara las tareas del proceso administrativo:
planificacion, organizacion, direccion y control. En este sentido, la administracion sera
responsable de: establecer los objetivos de la empresa y de cada uno de los subsistemas;
elaborar los planes; disefiar la estructura necesaria, dirigir el comportamiento humano;
controlar los resultados y llevar a cabo acciones correctoras, en caso de que se detecten
desviaciones.

2. Subsistema de aprovisionamiento. Es el responsable de las decisiones relaciona-
das con las compras, el almacenamiento y la logistica de las materias primas y otros
materiales empleados en el proceso de produccién. Por tanto, se encarga de obtener los
materiales y los servicios del exterior de la empresa y de hacerse cargo de ellos hasta
que sean utilizados en el proceso productivo.

Las principales tareas a desarrollar son: prevision de las necesidades de materiales
en el proceso productivo de la empresa; contacto con los proveedores, estudio de ofer-
tas, eleccion de las mas adecuadas y establecimiento de acuerdos sobre precio y calidad;
recepcion de los materiales; inspeccidn de la calidad y la cantidad y la presentacion de
reclamaciones cuando estime oportuno; almacenaje y gestion de almacén y suministro
de materiales a las diferentes secciones.

La importancia de este subsistema radica en que una insuficiencia en el suministro
de materias primas puede acarrear graves problemas a la empresa, como interrupciones
en el proceso productivo o incapacidad para responder a la demanda, con el correspon-
diente coste de oportunidad por la venta no efectuada o la creacion de la mala imagen
que se genera por no haber atendido a la clientela. Asimismo, un exceso de stock de
materias primas supondra un incremento de costes, motivado por la inmovilizacion de
recursos financieros.

Las decisiones sobre la funcién de aprovisionamiento, en cuanto a frecuencia, can-
tidad y calidad de los pedidos, se han convertido en decisiones claves para el éxito de
las empresas y, en algunos casos, fuentes generadoras de ventajas competitivas.

3. Subsistema de produccion. Se encarga de transformar las materias primas y de-
mas insumos en bienes y servicios que permitan la satisfaccion de necesidades, median-
te la aplicacion de una tecnologia.

La funcién de produccidn tendra que tomar decisiones sobre: el tipo de proceso
productivo a emplear; las caracteristicas técnicas del producto a fabricar; cual va a ser
la localizacién de las instalaciones y la distribucién en planta; determinar el nivel de
calidad que se pretende conseguir; la organizaciéon del equipo humano o el manteni-
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miento de las instalaciones. Dada la naturaleza de las decisiones a tomar, el sentido de
éstas es clave para el éxito de la empresa.

4. Subsistema comercial. La funcién de comercializacion es el nexo entre la empre-
sa y el mercado. Algunas de las decisiones que se toman en este subsistema van desde el
estudio de necesidades o preferencias del consumidor, hasta la puesta en marcha del plan
de marketing mix, en el que se abordan cuestiones relativas al precio del producto, dise-
fio del mismo, formas y canales de distribucion y estrategias de comunicacion.

El nivel de éxito de las decisiones que aqui se tomen condicionaran una variable
vital para la subsistencia y éxito de la empresa: la cifra de ventas. Por ello, la funcién
comercial es de suma importancia para la organizacion.

5. Subsistema financiero. Tiene una doble misidn, por un lado, es el responsable de
obtener los recursos financieros que va a necesitar la empresa para el desarrollo de su
actividad y de la retribucion de los mismos a propietarios, entidades financieras, etc.
Por otro lado, se encarga de tomar las decisiones de inversion de la empresa, es decir,
tiene que asignar los recursos financieros entre los diversos proyectos que se esta plan-
teando acometer o que ya se estan ejecutando en la organizacion.

La funcion financiera tendra que tomar decisiones sobre: la eleccion de la fuente de
financiacion mas idonea; la negociacion con las entidades financieras; la informacion
de la situacion econdmico-financiera de la empresa, etc.

6. Subsistema de investigacion y desarrollo. Es el responsable de analizar y desarro-
llar la investigacion sobre materiales, procesos o productos en la empresa, con el fin de
aplicarlos a bienes y servicios que se puedan comercializar, cubriendo mejor las necesi-
dades de los clientes actuales y potenciales de la empresa. Su cometido va desde la in-
vencion a la innovacidn de bienes y servicios que mejoren los resultados de la empresa.

La funcién de investigacion y desarrollo recoge decisiones sobre nuevos bienes y ser-
vicios que lanzar al mercado; mejoras tecnoldgicas en los procesos de produccion, etc.

7.  Subsistema de recursos humanos. La actividad de la empresa depende, principal-
mente, de las personas que trabajan en ella, desde las que la dirigen hasta los empleados.
De ahi la importancia de la correcta gestion de este subsistema y de las interconexiones
que se establecen con el resto.

La funcion de recursos humanos es la responsable de la captacion, motivacion y
desarrollo de las personas que trabajan en la organizacidn, para que aporten su maximo
desempeno a la misma.

Algunas de las tareas que lleva a cabo el subsistema de recursos humanos son: pla-
nificacion, reclutamiento y seleccion, formacion, estudio e implantacion de planes de
carrera y desarrollo profesional, remuneracion, etc.

Resulta importante que la empresa desarrolle una politica adecuada de recursos
humanos, ya que la presencia de personal competente serd una fuente constante de
ventajas competitivas, lo que influira positivamente en el resultado de la misma.
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SUBSISTEMAS FUNCIONALES EN ACEITES MELGAREJO (PEGALAJAR)

Aceites Melgarejo, la excelencia como Unica razon de ser

«Esos son unos locos que cogen la aceituna verde y venden el aceite muy caro». Son
muchas las veces que la familia Melgarejo ha oido esa frase. Ellos, mientras, siguen a lo
suyo: producir un «oro liquido» de excelencia, un producto de «gourmet», sublime para los
paladares mas exigentes y entendidos. Sélo con esa decidida apuesta por la calidad, Aceites
Melgarejo de Pegalajar se ha convertido en una de las firmas mas prestigiosas del sector
oleicola nacional.

Asi lo demuestra la lista de galardones, tanto nacionales como internacionales, recibidos
en los ultimos anos. Entre ellos destaca el Premio al mejor Aceite de Oliva Virgen Extra de
Espafia en la modalidad de frutados verdes dulces, que otorga anualmente el Ministerio de
Medio Ambiente y Medio Rural y Marino. Ahora también se une el Jiennense del Ao 2010
en su categoria de Empresa (...).

Una de las claves del éxito ha sido el area de produccion, pues no se han conformado
con fabricar el aceite como se hacia de costumbre, sino que han llevado a cabo una autén-
tica «revolucion» en su proceso de obtencion. Han estudiado cual es el intervalo éptimo de
recoleccion de aceituna, el estrés hidrico de los olivos que se puede generar por un inco-
rrecto sistema de regadio, etc.

De la parte comercial se encarga la propia familia, que participa en la gestion empresa-
rial, pues nadie mejor para difundir las bondades de su producto. En la actualidad, intentan
abrir nuevos mercados en paises de América, Europa y Asia.

La plantilla no es muy amplia (no mas de treinta trabajadores en su época de maxima
produccidn), pero todos se encuentran altamente motivados, involucrados en este proyecto
empresarial y conscientes de la delicadeza y exquisitez del producto que elaboran.

Marino Uceda: «El unico camino es el de la innovacion y el desarrollo»

Marino Uceda es una de las voces mas autorizadas en los procesos de produccion del
aceite de oliva virgen extra. Dirigié durante anos el centro IFAPA de Venta del Llano, donde
se formaron los hermanos Melgarejo. El fue su maestro, y en la actualidad hacen negocios
juntos con una empresa que comercializa Aromas de Picual, un liquido de excelencia: «Pen-
samos que el unico camino posible es el de la formacion en investigacion y desarrollo (I+D).
Hemos apostado por un producto de alta gama y, gracias a este valor anadido, estamos
consiguiendo llegar a los lineales de las tiendas especializadas», asegura el investigador. Y
anade: «Esta estrategia es una forma para consolidar la marca Espafia como sinénimo de
calidad». Marino Uceda asegura que los Melgarejo intentan demostrar la validez de su mo-
delo de produccion y de distribucidn: «Sé que nos han llamado locos, pero bendita locura»,
dice con ironia. ¢ Por qué tantas criticas?

«Hacer este aceite supone elevar de forma considerable los costes de produccion. Este
afo, las aceitunas que hemos molturado han tenido un rendimiento del 13 %. Ese porcenta-
je supone coger el doble de kilos y transportarlos, lo que hace que el proceso sea mucho
mas caro y, por tanto, hay que vender a mas precio. Sin embargo, esa diferencia de sabor,
de aroma y de bondades alimenticias merece la pena», concluye el profesor.

FUENTE: Diario Jaén. 28/01/2011.
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1.3. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

(Se administrara de igual forma una sociedad limitada que cuenta con cinco traba-
jadores, con una unica planta, que la compaifia Abengoa, S. A., con mas de 22.000
empleados y presencia en 35 paises? La respuesta es evidente, claro que no; y es que cada
empresa presenta unas determinadas caracteristicas que permiten su diferenciacion con
respecto a otras. Es tal la heterogeneidad existente que, a la hora de comprender su fun-
cionamiento, entender sus actuaciones o llevar a cabo la administracion, se hace muy
recomendable (o mas bien necesario) la utilizacién de criterios de clasificacién que nos
permitan agrupar las empresas en distintas categorias, facilitando con ello su estudio.

Son muchos los criterios de clasificacion que se pueden utilizar. Se abordaran aque-
llos que tienen implicaciones para su administracion, como son los criterios econdmicos
y los criterios juridicos. Los criterios economicos que se emplearan son: el tamafio de
la empresa, el sector de actividad y el ambito competitivo geografico. Los criterios ju-
ridicos que se analizaran seran la propiedad del capital y la forma juridica

1.3.1. Segun criterios econdmicos
Los criterios econémicos son los que representan una mayor importancia a la hora
de clasificar las empresas por lo homogéneos y generalizadores que son.

1. Segin el tamaiio de la empresa

Para clasificar las empresas segun su dimension, la Comision Europea, en su Reco-
mendacién 2003/361/CE de la Comision, de 6 de mayo de 2003, propone la utilizacion
de tres variables: el nimero de trabajadores, el volumen de negocio o cifra de factura-
cion anual y el balance general. Los valores de los criterios citados segun esta norma se
exponen en la tabla 1.4.

TABLA 1.4
Clasificacion de las empresas segun su tamaiio
Tamaiio N.° trabajadores Volumen de negocio* Balance general*
Microempresa 0-9 Menos de 2 Menos de 2
Pequefia empresa 10-49 Entre 2y 10 Entre 2y 10
Mediana empresa 50-249 Entre 10 y 50 Entre 10 y 43
Gran empresa Mas de 249 Mas de 50 Mas de 43

* Millones de euros.

FUENTE: Adaptada de la Recomendacion 2003/361/CE de la Comision, de 6 de mayo (2003).
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Para que una empresa pueda ser clasificada en una categoria u otra, la Comisién
establece que debera cumplir el requisito del numero de trabajadores necesariamente y,
ademas, alguno de los otros dos criterios: volumen de negocio y/o balance general.

2. Segun el sector de actividad

Aspectos como la dinamica, la estructura y la conducta empresarial varian en fun-
cion del tipo de actividad que se desarrolle. Asi, un hotel rural difiere sustancialmente
en su modo de gestionar su actividad con respecto a una empresa dedicada a la elabo-
racion y comercializacion de aceite de oliva, por ejemplo.

La clasificacion de las empresas que se basa en la naturaleza de la actividad econd-
mica que éstas desarrollen distingue, en un primer nivel, tres sectores que, a modo de
arbol, van subdividiéndose en subsectores y campos de actividad a medida que se con-
creta ésta. La totalidad de apartados y el esquema completo los podemos encontrar en
la CNAE! (Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas). Estos tres sectores son:

— Sector primario. Comprende las actividades de extraccion directa de bienes de la
naturaleza, sin transformaciones. Normalmente, se entiende que forman parte
del sector primario la agricultura, la ganaderia, las explotaciones forestales y la
pesca.

— Sector secundario. Se refiere a las actividades que implican algin proceso de
transformacion de los productos obtenidos del sector primario o de los produc-
tos suministrados por otras empresas del sector. Comprende actividades como
la construccion, la industria manufacturera, la industria extractiva o la produc-
cion y distribucion de energia eléctrica, gas y agua.

— Sector terciario. Se agrupan todas las actividades que no pertenecen a los otros
dos sectores economicos. El producto final de las actividades de este sector no
es un bien tangible. Por eso, a este sector también se le denomina sector servicios.
Entre las ramas mas importantes del sector terciario destacan: comercio, hoste-
leria, transporte y almacenamiento, informaciéon y comunicaciones, actividades
financieras y de seguros, actividades inmobiliarias, profesionales, cientificas y
técnicas, actividades administrativas y de servicios auxiliares, educativas, sanita-
rias y de asistencia social y otro tipo de actividades sociales, incluidos los servi-
cios personales.

A 1 de enero de 2013, el sector terciario, excluido el comercio, continuaba mante-
niendo el mayor peso en la estructura de la poblacion de empresas, con un 55,6% del
total. El peso del comercio en el total de la economia también es significativo, ya que
representa el 24,3% del total. Por tltimo, las empresas del sector de la construccion re-
presentan el 13,5% del conjunto poblacional, mientras que las empresas del sector se-

! La clasificacion de codigos CNAE puede encontrarse en www.cnae.es.
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cundario, excluida la construccion, representan el 6,6% del total (INE. Espana en ci-
fras. 2014).

3. Segun el ambito competitivo geografico

El territorio en el que una empresa opera delimita el marco de referencia para estu-
diar las posibles relaciones reciprocas entre la propia empresa y el entorno politico,
social, laboral o econdmico. De este modo, teniendo en cuenta este criterio de clasifica-
cion, se distinguen las siguientes:

Las empresas locales. Son aquellas que desarrollan su actividad en una localidad
concreta, por ejemplo, Onda Jaén RTV.

Las empresas regionales. Son aquellas que desarrollan su actividad en varias locali-
dades o provincias de una region en concreto, por ejemplo, Canal Sur Television.

Las empresas nacionales. Son aquellas que abastecen la demanda de un unico pais,
en el que poseen todos sus activos y sus empleados; por ejemplo, el Grupo A3Media.

Las empresas internacionales. Son aquellas que desarrollan toda la actividad produc-
tiva en el pais de origen y comercializan o exportan sus bienes y servicios en los distintos
paises que atienden. Hablamos por tanto de empresas exportadoras. Un ejemplo de ello
seria Castillo de Canena Olive Juice, S. L.

Las empresas multinacionales. Son aquellas que realizan sus actividades de produc-
cién o comercializacion en distintos paises a través de filiales, por lo que cuentan con
activos y empleados en mas de un pais. Un ejemplo de ello seria el Grupo Telefonica.

Las empresas globales. Son aquellas que tienen presencia practicamente en todo el
mundo. Un ejemplo de ello seria Google.

(Como influye en la administracion de la empresa el ambito en el que opere ésta?
Afecta muy significativamente, ya que una empresa que opera a escala internacional esta
influida por distintos contextos politicos, legales, sociales, econdémicos, culturales, etc.
Por ejemplo, los habitos alimentarios no son los mismos en Espafia que en Marruecos,
por lo que una empresa que trabaje en el sector de la industria carnica no comercializa-
ra exactamente los mismos productos en los dos paises, o debera tener en cuenta la dis-
tinta normativa sanitaria en vigor, para que sus productos puedan ser comercializados
en cada uno de esos dos paises, etc. Por ello, una empresa internacional debera adaptar-
se a los distintos contextos en los que opera, mientras que si trabaja solo en un pais, la
homogeneidad del contexto facilitara su operativa y, por tanto, su administracion.

1.3.2. Segun criterios juridicos
A continuacion se estudian los dos criterios juridicos mas cominmente utilizados
para clasificar las empresas, como son la titularidad de los medios de produccién y la

forma juridica que adopte la organizacion.
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1. Segun la propiedad del capital

En funcion de si el capital estd en manos de particulares o de organismos publicos,

se identifican dos tipos de empresas, privadas y publicas:

— Empresas privadas. Son aquellas cuyo capital es propiedad de particulares, bien
personas fisicas o bien personas juridicas (sociedades), segun regula el derecho
empresarial; por ejemplo, Inditex.

— Empresas publicas. Son aquellas cuyo capital es propiedad total o parcial de las
Administraciones Publicas (AAPP), ya sea el Estado, Comunidades Autonomas,
Ayuntamientos, Diputaciones, etc. En los supuestos de titularidad parcial, se
considera que una empresa es publica cuando el control efectivo sobre la toma
de decisiones lo ejerce una AAPP. Por tanto, no depende unicamente del porcen-
taje de acciones que posea el sector privado. Por ejemplo, la Empresa Publica de
Emergencias Sanitarias dependiente de la Consejeria de Salud de la Junta de

Andalucia.

EL ESTADO TENDRA EL 100% DEL CAPITAL DE BFA,
LA MATRIZ DE LA ENTIDAD

Goirigolzarri toma mando en plaza en Bankia e inicia su nacionalizacion

BFA, la matriz de Bankia, se rindio ayer a la evidencia de sus debilidades y encajé
la primera gran decision de su nuevo presidente, José Ignacio Goirigolzarri: nacionalizar la
entidad. Los 4.465 millones de euros inyectados por el Fondo de Reestructuracion Ordenada
Bancaria (FROB) hace un afo y medio se transformaran en acciones. De acuerdo con
Economia, el Fondo pasara a controlar el 100% de BFA y el 45% de Bankia. EI Gobierno
se compromete ademas a aportar el capital que sea necesario para sanear el balance del
grupo.

Se veia venir. Después de meses de rumores en los que se sefalaba a Bankia como el
gran problema del sistema bancario espanol, ayer se materializé lo que cada vez parecia
mas inevitable: la nacionalizacion de Banco Financiero y de Ahorros (BFA, matriz de Bankia).
La enorme cartera de activos inmobiliarios problematicos (de 31.800 millones de euros), las
dificiles perspectivas de negocio, junto con los problemas de gobernanza y las advertencias
de organismos internacionales sobre la necesidad de sanear la entidad han llevado al Go-
bierno a orquestar una operacion de rescate con dos pilares: otorgar las riendas de la gestion
a José Ignacio Goirigolzarri (ex consejero delegado de BBVA) e inyectar fondos publicos
para sanear el balance del grupo.

Ante la gravedad de la situacion, el consejo de administracién de BFA aceptd por una-
nimidad la propuesta del nuevo presidente de solicitar al FROB —un organismo controlado
por el Banco de Espafa y el Ministerio de Economia— la conversiéon en acciones de los
4.465 millones de euros que habia inyectado en el grupo a finales de 2010. Con la trans-
formacion en capital de estas participaciones preferentes (deuda), el Fondo pasara a con-
vertirse en Unico accionista de BFA, ostentando el 100 % del capital, de acuerdo con un
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comunicado remitido por el Ministerio de Economia. De forma indirecta controlara el 45 %
del accionariado de Bankia, el mismo porcentaje que hasta ahora tenia BFA en su filial
cotizada.

Las cajas que alumbraron el proyecto (Caja Madrid, Bancaja, Caixa Laietana, La Caja
de Canarias, Caja Rioja, Caja Segovia y Caja Avila), que hasta ayer controlaban el
100 % de BFA, pierden su principal activo y se ven abocadas asi a convertirse en fundacio-
nes. Su obra social queda en el aire.

Cuando el consejo rector del FROB acepte la propuesta (previsiblemente la préxima se-
mana) y se materialice la operacion, BFA sera la octava entidad financiera cuyo control ha
tenido que ser asumido por el Estado, después de las intervenciones de CCM, Cajasur, CAM
y Banco de Valencia, y las nacionalizaciones de Catalunya Caixa, Unnim y Novacaixagalicia.
Por dimension, se trata de la mayor toma de control de una entidad financiera de la historia
de Espana, puesto que el grupo tiene 340.000 millones de euros en activos y mas de 10 mi-
llones de clientes. En poco mas de tres ejercicios, el 55 % del sector de cajas (18 entidades)
ha pasado a estar controlado por el Estado.

FUENTE: www.cincodias.com. Accedido el 10/5/12.

2. Segun la forma juridica

La actividad de una empresa esta sometida al respeto de determinadas normas que
el ordenamiento juridico establece en materia laboral, de seguridad, fiscal, alimentaria,
etc. Asimismo, la legislacion propone diversas alternativas, entre las que las empresas
que operan en Espafia pueden optar segun sus necesidades y conveniencias. La eleccidén
condicionara la actividad, las obligaciones y las responsabilidades de la empresa y de
sus propietarios.

Siguiendo este criterio de clasificacion, vamos a diferenciar entre personas fisicas y
personas juridicas, como se recoge en la tabla 1.5.

a) Personas fisicas

— Empresario individual. Es una persona fisica que realiza (en nombre propio y por
medio de una empresa) una actividad comercial, industrial o profesional. Res-
ponde con todo su patrimonio de las deudas de la misma.

— Comunidad de bienes. Existe una comunidad de bienes cuando la propiedad de
una cosa o un derecho que ya existe pertenece proindiviso a varias personas, por
ejemplo, los herederos de unos locales comerciales. Es una situacién que no nace
necesariamente de un contrato privado, aunque en caso de formalizarlo habra
que detallar en €l los aspectos clave para su consideracion como comunidad de
bienes, como son: la denominacidn, el objeto, el domicilio, la duracion, las apor-
taciones, los porcentajes de participacion en pérdidas y ganancias, el uso de
elementos comunes, la administracién de la comunidad, la extinciéon y la division
de la cosa comun, entre otros.
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En ningln caso se les reconoce personalidad juridica distinta de la de
sus socios, y la responsabilidad por las deudas contraidas sera ilimitada y soli-
daria.

TABLA 1.5

Clasificacion de las empresas

Empresario individual

Personas

fisicas Comunidad de bienes

Sociedad civil

Sociedad colectiva

Sociedad comanditaria simple

Sociedad comanditaria por acciones

Emprendedor de responsabilidad limitada

Sociedad mercantil Sociedad de responsabilidad limitada

Capitalista | Sociedad limitada nueva empresa

Sociedad limitada de formacion sucesiva

Sociedad anénima

Personas

Ty Sociedad an6nima europea

Sociedad laboral

Sociedad cooperativa

Sociedad cooperativa europea

Sociedades civiles/ | Sociedad agraria de transformacion
mercantiles especia-
les Sociedad de garantia reciproca

Entidad de capital riesgo

Agrupacion de interés economico

Sociedad de inversion mobiliaria

Sociedades profesionales
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Sociedad civil. Es un contrato mediante el cual dos 0 mas personas ponen en
comun dinero, bienes o industria con animo de repartir entre si las ganancias, es
decir, siempre tiene su origen en un contrato privado, en el que se detalla la na-
turaleza de las aportaciones y el porcentaje de participacion de cada socio en las
pérdidas y ganancias de la sociedad civil. Se le otorga personalidad juridica
propia excepto cuando los pactos entre los socios son secretos. Puede haber dos
tipos de socios: socios capitalistas y socios industriales, que son los que aportan
Unicamente trabajo. Los socios responden ilimitadamente de las deudas sociales.

Personas juridicas

b.1) Sociedad mercantil
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Sociedad colectiva. Su caracteristica diferencial es que sus socios responden per-
sonal, ilimitada y solidariamente de las deudas sociales, es decir, todos los socios
son responsables frente a los acreedores, los cuales pueden cobrar de cualquiera
de ellos, respondiendo incluso con su patrimonio personal. Por consiguiente, es
una sociedad en la que es importante el nombre y el prestigio de los socios, cues-
tidén que justifica que en la razon social debe aparecer, al menos, el nombre de
alguno de ellos. Los socios participan en el beneficio en funcion del trabajo rea-
lizado y del capital aportado.

Sociedad comanditaria simple. En ella existen dos tipos de socios: comanditarios
y colectivos. Los socios colectivos tienen la misma responsabilidad y participa-
cion en el beneficio que en la sociedad colectiva, mientras que el socio coman-
ditario, al actuar como capitalista, su responsabilidad es limitada y so6lo tiene
derecho a la parte de beneficio que corresponde por su aportacion, mientras que
la administracion siempre quedara en manos de los socios colectivos.

Sociedad capitalista. Es aquella en la que es mas importante la aportacion del
capital que las caracteristicas personales de los socios. En este tipo de socieda-
des, la gestidon no tiene por qué recaer en los socios, ya que se puede contratar a
un profesional para tal efecto. A continuacion se analizan las principales empre-
sas capitalistas siguiendo la tabla 1.5:

* Sociedad comanditaria por acciones. Sus caracteristicas generales son practi-
camente comunes con las de la sociedad comanditaria simple, aunque se dife-
rencia, principalmente, en que, por un lado, la participacion de los socios
comanditarios esta representada por acciones, por lo que se aplica la norma-
tiva de las sociedades anonimas, debiendo tener un capital minimo de 60.000
euros y, por otro, el nimero de socios comanditarios ha de ser como minimo
de dos y, por lo menos, un socio colectivo que sera el que se encargue de la
gestion de la empresa.

* Emprendedor de responsabilidad limitada. Persona fisica que realiza de forma
habitual, personal, directa, por cuenta propia y fuera del ambito de direccion
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y organizacion de otra persona una actividad economica o profesional a titu-
lo lucrativo, dé o no ocupacidn a trabajadores por cuenta ajena. El empresario
responde con su patrimonio personal de las deudas generadas en su actividad,
excepto su vivienda habitual bajo determinadas condiciones. La aportacion de
capital a la empresa, tanto en su calidad como en su cantidad, no tiene mas
limite que la voluntad del empresario. Es necesaria la inscripcion en el Regis-
tro Mercantil. El emprendedor inscrito deberd hacer constar su condicion de
Emprendedor de Responsabilidad Limitada o mediante la adicion a su nom-
bre, apellidos y datos de identificacion fiscal de las siglas ERL.

Sociedad de responsabilidad limitada. Es aquella sociedad mercantil en la que
la responsabilidad esta limitada al capital aportado por el socio. Esta disefia-
da para empresas de pequena o mediana dimension. El capital minimo debe
ser de 3.000 euros y esta dividido en participaciones. El nimero de socios para
su constitucion es de uno o mas. La gestion de la sociedad puede ser ejercida
tanto por los socios directamente como por otras personas contratadas al
efecto.

Sociedad limitada nueva empresa. Este tipo de sociedad capitalista se ha crea-
do con el objetivo de permitir la constitucion de empresas de pequeia di-
mension de forma rapida y sencilla, con ahorro de costes y de tiempo. El
numero maximo de socios en el momento de la constitucion es de cinco y
todos ellos han de ser personas fisicas. Los administradores de la sociedad
limitada nueva empresa (S.L.N.E.) tienen que ser socios y no se prevé la
existencia de un consejo de administracion.

El objeto social de las S. L. N. E. tiene un caracter mas genérico que el de
las sociedades limitadas, lo que permite una mayor flexibilidad en el desa-
rrollo de actividades empresariales distintas sin tener que acudir a modifica-
ciones estatutarias. El procedimiento de constitucion puede ser telematico o
presencial y se pueden utilizar unos estatutos sociales orientativos aproba-
dos por el Ministerio de Justicia. La utilizacion de estos estatutos sociales
orientativos permite realizar los tramites de constitucion, que deben realizar
notarios y registradores, en un plazo de 48 horas.

Sociedad limitada de formacion sucesiva. Sociedad de caracter mercantil, sin
capital minimo, de régimen idéntico al de las Sociedades de Responsabilidad
Limitada, excepto ciertas obligaciones tendentes a garantizar una adecuada
proteccion de terceros. Dichas obligaciones consisten en la limitacion de la
retribucidon anual de los socios y administradores, que no podra exceder del
veinte por ciento del beneficio del patrimonio neto, ademas de que, en caso
de liquidacion, los socios y administradores de las Sociedades Limitadas de
Formacion Sucesiva responderan solidariamente del desembolso del capital
minimo requerido para las sociedades de responsabilidad limitada, si el pa-
trimonio fuera insuficiente para atender el pago de las obligaciones. Estas
sociedades estaran sometidas a limites y obligaciones para reforzar sus re-
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cursos propios y para impulsar que estas empresas crezcan a través de la
autofinanciacion.

En particular, se endurece el deber de dotacidén de reserva legal y se pro-
hibe la distribucién de dividendos hasta que el patrimonio neto alcance el
capital minimo requerido para las sociedades de responsabilidad limitada.
Se les aplica, por tanto, un régimen especial para este subtipo societario,
mientras la sociedad no alcance voluntariamente el capital social minimo
para la constitucion de una Sociedad de Responsabilidad Limitada. Su ob-
jetivo es abaratar el coste inicial de constituir una sociedad.

* Sociedad anénima. Esta pensada para las empresas de gran dimension. Su
capital esta dividido en partes alicuotas, que se denominan acciones. La pose-
sion de éstas da derecho a participar en los beneficios o a la percepcion de
dividendos. En esta sociedad se facilita que los socios no tengan que adminis-
trarla directamente. El nimero de socios para la constitucion puede ser uno o
mas. La responsabilidad de los socios esta limitada al capital aportado y el
capital social minimo de constitucion es de 60.000 euros.

* Sociedad anonima europea. Es similar a la sociedad andénima espafiola y, ade-
mas, presenta una serie de ventajas: facilita el ejercicio del derecho de estable-
cimiento y de la movilidad de las actividades econémicas en el marco del
mercado interior europeo; favorece las reestructuraciones societarias trans-
fronterizas en el ambito de la Unidén Europea; reduce los costes de adminis-
tracion en los grupos transnacionales de sociedades ¢ incrementa la seguridad
juridica gracias al sometimiento de todas las sociedades andnimas europeas a
un conjunto uniforme de reglas societarias, al menos en sus elementos esen-
ciales.

b.2) Sociedades civilesimercantiles especiales

© Ediciones Piramide

Sociedad laboral. Es aquella en la que la mayoria del capital social, al menos el
51%, es propiedad de los trabajadores que prestan en ella servicios retribuidos
de forma personal y directa y cuya relaciéon laboral es de cardcter indefinido.
Pueden constituirse bajo la figura de sociedad anonima laboral (S. A.L.) o como
sociedad limitada laboral (S. L. L.). Las principales caracteristicas de este tipo de
sociedades son: ningun socio puede poseer participaciones o acciones que repre-
senten mas de una tercera parte del capital social, excepto las entidades publicas
que pueden alcanzar el 49%; el nimero minimo de socios para la constitucion
es de tres; la responsabilidad de los socios se limita al capital aportado; el capital
social minimo de constitucion es de 60.000 euros y 3.000 euros, para las S. A. L.
y S.L. L., respectivamente.

Sociedad cooperativa. Es una asociacion de personas fisicas y/o juridicas con
intereses y necesidades comunes, que desarrollan una determinada actividad
empresarial; los resultados economicos se imputan a los socios, una vez atendi-
dos los fondos comunitarios, en funcion de la actividad cooperativa que realizan.
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Estas sociedades crean un patrimonio comun, con limitaciones en su transmisi-
bilidad. El capital se fija en los estatutos y es variable segtin el nimero de socios
existente; la responsabilidad de los socios queda limitada al importe nominal de
sus aportaciones sociales, aunque en los estatutos se puede determinar otra res-
ponsabilidad; el 30 % de los excedentes obtenidos por la cooperativa se debe
destinar al fondo de reserva obligatorio y al fondo de educacién y promocion.

La cooperativa es una forma de organizacién empresarial basada en la es-
tructura y funcionamiento democraticos. Su actividad se desarrolla atendiendo
a los principios cooperativos promulgados por la Alianza Cooperativa Interna-
cional (ACI): de adhesion voluntaria y abierta de los socios; de control demo-
cratico; de participacion econdmica; de autonomia e independencia; de educa-
cion, formacion e informacidn; de cooperacion entre cooperativas y de interés
por la comunidad.

Sociedad cooperativa europea, con domicilio en Espana. Es una variante de la
sociedad cooperativa, que permite la intensificacién de sus actividades transna-
cionales. El capital social debe ser, como minimo, de 30.000 euros. Se exige un
minimo de cinco personas fisicas, las cuales deben residir al menos en dos estados
miembros. Igualmente, pueden constituir una SCE un minimo de cinco personas
fisicas y sociedades, constituidas conforme al derecho interno de un estado miem-
bro, que residan o estén reguladas por el Ordenamiento Juridico de al menos dos
estados miembros. La responsabilidad de los socios se establecera en los estatutos.

Sociedad agraria de transformacion. Es una sociedad civil de finalidad econémi-
co-social constituida para la produccion, transformacién y comercializacion de
productos agricolas, ganaderos o forestales, la realizaciéon de mejoras en el medio
rural, la promocién y desarrollo agrarios y la prestacion de servicios comunes
que sirvan a aquella finalidad. Sus caracteristicas mas importantes son: el na-
mero de socios para constituir una S. A. T. no podra ser inferior a tres; no existe
una cifra de capital minimo; el capital social estara integrado por las aportacio-
nes de los socios que estan representadas por resguardos nominativos; de las
deudas sociales respondera, primero, el patrimonio social y, subsidiariamente,
los socios de forma mancomunada e ilimitada, salvo que en los estatutos se haya
pactado la limitacion.

Sociedad de garantia reciproca. Es una sociedad mercantil cuyo objetivo social
es el otorgamiento de garantias personales por aval, o por cualquier otro medio
admitido en derecho, a favor de sus socios para las operaciones que €stos reali-
cen dentro del giro o trafico de las empresas de que sean titulares. Sus caracte-
risticas mas importantes son: tienen la consideracion de entidades financieras y
al menos las cuatro quintas partes de sus socios estaran integradas por pequefias
y medianas empresas que se asocian para buscar mayores posibilidades de finan-
ciacion; podran prestar servicios de asistencia y asesoramiento financiero a sus
socios y participar en sociedades o asociaciones cuyo objeto sean actividades
dirigidas a pequenas y medianas empresas; no podran conceder ninguna clase
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de crédito a sus socios. En la denominacion social debera figurar necesariamen-
te la indicacion «Sociedad de Garantia Reciproca» o su abreviatura S. G. R.; los
socios no responderan personalmente de las deudas sociales; la sociedad debera
constituir un fondo de provisiones técnicas, que formara parte de su patrimonio
y tendra como finalidad reforzar la solvencia de la sociedad.

— Entidad de capital riesgo. Entidad financiera dedicada fundamentalmente a fa-
cilitar financiacion temporal a empresas no financieras, no inmobiliarias y no
cotizadas que presentan dificultades para acceder a otras fuentes de financia-
cion, y a la administracioén y gestion de fondos de capital riesgo y activos de
sociedades de capital riesgo. Como actividad complementaria realizan tareas de
asesoramiento a las empresas vinculadas con ellas.

Podran invertir temporalmente en el capital de las empresas no financieras
que coticen, siempre y cuando dichas empresas sean excluidas de cotizacién en
los 12 meses siguientes a la toma de la participacion.

— Agrupacion de interés econémico. Es una sociedad mercantil, sin &nimo de lucro,
que tiene por finalidad facilitar el desarrollo o mejorar los resultados de la ac-
tividad de sus socios. Su objetivo se limitara exclusivamente a una actividad
econdmica auxiliar de la que desarrollen sus socios, quienes responderan sub-
sidiaria, personal y solidariamente entre si por las deudas de la agrupaciéon. En
el ambito comunitario desempefia la misma funcién la figura de la agrupacion
europea de interés econémico. Las principales caracteristicas son: tiene persona-
lidad juridica propia y caracter mercantil; no tiene animo de lucro para si mis-
ma; sélo podra constituirse por personas fisicas o juridicas que desempefien
actividades empresariales, agricolas o artesanales, por entidades no lucrativas
dedicadas a la investigacion y por quienes ejerzan profesiones liberales; la res-
ponsabilidad de los socios es subsidiaria de la AIE, respondiendo los socios
personal y solidariamente entre si por las deudas de la agrupacion; en la deno-
minacion debera figurar la expresion «Agrupacion de Interés Economico» o las
siglas AIE; la agrupacion no podra poseer directa o indirectamente participa-
ciones en sociedades que sean miembros suyos, ni dirigir o controlar directa o
indirectamente las actividades de sus socios o de terceros.

— Sociedad de inversion mobiliaria. Es una sociedad anénima, de capital fijo o va-
riable, que tiene por objeto exclusivo la adquisicion, tenencia, disfrute, adminis-
tracion en general y enajenacidn de valores mobiliarios y otros activos financie-
ros, para compensar, por una adecuada composicion de sus activos, los riesgos
y los tipos de rendimiento, sin participacidén mayoritaria econdémica o politica
en otras sociedades.

b.3) Sociedades profesionales

Para todo tipo de sociedades rige el principio de libre eleccion de forma social, por
tanto, los socios pueden escoger entre cualquiera de las formas societarias que ofrece
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nuestro ordenamiento juridico, sociedad civil, limitada, etc., que hemos descrito ante-
riormente. Se constituye para el ejercicio en comun de la actividad profesional, es decir,
aquella para la que se necesita titulacion universitaria oficial o profesional e inscripcion
en el correspondiente colegio profesional. Se entiende que hay ejercicio en comun cuan-
do los actos propios de una actividad profesional sean ejecutados directamente bajo la
razén o denominacion social, que los derechos y obligaciones de la actividad se atribu-
yan a la sociedad y que la sociedad sea la titular de la relacién juridica con el cliente.

Ademas de ser necesaria su inscripcion en el Registro Mercantil, la sociedad profe-
sional se inscribird igualmente en el Registro de Sociedades Profesionales del Colegio
Profesional que corresponda. En la denominacion social debera figurar, junto a la for-
ma social de que se trate, la expresion «profesional» o la abreviatura «P» (por ejemplo,

«Sociedad Anonima Profesional» o «S.A.P.»).

De manera esquematica, las principales caracteristicas que diferencian a los distin-
tos tipos de empresas estudiados se recogen en la tabla 1.6.

Clasificacion de las empresas

TABLA 1.6

Tipo de empresa I de‘ socips Capital Responsabilidad
0 propietarios

Empresario individual 1 No existe minimo legal Ilimitada
Comunidad de bienes Minimo 2 No existe minimo legal Ilimitada
Sociedad civil Minimo 2 No existe minimo legal Ilimitada
Sociedad colectiva Minimo 2 No existe minimo legal Ilimitada
Sociedad comanditaria Minimo 2 No existe minimo legal Socios colectivos: ilimitada. So-
simple cios comanditarios: limitada
Sociedad comanditaria Minimo 2 Minimo 60.000 € Socios colectivos: ilimitada. So-
por acciones cios comanditarios: limitada
Emprendedor 1 No existe minimo legal Limitada al capital aportado
de Responsabilidad
Limitada
Sociedad de Responsa- Minimo 1 Minimo 3.000 € Limitada al capital aportado
bilidad Limitada
Sociedad limitada Minimo 1; Minimo 3.000 €; maximo | Limitada al capital aportado
nueva empresa maximo 5 120.000 €
Sociedad limitada de Minimo 1 No existe minimo legal Limitada al capital aportado
Formacion Sucesiva
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TABLA 1.6 (continuacion)

Tipo de empresa

N.° de socios
o propietarios

Capital

Responsabilidad

Sociedad anonima Minimo 1 Minimo 60.000 € Limitada al capital aportado
Sociedad anonima No existe Minimo 120.000 € Limitada al capital aportado
europea limite

Sociedad laboral Minimo 3 Minimo 60.000 € (S.A.L.). Limitada al capital aportado

Minimo 3.000 € (S.L.L.)

Sociedad cooperativa Minimo 3 No existe minimo legal Limitada al capital aportado,
aunque en los estatutos se puede
determinar otra responsabilidad
(ilimitada)

Sociedad cooperativa Minimo 5 Minimo 30.000 €

europea

Sociedad agraria Minimo 3 No existe minimo legal Los socios responden de forma

de transformacion mancomunada e ilimitada, salvo
que en los estatutos se haya pac-
tado la limitaciéon

Sociedad de garantia Minimo 150 | Variable, entre una cifra mi- | Limitada

reciproca nima fijada en los estatutos y

el triple de dicha cantidad.
No podra ser inferior a
10.000.000 €

Entidad de capital Consejo Sociedades de capital riesgo: | Limitada

riesgo de Adminis- | minimo 1.200.000 €
tracion: Fondos de capital riesgo: mi-
minimo 3 nimo 1.650.000 €

Agrupacion de interés Minimo 2 No existe minimo legal Ilimitada

economico

Sociedad de inversion Fijado en los estatutos Limitada

mobiliaria

Sociedad Profesional Minimo 1 Segun la forma social que | Limitada al capital aportado

adopte

1.4. LA EMPRESA FAMILIAR

Aunque las cifras pueden variar en funcion de los estudios consultados, segun
el Instituto de la Empresa Familiar (http://www.iefamiliar.com/web/es/cifras_familia.
html), se estima que en Espafia el nimero de empresas familiares existentes en 2013 es
de dos millones ochocientas mil, aproximadamente; producen en torno al 70 % del PIB

© Ediciones Piramide

51



Administracion de empresas

espanol; generan el 75 % del empleo privado (dan empleo a mas de 10 millones de tra-
bajadores) y ademas realizan el 62 % del total de las exportaciones espanolas.

Si se toma a Europa como referencia se puede sefialar, de acuerdo con la misma
fuente, que hay diecisiete millones de empresas familiares en la Unidén Europea, las
cuales generan 100 millones de empleos, representando el 65 % del PIB europeo.

Si se toma a Europa como referencia se puede senalar, de acuerdo con la misma
fuente, hay diecisiete millones de empresas familiares en la Unién Europea, las cuales
generan 100 millones de empleos, representando el 65 % del PIB europeo.

Vistos estos datos, que ponen de manifiesto la importancia econémica y social de la
empresa familiar en Espafna y Europa, es conveniente aclarar el topico generado por el
que se piensa que la empresa familiar se identifica con una pequefia y mediana empre-
sa. No existe una correspondencia exacta entre empresa familiar y pyme puesto que
muchas grandes empresas son familiares (por ejemplo, Inditex, Ferrovial, Acciona,
Puig, Mercadona, Ford, Michelin, Mango, Almirall, Barcel6, Catalana Occidente, Frei-
xenet o Codornill) y otras pymes tienen una estructura de propiedad y de gestiéon no
familiar. Sin embargo, si es cierto que una cantidad muy importante de pymes son em-
presas familiares y que es necesario entender las peculiaridades de este tipo de organi-
zaciones (como la relacién que se establece entre familia y empresa) para comprender
su funcionamiento, comportamiento, etc., y de este modo poder llevar a cabo una op-
tima administracion de las mismas.

Pero, ;qué es realmente una empresa familiar? Los criterios mas utilizados para de-
limitar a estas compaiias han sido: identificacion de la empresa como familiar o no;
propiedad de la empresa en manos de miembros de la misma familia; direccion desa-
rrollada por personas con vinculos familiares; relevo generacional o deseo de continui-
dad de la empresa a lo largo de sucesivas generaciones familiares, e implicacion e invo-
lucracion de los miembros de la familia con el negocio. A partir de lo anterior, una
empresa familiar es aquella en la que los miembros de una misma familia tienen una
participacidn suficiente en el capital para dominar las decisiones propias del 6rgano de
representacion de propietarios, que algin miembro de la familia participe en la gestion
y en la que, ademas, exista el deseo o la voluntad de continuidad del negocio en manos
de la siguiente generacion familiar.

De la definicidon anterior se desprenden una serie de caracteristicas de la empresa
familiar:

— Que una o mas familias tengan una participacion importante del capital social.
— Que la familia ejerza el control de la empresa.
— Que algan miembro de la familia participe en la gestion de la empresa.

— Que exista una vocacion de continuidad y permanencia en la propiedad y ges-
tién de la misma, incorporando a las siguientes generaciones.

Para comprender las peculiaridades de la empresa familiar, a continuacion, se ana-
liza uno de los aspectos que determina su naturaleza: la relacion empresa-familia, a
través del modelo de los tres circulos. Seguidamente, se estudia como solventar los con-
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flictos especificos que se presentan en la empresa familiar generados de las relaciones
entre la familia, la propiedad y la gestion empresarial, a través del protocolo familiar.
Y, por ultimo, se realiza una breve comparativa de las caracteristicas de las empresas
familiares y las empresas no familiares para comprender mejor las peculiaridades de
ambos tipos.

1.41. Relacion entre empresa y familia

Para analizar la relacion entre empresa y familia se utiliza el modelo de los tres
circulos, que describe la forma en que se sobreponen los tres sistemas o elementos que
entran en juego dentro de este tipo de organizaciones: la familia, la empresa y la pro-
piedad, asi como el lugar que deberan ocupar en dicho esquema cada uno de los sujetos
(véase figura 1.3).

4

Empresa
VDA
6
Propiedad

Figura 1.3. Modelo de los tres circulos. [FUENTE: Gersick et al. (1997).]

De acuerdo con este modelo, en el circulo Familia quedarian incluidos todos y cada
uno de los miembros de un mismo grupo familiar, con independencia de su participa-
cion en la propiedad o la gestion de la empresa.

Por su parte, el circulo Empresa comprenderia el conjunto de individuos que desa-
rrollan su actividad dentro de la misma y que perciben un sueldo o beneficio economi-
co directo, producto del trabajo que desempefian y que agrega valor al negocio.

Por ultimo, el circulo Propietarios incluird a los sujetos titulares de la empresa que
ostentan, como consecuencia de dicha condicion, toda una serie de deberes y derechos
con respecto aquélla.

Tal y como puede apreciarse, todas y cada una de las personas que, de una forma u
otra, mantienen relacién con una empresa familiar deben ubicarse en alguno de estos
circulos y subconjuntos resultantes. Las relaciones entre estos tres sistemas o elemen-
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tos pueden ir evolucionando con el paso del tiempo. Como podemos apreciar en la fi-
gura 1.3, los tres circulos se han subdividido en siete grupos de personas, lo que nos va
a ayudar a comprender las relaciones que se producen entre los tres factores o elemen-
tos de la empresa familiar:

Grupo 1. Miembros de la familia que no son propietarios ni trabajan en la empresa.

Grupo 2. Familiares propietarios que no desarrollan su actividad laboral en la em-
presa.

Grupo 3. Familiares no propietarios que trabajan en la empresa.

Grupo 4. Empleados de la empresa que no pertenecen a la familia ni son propieta-
rios de la empresa.

Grupo 5. Propietarios de la empresa que trabajan en ella, pero que no forman parte
de la familia.

Grupo 6. Personas fisicas o juridicas que poseen parte de la propiedad de la empre-
sa pero que ni trabajan en ella, ni pertenecen a la familia.

Grupo 7. Propietarios que trabajan en la empresa familiar y son miembros de la fa-
milia.

El analisis de los distintos grupos ayudara a la identificacion de posibles conflictos
profesionales, personales o econdmicos entre los individuos. Por tanto, la conciliacion
de los distintos intereses de cada grupo constituye una de las tareas primordiales y es ¢l
principal reto que debe superar una empresa familiar.

1.4.2. El protocolo familiar

La mayoria de los conflictos especificos que se presentan en la empresa familiar se de-
rivan de las relaciones entre la familia, la propiedad y la gestién de la empresa. Para dar
solucién a los mismos y reducir de este modo la alta tasa de mortalidad de la empresa
familiar, nace el protocolo familiar, el cual se marca como objetivo primordial el estable-
cimiento de directrices y clausulas especificas que ordenen las relaciones empresa-familia.

Segun Corona (2005), el protocolo familiar es un documento-marco que delimita el
conjunto de las relaciones empresa-familia, que comporta una determinada actuacion;
es una guia, una hoja de ruta, un compromiso de acciones de futuro, una forma de pro-
gramar en el tiempo la adopcidn de las decisiones que mejor se adaptan a la voluntad
de hacer compatible la continuidad del binomio empresa-familia.

El protocolo puede presentar una estructura muy sencilla, recogiendo sélo algunas
directrices trascendentales, o puede ser un documento complejo, que comprenda una
gran variedad de temas. Para facilitar su estudio, a continuacion se sefialan algunos de
los temas o apartados que se suelen tratar en él:

— La estrategia y disefo organizativo, incluyendo la distribucion del poder en la
empresa.
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La cultura familiar, las creencias, sus mitos o la figura del fundador.

Aspectos relacionados con la propiedad, la transmision de las acciones o la po-
litica de dividendos.

La implicacion de los miembros de la familia en la propiedad y en la direccion
de la empresa.

Proceso de incorporacion, reglas de trabajo y proceso de salida de la empresa.

recomienda la redaccion del protocolo familiar previamente a que surjan lu-

chas de poder entre los miembros de la familia o cuando aun esté presente la figura
de autoridad (por ejemplo, el fundador) en la empresa familiar. Es conveniente que
se empleen métodos participativos y consensuados en su elaboracion.

Para finalizar, y segun Ramirez (2009), los principales retos a los que se enfrenta la
empresa familiar en la actualidad y que debe superar para lograr el éxito y la continui-
dad son los siguientes:

L.
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Reto empresa. Llevar a cabo un proceso de profesionalizacion que asegure que
se cuente con la mejor persona para cada puesto sin importar el parentesco y
que la organizacion conozca y aplique las mejores practicas empresariales para
que su operacion sea eficiente y eficaz.

Reto familia. Fomentar la unidad y compromiso de la familia con la empresa
mediante la comunicacion, colaboraciéon y confianza para que la familia apoye
a la empresa y ésta proporcione beneficios a la familia.

Reto estrategia. La planificacion estratégica en empresas familiares se desarrolla
con menor frecuencia que en negocios no familiares. Asi, en estas companias se
hace necesario analizar la situacion interna y el entorno de la empresa para
definir dénde se encuentra, qué ventajas competitivas presenta, adonde preten-
de llegar y como se va a lograr.

Reto finanzas. Contar con los recursos necesarios para implementar la estrategia,
generando flujos propios y obteniendo recursos externos. En algunos casos las
empresas familiares muestran una actitud reacia al uso de fuentes financieras
externas, como puede ser la entrada en la empresa de capital de personas ajenas
a la familia, pues podria suponer una merma del control familiar de la empresa.

Reto gobierno. Crear las estructuras organicas que aseguren la ejecucion de la
estrategia (grupo directivo), el cuamplimiento de los acuerdos de los socios (con-
sejo de administracion) y que tengan en cuenta las consideraciones de la familia
(consejo familiar).

Reto sucesion. Lograr que la transferencia del liderazgo y la propiedad a la si-
guiente generacion (capaz y comprometida) sea un proceso planeado y cons-
tructivo y no un evento critico y destructivo.

Reto patrimonio. Definir la distribucion del patrimonio a la siguiente generacion
sin menoscabo de las relaciones familiares y asegurando la continuidad de la
empresa.
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EL PROBLEMA DE LA SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Grupo Inditex: {Quién sucedera a Amancio Ortega? ¢Sera su hija Marta?
¢ 0 quiza Pablo Isla?

El dilema de la sucesion

Han crecido las posibilidades de que la mayor empresa familiar espanola en bolsa sea
dirigida no por la hija del jefe, sino por un ejecutivo de fuera. Pero aun no se ha dicho la
ultima palabra. Cinco expertos nos ponen en la pista de lo que podria ocurrir y por qué.

Hace unos afios se daba por hecho que la tercera hija de Amancio Ortega, Marta, de
27 afos, seria la sucesora de su padre al frente de Inditex, una de las dos o tres mayores
empresas de moda del mundo.

Para cumplir con ese objetivo, la heredera del imperio no sélo redujo su actividad en el
deporte hipico, sino que empezd un apretado y exigente programa de formacion. Marta, que
estudid Empresariales en la European Business School de Londres, inicié en 2007 un peri-
plo por el interior de Inditex, desde las tiendas a los despachos de la ctpula en Arteixo.

LA FORMULA FCC

Antes de haber finalizado su recorrido formativo, impera estos dias la impresiéon de que
quiza Marta no asuma las funciones ejecutivas que ahora ostenta Amancio Ortega (74 afnos)
el dia que éste se marche. La opcién mas probable, al menos ahora (dentro de 10 afos, ¢quién
sabe?), es que la sucesora se convierta en su dia, como maxima accionista, en consejera o
vicepresidenta de Inditex y ceda la gestion del dia a dia (la presidencia ejecutiva) a un ejecu-
tivo externo, la llamada Férmula FCC.

Pese a ser la maxima accionista de la constructora, Esther Koplowitz ha dejado las tareas
ejecutivas en manos de gestores externos. El presidente es actualmente Baldomero Falcones.
El que tiene de momento todas las cartas para ocupar en Inditex ese puesto, que reuniria las
maximas responsabilidades ejecutivas y representativas, es Pablo Isla, el actual consejero
delegado, quien ha declarado su intencién de seguir en la empresa.

De todos modos, la ultima palabra, dicen fuentes solventes, la tiene Marta, una chica
que reune cualidades muy apetecibles en el mundo de la empresa.

PABLO ISLA, EL PRESENCIABLE

El dia que llegd Pablo Isla, la accion de Inditex valia sobre los 24 euros: tres afos des-
pués alcanzaba los 53. Y ahora mismo, pese a la crisis, esta en niveles similares a los de
2007. El unico caso en el Ibex. Una evolucion positiva que ha ido en paralelo a los buenos
datos de facturacion. Segun parece, Isla ha rechazado ofertas de importantes companias a
cambio de la presidencia de Inditex.

FUENTE: www.emprendedores.es. Accedido el 16/08/2010.
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COMO GESTIONARA PABLO ISLA EL GRAN DESAFIO DE INDITEX. AMANCIO
ORTEGA YA TIENE QUIEN LE SUCEDA

A pesar de las especulaciones acerca de la posibilidad de que su hija Marta Ortega
recogiese el cetro del imperio textil, Amancio Ortega deja la presidencia ejecutiva en manos
de Pablo Isla. Esta decisidon supone la continuidad de una férmula de éxito con capacidad
de crecimiento incluso en un entorno de crisis econdémica. (...)

Isla no es un rookie

Pablo Isla no es precisamente un nedfito en la compafia. Como destaca Cubillo, «Des-
de que él esta en la compania, casi se ha duplicado el numero de tiendas y se ha conse-
guido que el volumen de negocio y los resultados hayan crecido significativamente. Era una
empresa a la que todo el mundo estaba mirando, pendientes de como iba a salvar la crisis.
Y ha sabido superarla de forma mas que sobresaliente. El era la persona que estaba llevan-
do las operaciones del grupo desde hace unos afos y el nombramiento como presidente
ejecutivo no es otra cosa que oficializar lo que venia haciendo». Asi pues, esta sucesion
garantiza la continuidad en el modelo de gestion.

«Asimismo, no cabe esperar cambios ni en la estrategia ni en la composicion del Con-
sejo o de la alta direccién. Es una compania con un grupo directivo muy sélido. Esa estabi-
lidad en el marco directivo es una de sus ventajas, ya que le permite adoptar estrategias a
medio y largo plazo. Si la rotacion es alta, esas estrategias tienen una vida mas corta»,
continda Cubillo.

A propoésito de Marta

Pero este movimiento es solo un paso mas en el desarrollo de Inditex. Gimeno realza el
papel del anterior consejero delegado en este proceso: «Cuando se produjo la sustitucion
de Castellano por Isla, éste sigue en la misma direcciéon, ahondando en la profesionaliza-
cién del grupo, aunque sin perder el valor de la intuicion y la capacidad emprendedora. Hay
que darles un gran valor a ambos consejeros, pero sobre todo a Ortega, porque ha sabido
ir dando un paso atras para dejar que los profesionales desarrollen la compafia», explica.

Por este motivo, pese a las especulaciones acerca de la posibilidad de que Marta Orte-
ga —tercera hija de Amancio, fruto de su matrimonio con Flora Pérez, su segunda esposa—
recogiese el mando de manos de su padre, éste ha apostado por Isla.

«Es un ejemplo del aprovechamiento del talento del exterior, ajeno a la familia. Es un
paso coherente con la tradicion del grupo. Nombrar a su hija es el peor favor que le podria
haber hecho. A la presidencia de un grupo asi no se debe llegar por el hecho de ser el ma-
yor accionista», considera el experto de ESADE. Pero esto no significa que su hija no pueda
ocupar la presidencia en un futuro. «Marta Ortega es muy joven (27 ahos) y esta en pleno
proceso de formacion para llegar a ese puesto», recuerda.

De hecho, la benjamina de la familia Ortega ha recibido una formacién académica de
primer nivel y ha seguido un plan de carrera que ha incluido desde trabajar de reponedora
y vendedora en Bershka hasta desempenar funciones en varios departamentos (desde fi-
nanzas hasta administracion, pasando por disefo, RSC, servicios juridicos, comunicacion...)
con el fin de que conozca la empresa de su padre de arriba a abajo y de primera mano.

FUENTE: www.emprendedores.es. Accedido el 19/01/2011.
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1.4.3. Comparativa entre empresas familiares
Yy no familiares

Siguiendo a Corona (2005), a continuacion se va a establecer una comparativa entre
las empresas familiares y las empresas no familiares, dado que presentan diferencias
notables entre ellas, concretamente:

— Las empresas familiares suelen tener mayor resistencia financiera en las épocas
de crisis debido al apoyo financiero y personal de la familia.

— Las empresas familiares estan rodeadas de mas grupos interesados, por ejemplo,
la familia politica, y de una mayor complejidad de interrelaciones entre ellos.

— Las empresas familiares suelen contar con un mayor compromiso, motivacion y
dedicacion por parte de los familiares.

— En las empresas familiares, los accionistas acostumbran a tener un compromiso
distinto con la empresa y entre ellos, que con respecto a la empresa no familiar.

— Las empresas familiares suelen tener una orientacion encaminada a mas largo
plazo que las empresas no familiares. Por tanto, toman decisiones con indepen-
dencia de la rentabilidad inmediata que puedan generar.

— En la empresa familiar, la familia genera la mayor parte de los conflictos, prin-
cipalmente los derivados de sucesiones, cosa que no sucede en la empresa no
familiar, al no existir esos lazos de consanguinidad.

— Los familiares que se incorporan a la empresa suelen tener un conocimiento
previo de ella, lo cual no suele ocurrir con los trabajadores que se incorporan a
la empresa no familiar.

— Las empresas familiares suelen encontrar mayor dificultad a la hora de encon-
trar financiacién para grandes proyectos que las empresas no familiares, debido,
en ocasiones, a la baja diversificacion econdémica de las actividades desarrolladas
por las empresas familiares.
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TERMINOS CLAVE

Administracion.
Empresa.
Empresa familiar.
Empresa privada.
Empresa publica.
Gran empresa.
Microempresa.

Organizacion.

Protocolo familiar.

Recursos.

Sistemas.

Personas fisicas/juridicas.
Pyme.

Sociedades mercantiles/civiles.

ACTIVIDADES PROPUESTAS

1. Enumere cinco ejemplos de organizaciones
y cinco ejemplos de empresas.

2. Consulte en cualquiera de las paginas web
de la prensa y/o de las revistas de empresa
que aparecen al final de este capitulo y bus-
que una noticia que hable de eficacia y/o efi-
ciencia en una organizacion. Se pide:

a) Haga un resumen de la misma.

b) Justifique por qué ha seleccionado dicha
noticia.

¢) (Sobrevivird una empresa que, en el lar-
go plazo, es eficaz pero no siempre es
eficiente? Justifique la respuesta.

3. Seleccione una empresa de las que cotizan
en el IBEX-35, busque informacion sobre la
misma e indique las principales areas fun-
cionales que se distinguen en ella. Realizar
un breve comentario sobre las actividades
que se desarrollan en cada una de las areas
funcionales identificadas anteriormente.

4. Busque informacion sobre las siguientes or-
ganizaciones y clasifiquelas segun los distin-
tos criterios econdémicos y juridicos que han
aparecido en el capitulo:

Apple.

Universidad de Jaén.

Abengoa.

Antena 3.

Fundacion ONCE.

Cepsa.

Asociacion Espafiola Contra el Céancer.
Inditex.

5. Navegue en cualquiera de las paginas web de
la prensa y/o de las revistas de empresa que
aparecen al final de este capitulo y busque un
ejemplo de gestion exitosa de empresa fami-
liar. Se pide:

a) Resumen del articulo.

b) (Cuales han sido las claves del éxito en
dicha empresa?

¢) Reflexion personal sobre el mismo.
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CASO PRACTICO:
Castillo de Canena, de Andalucia
al mundo

Castillo de Canena Olive Juice, S.L., es una empresa familiar creada en 2003 dedicada
a la produccién y comercializacion de aceite de oliva virgen extra. Situada en Canena (Jaén),
la empresa nacié con vocacion exportadora y gran parte del producto se vende en ofros
paises.

Nacimiento de la empresa

Francisco Vaié trabajaba como director de instituciones financieras infernacionales en el
Banco Sanfander y Rosa Vaiié, su hermana, como directora de marketing en The Coca-Cola
Company. Ambos eran originarios de Jaén, aunque desde pequefios habian vivido en Ma-
drid. Su padre, luis Vaiod, poseia una gran finca de olivos en esta provincia, que habia
heredado de sus anfepasados, y una almazara que producia aceites de oliva virgenes @
granel y cuya tradicion se remontaba a 1780. Francisco y Rosa iban cada verano a Jaén
para pasar las vacaciones en casa de su abuela paterna, lo que les habia mantenido en
confacto con esfta provincia. Ademds su padre les habia inculcado el amor por esta tierra,
por sus gentes, sus costumbres, su gastronomia, etc.

A pesar del bienestar del que gozaban, Francisco y Rosa no paraban de darle vueltas
en la cabeza al tema de cudl iba a ser el futuro de la explotacién olivarera de su padre y
qué podian hacer ellos para asegurar la supervivencia de la empresa familiar. Asf, después
de haberlo pensado mucho, cuando Rosa cumplié cuarenta afios, decidieron pedir una ex-
cedencia en las compaiiias donde trabajaba y crear una empresa productora y comerciali-
zadora de aceite de oliva a partir de los activos que poseia su familia.

En el afio 20083, fras analizar los resuliados de un cuidadoso estudio de mercado que
realizé Rosa, tomaron la decision de crear la empresa Castillo de Canena Olive Juice, S. L.,
que se dedicaria exclusivamente a la produccién y comercializacion de aceites de oliva ex-
fra de alta gama. En aquel momento y en palabras de Francisco: «Entonces lo que si deci-
dimos es que yo me fenia que venir aqui a Jaén porque veiamos que hacia falta un cambio
de cultura. Yo creo que lo mds complicado en fodo este trayecto ha sido fransmitir a los
equipos humanos el concepto que nosotros teniamos de Castillo de Canena, y ese concepto,
ese cambio de mentalidad era algo que solamente se podia conseguir, desde nuestro punto
de vista, haciendo que los equipos se sinfieran parte del proceso y eso se conseguiria sélo
si nos involucrabamos los 365 dias del afio en el proyecto».

Rosa también apuntaba: «la decision fue crear aceites de alla gama, aceites gourmet,
aceites de altisima calidad. Para ello nosotros llevariamos a cabo todo el proceso de pro-
duccion, las plantaciones de olivo en nuestra finca, la recoleccion de la aceituna, la produc-
cion del aceite, el almacenamiento, el embotellado, la comercializacion, etc. Ello nos ofre-
ceria la posibilidad de controlar desde la empresa todas y cada una de las fases del
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proceso, pero también exigiria un gran esfuerzo en el desarrollo y control de fodas ellas. .. El
aceite serfa un producto gourmet, de alto precio y con unos acusados elementos aspira-
cionales».

Descripcién de la empresa

En el momento de la constitucién de la empresa Castillo de Canena Olive Juice, S. L., Luis
Vano, aconsejé que Francisco se dedicase a la parte directamente vinculada al campo, @
la almazara v, en definitiva, a foda la parte de produccién, y Rosa, por su background, a la
parte comercial y de marketing. Asi, el nicleo de la empresa quedé constituido por la fami-
lia Vano: Luis Vand, presidente, Francisco, director general, y Rosa, directora comercial y de
markefing. A partir de aqui, y a lo largo de los afios, fueron constituyendo un equipo, en el
que en 2010 se encontraban fres responsables de exportacién y una directora de administra-
cion, todas ellas mujeres, bien formadas vy jovenes, ademas del director tcnico, un ingeniero
agrénomo responsable de las fareas agricolas y de elaboracion del aceite, tres empleados
en la envasadora, asi como un nimero variable de operarios del campo vy de la almazara.

Francisco fenia claro que para conseguir la calidad del aceite habia que aplicar el con-
cepto de calidad a fodas las fases del proceso productivo, desde el desarrollo del fruto en
el &rbol, la recogida, el almacenamiento y la molturacién de la aceituna, la produccién del
aceite, la conservacion, el embotellado... hasta el momento en que el aceite estuviera encima
de las mesas de los comensales, sin olvidar que todo ello deberia ser compatible con el res-
peto al medio ambiente. Esta concepcién fue llevada a la préctica y se consiguio la certifi-
cacién de Agricultura de Produccion Infegrada.

Segin Francisco, esta concepcion de produccion integrada vy, en general, el éxito de la
empresa requeria la profesionalizacién en todos los procesos y que todos y cada uno de los
miembros de la empresa se involucrasen en conseguir la excelencia del proyecto Castillo de
Canena Olive Juice, S.L. Tal como sefialaba Francisco, para ello eran necesarios «recursos
financieros, pero sobre todo voluntad, constancia y perseverancia».

En marzo de 2004 se presentd en la feria Alimentaria de Barcelona la primera botella
de aceite virgen extra elaborada por Castillo de Canena Olive Juice con el nombre de «Re-
serva familiar>. Se elaboraron dos tipos de aceife, uno con aceitunas de variedad picual y
ofro con variedad arbequina de 500 ml cada botella.

En diciembre de 2006 también se lanzé al mercado el nuevo producto «Primer dia de
cosecha» que fue elaborado a partir de los frutos todavia verdes de las variedades picual y
arbequina, y la tirada se limité a 20.000 unidades por varietal.

En diciembre de 2008 se lanzé la coleccién «Aceites del siglo xxi», siendo el primero de
la serie «Primero royal temprano», que fue elaborado con la variedad royal que es autéctona
de la provincia de Jaén y cuyas plantaciones eran muy escasas debido a la dificultad de la
recogida de los frutos y al menor rendimiento graso en relacién con ofras variedades.

En diciembre de 2009 se presenté el segundo de los aceites del siglo xx, «La cata hori-
zontal>. Este nuevo producto fue creado a partir de la variedad arbequina recogida exclusi-
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vamente en la finca familiar y con similar método de recoleccién vy elaboracion, pero en fres
meses consecutivos: octubre, noviembre y diciembre.

En Enero de 2012 se comercializé el tercero de los aceites de la coleccién «Aceites del
siglo XXI», el «Arbequino al humo de roble», primer y Unico aceite infusionado en frio, fruto
de la combinacion de sus mejores arbequinos y una mezcla especial de maderas nobles
ecologicas (roble, haya, abedul, efc.) con predominio del roble.

A dia de hoy, Castillo de Canena es una de las empresas con mayor prestigio interna-
cional del sector oleicola.

FUENTE: Adaptado: http://www.catedrasextenda.es/ujaen/descargas/ casos/ castillo_de_canena.pdf. Accedido el
6/8/2012. hitp:/ /www.castillodecanena.com/. Accedido el 29/5/2014.

CUESTIONES

1. ;Qué es Castillo de Canena, una organiza- 3. ;Se observan en Castillo de Canena las ca-
cion, una empresa o ambas? Justifique la racteristicas de la empresa familiar? Justifi-
respuesta. que la respuesta.

2. ;Qué subsistemas funcionales se distinguen 4. ;Cuales cree usted que pueden ser las razo-
en Castillo de Canena? Explique brevemente nes de su éxito?

cada uno de ellos.

Para responder a las preguntas anteriores puede ampliar informacion en la web: www.castillode-
canena.com.

62 © Ediciones Piramide



La empresa como organizacion

LECTURAS Y ENLACES DE INTERES

Lecturas

Emprendedores (2011): Empresas de éxito. Reportajes de empresas y entrevistas con sus fundado-
res, http://www.emprendedores.es/empresa/empresas_de_exito/empresas_de_exito

Castillo de Canena Olive Juice, S. L. (2010): De Andalucia al mundo, http://www.catedrasextenda.
es/ujaen/descargas/casos/castillo_de_canena.pdf

Actualidad Economica: www.actualidad-economica.com

Cinco Dias: www.cincodias.com

El Mundo: www.elmundo.es

El Pais: www.elpais.com

Emprendedores: www.emprendedores.es

Expansion: www.expansion.com

Instituto de la Empresa Familiar: www.iefamiliar.com

Universia Business Review: www.universia.es/ubr

© Ediciones Piramide 63






El empresario, la direccion
y el gobierno de la empresa

Contenido del capitulo

2.1. Concepto de propiedad, direccién y gobierno.
2.2.  El empresario. Evoluciéon y concepto.

2.3. La direccion. Caracteristicas y funciones.

2.4. El gobierno de la empresa y sus organos.

2.5. Las decisiones en la direccion de empresas.

Objetivos de aprendizaje

* Explicar qué hacen los empresarios y cual es su funcion en la empresa.

* Conocer la figura del emprendedor.

» Concretar los diversos roles de los individuos, equipos y directivos responsables
de las actividades de direccion de la empresa.

* Valorar las funciones principales de la direccion y las capacidades necesarias
para llevar a cabo la gestion de las empresas.

* Diferenciar la naturaleza del gobierno en diferentes tipos de empresas.

* Describir los distintos 6érganos de gobierno que puede utilizar la empresa para el
control.

e Comprender la importancia de la toma de decisiones como funcién continua
esencial al trabajo del directivo.

» Saber interpretar los modelos de toma de decisiones.

» Reconocer y explicar los limites de la racionalidad en el proceso de toma de de-
cisiones.
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«|F YOU HAVE A BODY, YOU ARE AN ATHLETE».
LA INFLUENCIA DE LAS PERSONAS EN EL DESARROLLO
DE UNA EMPRESA

Esta observacién formulada por el cofundador de Nike, Bill Bowerman, hace muchos
afos, define la filosofia de la empresa sobre las infinitas p05|b|||dodes que tiene el deporte
para el ser humano. El puso el tono y la direccién de una empresa joven creada en 1972,
llamada Nike, y hoy aquellas mismas palabras inspiran a la nueva generacion de emp|eoo|os
de Nike. El objetivo que declara la empresa es continuar con su empuje innovador, desarro-
llar productos que ayudan a los atletas de cada nivel de capacidad para alcanzar su poten-
cial, o crear oportunidades de negocio, lo que hace a Nike ser competitiva y proporcionar
valor para sus accionistas.

Esta empresa comenzo con un apretén de manos entre dos visionarios de Oregédn, Bower
man y un corredor al que enfrenaba en la Universidad de Oregon, Phil Knight. Ellos, la gen-
fe que les siguié y el personal de la empresa que fue contratado durante su desarrollo con-
virtieron a Nike, de una empresa que distribuia calzado en Estados Unidos, en un vendedor
global de calzado, ropa y equipo deportivo que no tiene rival y que opera en mas de 160
paises alrededor del mundo.

Bill Bowerman era un entrenador de la Universidad de Oregén respefado a escala na-
cional, que constantemente buscaba formas de dar una ventaja competitiva a sus atletas. El
experimenté con superficies de pista diferentes, bebidas de nueva hidratacién vy, lo més im-
porfante, innovaciones en zapatos de deporte. Pero los fabricantes de calzado establecidos
en la década 1950 no hicieron caso de las ideas que él tratd de ofrecerles; enfonces Bower-
man comenzd a mejorar zapatos para sus corredores.

Philip H. Knight era un corredor de media distancia de Portland con talento que se matri-
culd en Oregédn en 1955 y compitio en el programa de atlefismo de Bowerman. Después de
graduarse en Oregén, Knight obfuvo su MBA en finanzas por la Universidad de Stanford,
donde escribié un plan de negocio en el que proponia que los zapatos de deporte de calidad
pudieran ser fabricados en Japdn para competir con marcas més establecidas alemanas. Pero
sus carfas a fabricantes en Japdn y Asia no fueron contestadas, enfonces Knight probo suerte.
Convencié al fabricante de zapatos Tiger para que le hiciese distribuidor de sus zapatos de
deporte en Estados Unidos. Cuando el primer juego de zapatos de la muestra llegd, Knight
envié varios pares a Bowerman, esperando hacer una venta. En cambio, Bowerman sorpren-
di6 a Knight al ofrecerle ser su socio y proporcionar ideas en el disefio del calzado de Tiger.

Con un apretén de manos, 500 délares cada uno y confianza mutua fundaron la empre-
sa Blue Ribbon Sports, cuyo primer encargo fue vender 300 pares de zapatos de deporte
importados de Japon en enero de 1964. Knight vendia los zapatos, mientras Bowerman des-
frozaba los zapatos de Tiger para ver cémo podia hacerlos mdés ligeros y mejores, y reclutaba
en su Universidad a corredores para probar sus creaciones. Nike se cred sobre el espiritu vi-
sionario de dos hombres que promovieron la revolucién del calzado deportivo que redefinio
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la industria de la ropa de deporte. Pero tanto Bowerman como Knight tenian empleos de
jornada completa, Bowerman en Oregén y Knight en una firma de contabilidad en Portland;
por ello necesitaron a alguien para dirigir los requerimientos crecientes de Blue Ribbon Sports.
Ast, entré en la empresa Jeff Johnson, a quien Knight habia conocido en Stanford. Fue el primer
empleado a jornada completa de Blue Ribbon Sports en 1965, v rdpidamente se hizo una
persona muy necesaria. El nombre Nike fue creado en 1971, la primera linea de productos
Nike se desarrollé en 1972 v la compaia se empezé a conocer como Nike, Inc. en 1981.

Philip H. Knight es actualmente presidente del Consejo de Administracion. Como chair-
man de Nike, el trabajo de Knight consiste en escuchar ideas, combinarlas con las suyas y
tomar decisiones basadas en lo que estd bien para los accionistas y la empresa en su con-
junfo. Més de 40 afios después de aquel apretén de manos, Nike todavia crece, dirigida
por la pasién por los deportes y un enfoque incesante hacia la innovacién para los atletas.

FUENTE: Elaborado a partir de la pagina web: hitp/ /nikeinc.com (accedido 11,/02/14).

Se ha definido la empresa como una unidad sociopolitica en la que trabajan, arries-
gan, deciden y colaboran personas, y como una unidad de decision en la que alguien se
preocupa de que los diferentes elementos y personas que la integran guarden una serie
de relaciones preestablecidas que permitan dar coherencia a sus actuaciones y conseguir
sus fines. Asimismo, se ha resaltado que el objetivo ultimo por el que se crean y man-
tienen las empresas es proporcionar beneficios o ganancias para repartir entre sus pro-
pietarios. De ese modo, la delimitacion del concepto de empresa y de su objetivo prin-
cipal lleva a vincularla con las personas que la crean, la dirigen y toman las decisiones
mas relevantes para su desarrollo.

Por ello parece necesario analizar el papel de las personas cuya principal labor es la
toma de decisiones y la direccion de las empresas. La historia de Nike es un buen ejem-
plo de cual es el papel de las personas en el éxito de una empresa y de las capacidades
que deben poseer para afrontar los problemas y dificultades de su administracion. Asi
en este capitulo se distinguen los conceptos de propiedad, direccion' y gobierno. Se
profundiza en el analisis del papel del empresario, las caracteristicas del directivo y la
funcion de los 6rganos de gobierno de las empresas. El desarrollo de la empresa hace
que se vayan involucrando mas personas en el proyecto empresarial, lo que crea nuevas
necesidades de propiedad, direccidén y gobierno que hace mas complejo el papel de las
personas en el ambito de la empresa y su gestion. Por ello, en las empresas de mayor
dimension se analizan los diferentes mecanismos para el control de la propiedad sobre
la direccion.

Una de las actividades mas importantes que ocupan a los directivos es tomar deci-
siones. El altimo epigrafe del capitulo examina las caracteristicas de las decisiones di-

! Desde el inicio queremos hacer una precision terminoldgica. En este libro utilizaremos la palabra
«direccion» como sindnimo de «administraciéon» o como traduccion de vocablo anglosajon «management».
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rectivas e identifica los niveles en los que los decisores se mueven desde los inicios has-
ta la implantacion de la decision.

CONCEPTO DE PROPIEDAD, DIRECCION Y GOBIERNO

La creacion de una nueva empresa es uno de los mayores retos de la administracion
y direccién de empresas. Los emprendedores como Knight y Bowerman construyen
companias de éxito a partir de la explotacion de necesidades de mercado insatisfechas.
Cualquier persona puede crear su propio negocio, todos pueden llegar a ser empresa-
rios. En 2013 se crearon 550 sociedades anonimas, 90.373 sociedades limitadas y 3.084
optaron por otras formas societarias, segiin datos del Registro Mercantil Central®. La
economia espafiola depende de la creacién de nuevas empresas. Los nuevos proyectos
empresariales generan puestos de trabajo, estimulan la innovacion y abren nuevas opor-
tunidades para la sociedad.

En las empresas se aportan y utilizan eficientemente una serie de recursos economi-
cos a los que se denomina factores de produccion y de cuya adecuada combinacion se
obtienen bienes y servicios aptos para satisfacer las necesidades de la sociedad. Pero esta
combinacion no se realiza de forma automatica o casual, sino que se requiere la direc-
cion de una mente humana capaz de ordenar adecuadamente los distintos elementos,
coordinar las actuaciones de otros individuos, imaginar las consecuencias proximas y
remotas de diferentes opciones y tomar decisiones para que esta combinacion se efectue
de forma eficiente.

En todo momento, en las empresas se necesitan personas que tomen decisiones, que
dirijan. Las personas que estan mas involucradas en la toma de decisiones y en la direc-
cion de la empresa pueden ser: los propietarios, los empresarios y los directivos. Por ello
parece necesario clarificar los conceptos de propiedad, direccion y gobierno de la em-
presa.

La propiedad de la empresa corresponde a la persona o personas que poseen su ti-
tularidad.

A veces aportan el dinero necesario para poner en marcha la empresa, comprar o
alquilar el establecimiento empresarial, el material de oficina, las herramientas necesa-
rias, etc. Otras veces aportan bienes, como terrenos, maquinaria, patentes, elementos de
transporte, etc. También pueden aportar ambas cosas: el dinero y los bienes necesarios.
La aportacion puede hacerla un individuo o varios. Independientemente de la cantidad
de su aportacion, todos y cada uno de ellos son propietarios.

Puede darse la circunstancia de que hayan creado la empresa ellos mismos, como se
ilustra en el caso de Nike: Knight y Bowerman aportaron cada uno de ellos para la
constitucion de la empresa 500 dolares. También pueden haberla heredado, como los
sucesores del fundador en el caso de una empresa familiar, o pueden ser personas que
han invertido en una empresa en funcionamiento y han comprado acciones en la bolsa,

% Véase informacion de los ultimos afios en http.//www.rmc.es.
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seria el caso de algunos de los accionistas actuales de la compania Nike Inc. quienes
han ido aportando capital durante la expansion de esta empresa.

Los propietarios, ya sean uno o varios, pueden dirigir personalmente la empresa, lo
que implica tomar las decisiones oportunas para que ésta desarrolle su actividad con
eficiencia y eficacia, o bien contratar a una o mas personas para que lo hagan en su
nombre. Sin embargo, es frecuente que el propietario se reserve la toma de las decisiones
mas importantes y contrate a expertos en diversas materias para que le ayuden en los
temas que ¢l no domina.

En las empresas pequeiias, el propietario suele dirigir su empresa, aunque también
es posible que contrate a otras personas para que ejerzan la labor directiva en su nom-
bre. A medida que las empresas aumentan su tamaio, hay dos cuestiones que adquieren
relevancia: la necesidad de mayores cantidades de capital, es decir, la entrada de nuevos
propietarios, y la necesidad de una administracion mas precisa de los recursos, lo que
hace aumentar el numero de personas implicadas en la direccion de la empresa. Esto
produce modificaciones importantes en las caracteristicas de la propiedad de la empre-
sa y en las de la direccién. Por un lado, se separan la propiedad y el control y, por otro,
la propiedad pasa a ser societaria, y la direccion, profesional (véase figura 2.1).

Propietarios (accionistas)

Propietario ¢
Consejo de
administracion
Propietario — Director general - ]
directivo (gerente) Consejero delegado

Director general

Directivos ¢

Equipo directivo

Figura 2.1. Evolucién de la propiedad y la direccion de la empresa. [FUENTE: Barroso (2012).]

Conforme las empresas van adquiriendo un mayor volumen de negocio, es frecuen-
te que el propietario, aun suponiendo que tenga conocimientos para ello, no pueda por
si solo atender todas la cuestiones referentes a la organizacion de su actividad; la aten-
cion de sus clientes y proveedores; la gestion financiera; la atencion de sus obligaciones
contables o fiscales, etc. A medida que el propietario ya no puede controlar solo todas
las tareas, empezara a contratar a personas expertas en distintas areas como produc-
cion, marketing, investigacion y desarrollo, etc., para que le ayuden a dirigir la empresa.
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La contratacion de Jeff Johnson en Blue Ribbon Sports por parte de Knight ilustra esta
realidad, puesto que debido al desarrollo de la empresa los propietarios no podian de-
dicarse a todos los problemas del negocio.

Esta realidad plantea otro concepto que es preciso analizar: el de direccion. La di-
reccion de la empresa la ejercen las personas con autoridad para 1) fijar objetivos y
tomar las decisiones oportunas para que éstos se logren, y 2) dirigir y coordinar el tra-
bajo de otras personas (Iborra et al., 2009).

Los directivos toman las decisiones relacionadas con la actividad de la empresa,
desde las mas importantes, como pueden ser los objetivos estratégicos, el desarrollo de
nuevos productos o la cooperacion con otras empresas, a las decisiones mas rutinarias
y de menor trascendencia, como, por ejemplo, programar la produccion semanal, esta-
blecer procedimientos de entrega en almacén, seleccionar a un proveedor, etc. No todos
los directivos tienen la misma responsabilidad y estan al mismo nivel, como se analiza-
ra en el epigrafe 2.3, pero tienen una caracteristica comun, todos ellos coordinan a
personas y son los responsables tltimos de la actuacion de esas personas que tienen a
su mando.

Cuando los propietarios ejercen la direccion y la gestion de la empresa se les llama
empresarios. La figura 2.2 refleja las relaciones entre los conceptos de propietario de la
empresa, directivo y empresario. Como se ilustra en la figura, so6lo algunos propietarios,
los que son también directivos, son empresarios. Si el propietario delega las tareas de
direccion en una o mas personas, entonces el propietario es un mero inversor. Asimismo,
los directivos que no son propietarios del capital de la empresa no son empresarios. No
obstante, en el epigrafe siguiente se abordara el concepto de empresario mas detenida-
mente, analizando su evolucion en funcidn de las caracteristicas de la propia empresa y
se vera que en las empresas de mayor dimensién, con el capital dividido en pequenas
participaciones, se hace complejo identificar la figura del empresario.

Propietarios Empresarios Directivos

Figura 2.2. Propietarios, empresarios y directivos. [FUENTE: Iborra et al. (2009).]

Las grandes empresas, que necesitan gran cantidad de recursos, con un numero de
propietarios elevado, algunos de ellos con participaciones muy pequeiias, no pueden ser
dirigidas por todos sus propietarios. La propiedad pertenece a varias personas que sue-
len ir aumentando cuando crece la empresa, pero para poder tomar decisiones con ra-
pidez y eficiencia, la direccion tiene que ser ejercida por un niumero reducido de perso-
nas. Mientras el propietario sea quien dirige la empresa, es 16gico pensar que velara por
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conseguir el mayor beneficio, realizando para ello todo el proceso de direccién de la
forma mas eficiente posible. Pero en las grandes empresas donde hay separacion entre
la propiedad y el control, hay muchos propietarios que no estan interesados en dirigir-
la, sino tinicamente en obtener beneficios del capital que ellos han aportado, incluso la
mayoria pueden no saber qué camino ha de seguir la empresa para aportarles valor. En
este caso se da la posibilidad de conflicto de intereses entre los propietarios de la em-
presa y quienes la dirigen.

Cuando son los profesionales de la direccion quienes dirigen la empresa, no es po-
sible asegurar que éstos velaran por los intereses de los propietarios y del resto de las
personas que tienen intereses en ella (trabajadores, clientes, proveedores, etc.). En este
contexto, es cuando surge la necesidad del gobierno de la empresa, como un conjunto
de mecanismos que pueden utilizar los propietarios para ejercer el control de la empre-
sa, con el fin de asegurar el comportamiento leal y honesto de los directivos a favor
de los propietarios, que son los que financian la empresa y del resto de los grupos que
tienen intereses en ella. Las personas encargadas de supervisar el comportamiento de
los directivos y de asegurar la supervivencia de la empresa a largo plazo forman par-
te del gobierno de la empresa. El concepto de gobierno de la empresa aumenta su re-
levancia a medida que las personas que desempefian el papel de propietarios y aquellas
que desempenan el papel de directivos son menos coincidentes. Esto no significa que
las pequefias y medianas empresas carezcan de gobierno, sino que en estas empresas
el 6rgano de gobierno es coincidente, en ocasiones, con la direccion y/o con la pro-
piedad.

2.2. EL EMPRESARIO. EVOLUCION Y CONCEPTO

El gran reto actual es tener empresarios capaces de gestionar el cambio de esta épo-
ca y poder afrontar, con alguna garantia de éxito, los periodos de crisis que viene atra-
vesando el sistema economico y seguir forjando el proceso de desarrollo del mismo para
dar respuesta a las expectativas y demandas de los agentes economicos y sociales.

El empresario es la persona o grupo de personas que da vida a la empresa, que di-
rige, coordina y controla las actividades de ésta. Puede afirmarse que el empresario
encarna la figura central de la institucion empresarial. Para comprender el papel e im-
portancia del empresario en la economia y en la empresa es necesario realizar un breve
repaso del desarrollo de esta figura a lo largo del tiempo.

2.21. Evolucion de la figura del empresario

El papel social, humano y econdmico del empresario ha sido considerado de muy
diversas formas en el pensamiento econémico. Algunos autores no le han concedido
excesiva importancia, mientras que otros destacan su gran aportacion en el proceso de
desarrollo econdémico.
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Analizando esta evolucién se pueden distinguir dos aportaciones con visiones dife-
rentes: la propuesta por la economia y la ofrecida por la administracion de empresas.
Las teorias desarrolladas por la economia abordan la cuestioén del papel que cumple el
empresario y la justificacion de su beneficio empresarial. En el caso de la administra-
cion de empresas, la preocupacion se centra en conocer quién es el empresario asi como
las caracteristicas del mismo y las condiciones que favorecen su éxito empresarial.

Las primeras aportaciones al estudio de la figura del empresario provienen de la
economia. Los primeros estudios sobre la figura del empresario son realizados por los
economistas clasicos, pero son los economistas neoclasicos y los modernos quienes
aportan un mayor conocimiento del papel que cumple. Los economistas clasicos del
siglo XVIII prestaron escasa atencion a los conceptos de empresa y empresario, de forma
que no se puede afirmar que exista una teoria clasica del empresario. Durante mucho
tiempo se ha identificado al empresario con el capital y, consiguientemente, al beneficio
con el interés del capital. Para la mayoria de los autores clasicos, los procesos de pro-
duccion funcionaban automaticamente y en sus formulaciones excluian al empresario
del proceso econdémico.

Entre las pocas excepciones a estos planteamientos se encuentra Cantillon (1783),
que advirtié la importancia de la funcién empresarial en el proceso productivo, distin-
guiendo entre las personas que reciben retribuciones ciertas y las que reciben retribucio-
nes inciertas (los empresarios) que asumen los riesgos de la produccién. Fue el primero
en introducir el término entrepreneur (empresario). Casi un siglo mas tarde J. B. Say
divulgé y amplio las ideas de Cantillon sobre el entrepreneur como «el agente que uni-
fica los medios de produccién y logra con el valor de los productos el restablecimiento
de todo el capital empleado, mas el valor de los salarios, intereses y rentas y demas
beneficios» y ofrecid una interpretacion clara del beneficio empresarial al advertir la
diferencia existente entre el interés del capital aportado por el empresario y el beneficio
de la empresa, contribuyendo a distinguir la figura del empresario y la del capitalista.

Hasta mediados del siglo XiX, los economistas no comienzan a interesarse decidida-
mente por la figura del empresario, separando claramente las funciones de capitalista y
empresario. Son los economistas neoclasicos, especialmente las aportaciones de Alfred
Marshall en 1890, los que contemplan al empresario como cuarto factor de produccion
(junto con el capital, la tierra y el trabajo), al ser la persona que organiza y dirige la
produccion y asume el riesgo que conlleva dicho proceso. Estos economistas intentan
explicar el beneficio del empresario y, mas concretamente, qué es lo que le da derecho
a apropiarse de la renta residual, o beneficio extraordinario, distinta del salario de la
direccion, que se genera en el desarrollo de la actividad empresarial.

Ya entrados en el siglo XX se suceden distintos enfoques teoricos que han configu-
rado las modernas teorias del empresario. Entre ellas hay que destacar la «Teoria del
empresario riesgo», debida a Knight, la «Teoria del empresario innovador», de Schum-
peter, la «Teoria del empresario control o tomador de decisiones», basada en las apor-
taciones de Simon, o la «Teoria del empresario como tecnoestructura», fundamentada
en los estudios de Galbraith. Una vision secuencial de los enfoques teoricos principales
aparece en la tabla 2.1.
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TABLA 2.1

Evolucion de la teoria del empresario: aportaciones principales

1. Teoria del empresario como capitalista (Smith, 1776). Concepto de empresario como propie-
tario de los medios de produccidn y patron o maestro del trabajo.

2. Teoria del empresario como agente u hombre de negocios (Cantillon, 1730, y Say, 1830). Con-
cepto de empresario como agente u hombre de negocios que compra los medios de produccion
a ciertos precios y los combina en un producto que vendera a un precio incierto en el momen-
to del compromiso de sus costes.

3. Teoria del empresario como cuarto factor de la produccion. Factor de organizacién (Marshall,
1890). Concepto de empresario como cuarto factor productivo, con el que se aporta el conoci-
miento a través de la organizacion y cuya funcion es la direccion de los negocios.

4. Teoria del empresario riesgo (Knight, 1921). Concepto de empresario como figura que asume
el riesgo de la actividad economica al anticipar el producto nacional, creando y asegurando las
rentas, por lo que el beneficio empresarial o renta residual es la remuneracion de dicho riesgo.

5. Teoria del empresario innovador (Schumpeter, 1911 y 1942). Concepto de empresario como
innovador o agente principal del desarrollo econémico capitalista, consecuencia del cambio
tecnologico. Liderazgo innovador que justifica su beneficio como renta residual de la economia.

6. Teoria del empresario control o tomador de decisiones (Simon, 1947). Concepto de empresa-
rio como «hombre administrativo» que toma decisiones para llevar el control del proceso eco-
noémico.

7. Teoria del empresario como tecnoestructura (basada en la separacion de la propiedad y el con-
trol) (Galbraith, 1967). Concepto de empresario como funcion directiva, normalmente com-
puesta por un grupo de expertos en la elaboracion de decisiones, consecuencia de la separacion
de la propiedad y el control en la gran empresa.

8. Teoria del empresario lider o funcion de liderazgo (Bennis y Schein, 1965). Concepto de em-
presario como visionario, motivando y cohesionando el grupo humano, creando y buscando
nuevos caminos y desarrollando una cultura para lograr con éxito los objetivos.

FUENTE: Bueno (2001).

Knight formula en 1921 la teoria del empresario riesgo. Segun este autor, el papel
principal del empresario reside en que ¢l adquiere o contrata los factores productivos a
unos precios ciertos (para ¢l costes), creando las rentas monetarias de los otros agentes,
sobre la base de una prediccion econdmica respecto al precio a que vendera los produc-
tos obtenidos, soportando, en consecuencia, todo el riesgo de la actividad econémica
de la empresa que dirige. El empresario realiza las estimaciones acerca del precio al que
podra vender sus productos y sobre la cantidad que vendera y, en funcion de dichas
estimaciones, contratara los factores productivos. Si sus decisiones son acertadas obten-
dra un beneficio, pero si los calculos son erréneos sufrira una pérdida debido a que sus
ingresos seran inferiores a sus costes. Por tanto, el empresario es el agente que adelanta
el pago de las rentas (salarios, materias primas o consumos) al resto de los factores
de produccion, antes de conocer el resultado de su actividad. El empresario adelanta
ese pago porque espera que su actividad le permita unos resultados positivos, es decir,
le permita vender sus productos o realizar sus servicios obteniendo un beneficio. Este
es el origen de que el beneficio del empresario se defina como una «renta incierta».
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Y es precisamente el riesgo que asume lo que justifica que el empresario se apropie de
esa renta residual o beneficio extraordinario, una vez descontado el salario que le corres-
ponde por la direccion. Se distingue, asi, entre el salario que le corresponde por la tarea
de organizar la produccién, que puede ser llevada a cabo por un asalariado, o lo que es
lo mismo, por un directivo profesional, y el beneficio que le corresponde como propie-
tario de la empresa o capitalista. Como es evidente, la base del éxito del empresario es
el grado de conocimiento y de informacion que posea sobre la economia y sus agentes.

Otra aportacion importante al estudio de la figura del empresario la realiza el eco-
nomista aleman J. A. Schumpeter a través de su teoria sobre el empresario innovador.
La principal aportacidn de este autor es el analisis del papel que el empresario cumple
en la economia como motor del desarrollo econdémico. Segiin Schumpeter, el verdadero
empresario es la persona capaz de innovar, es decir, de encontrar nuevas combinaciones
de los medios de produccién que den como resultado nuevos productos o procesos, o
mejoras en los existentes. Para este autor, el desarrollo economico proviene de la inno-
vacion, posible gracias a los cambios tecnoldgicos; el empresario es la figura central
de todo el proceso, ya que es quien realiza las nuevas combinaciones de los factores de
produccion.

La idea de Schumpeter es que la innovacioén es el factor de crecimiento de la eco-
nomia capitalista y el progreso técnico es la variable endogena en los modelos de de-
sarrollo economico. El sistema estara en equilibrio hasta que un empresario creativo
desarrolle con éxito una nueva combinacion productiva (innovacion). Cuando un em-
presario logra una innovacion, consigue un poder de mercado temporal (monopolio)
que le proporciona un beneficio extraordinario. La situacion persistird hasta que otros
empresarios, menos creativos, copien o imiten su innovacién y el beneficio extraordi-
nario desaparezca al repartirselo entre todos ellos; de ese modo el sistema vuelve a
estar en equilibrio. A diferencia de Knight, Schumpeter no considera que sea el riesgo
lo que justifica que el empresario se apropie del beneficio extraordinario, sino la inno-
vacion.

Otra teoria tradicional del empresario, que se recoge en la tabla 2.1, es la teoria del
empresario control o tomador de decisiones, en la que cabe destacar la aportacion de H.
A. Simon y sus seguidores. Simon (1979) subraya la labor del empresario como agente
que toma las decisiones necesarias para cumplir el objetivo establecido por la empresa,
es decir, es la persona que ofrece la funcion de direccidn. La teoria del empresario con-
trol o tomador de decisiones se apoya en la evidencia empirica de que la empresa actual
es una organizacion compleja que une los esfuerzos de un grupo humano, con sus res-
pectivos intereses u objetivos individuales, en un objetivo comun o de la organizacion,
coalicién que preside el empresario como decisor. El papel del empresario en esta coa-
licién consiste en lograr integrar a los diferentes participes con sus correspondientes
objetivos en una funcion directiva.

Por ultimo, se destaca la teoria del empresario como tecnoestructura. Es J. B. Gal-
braith, en 1967, quien pone de relieve la realidad empresarial de la segunda mitad del
siglo XX, donde las grandes empresas manejan la mayor parte del negocio mundial,
siendo creciente su influencia y su poder. El origen de este planteamiento se apoya en
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el estudio realizado por Berle y Means (1932) sobre la estructura de capital de las dos-
cientas mayores compaiiias norteamericanas; las principales ideas del estudio se recogen
en la tabla 2.2. Estas grandes compaiiias, que adoptan forma de sociedad mercantil,
pertenecen en general a multitud de socios, que aisladamente tienen una infima parte
del total y carecen, salvo excepciones, de influencia en la marcha de la empresa. En la
mayoria de los casos, los socios son inversores anénimos preocupados unicamente por
la rentabilidad de sus acciones, pero se encuentran al margen de las decisiones empre-
sariales que son tomadas efectivamente por los directivos o cuadros medios que dirigen
las actividades de la empresa.

TABLA 2.2

Tesis de Berle y Means sobre la separacion de la propiedad y el control

1. En una primera etapa las empresas industriales eran de tipo familiar. El fundador y su familia
poseian la totalidad de las acciones. En consecuencia, existia un control absoluto e identidad
entre propiedad y poder.

2. En una segunda etapa la multiplicacion de herederos divide el capital familiar. Ademas, éste
no es suficiente para atender el crecimiento de la empresa, por lo que via ampliaciones de ca-
pital entran nuevos accionistas. El poder permanece en manos del mismo grupo, aunque el
«paquete de control» (fraccion de capital) puede ser minoritario.

3. Finalmente, en una tercera etapa, al dispersarse el capital entre el publico, fendémeno que es
tipico de la empresa que cotiza en bolsa, nadie posee una fraccion sustancial del mismo. El
poder pertenece a los administradores, a los managers, y el divorcio se ha completado. Apare-
ce el control interno.

4. En consecuencia, dado que con una sociedad anonima su actividad esta supervisada por el
consejo de administracion, se puede decir que una empresa esta controlada por la persona o
por el grupo que tiene el poder de elegir al consejo de administracion (o a la mayoria de éste),
sea porque controla directa o indirectamente la mayoria de los votos, o sea porque ejerce un
poder de presion para imponer su opcion.

FUENTE: Bueno (2001).

Estas empresas a las que se refiere Galbraith no pueden ser dirigidas de forma indi-
vidual, sino que requieren una direccién colegiada, en la que participan un gran nime-
ro de técnicos profesionales a los que se llama tecnoestructura. La tecnoestructura es el
nombre con que se designa el grupo de aquellos que aportan conocimiento especializa-
do, talento o experiencia a la elaboracién de decisiones de grupo que rebasan la capa-
cidad de conocimiento de cada uno de ellos.

Es la tecnoestructura la que ostenta el verdadero poder empresarial, al impulsar y
marcar los objetivos de la organizacion, y se convierte en empresario en la mayoria de
los casos, desplazando del poder efectivo a los propietarios del capital, que ocupan el
poder formal. Asi, la funcion empresarial ya no tiene por qué ser ejercida por un solo
individuo, sino que en las grandes empresas es realizada por un grupo de personas que
son los que disponen de los datos pertinentes para decidir.

© Ediciones Piramide 75



Administracion de empresas

76

En definitiva, las teorias economicas explican el papel que cumple el empresario en
la economia y justifican su derecho sobre los beneficios de la actividad empresarial. Las
teorias analizadas justifican que son el riesgo, la innovacidn, la toma de decisiones, ¢l
control, etc., las caracteristicas que le definen. Sus aportaciones han sido fundamenta-
les para comprender la figura del empresario, pero no tratan de estudiar los rasgos que
le caracterizan.

Desde la direccion de empresas surgen, a partir de la década de los afios setenta del
pasado siglo, enfoques psicologicos, basados principalmente en investigaciones empiri-
cas, que tratan de demostrar que el empresario tiene un perfil psicolégico distinto del
resto de la poblacion y que, ademas, los empresarios de éxito también lo tienen respec-
to a los empresarios menos exitosos. El objetivo de este enfoque es poder identificar a
estas personas, con el fin de establecer politicas de fomento para la creacion de empre-
sas y de empleo. Veciana (1989), a partir de diversos estudios e investigaciones empiri-
cas, resume una serie de rasgos caracteristicos del empresario:

— Independencia: necesidad que se manifiesta por la resistencia a someterse a una
autoridad y el deseo de libertad y accidn.

— Motivacion de logro: energia personal e iniciativa; se sienten inclinados hacia
tareas retadoras y dificiles y poseen una fuerza interna que les permite superar
obstaculos y situaciones complejas.

— Control interno: lejos de determinismos, los empresarios tienden a creer que
tienen el control sobre su empresa y el entorno.

— Propension a asumir riesgos moderados: no suelen asumir riesgos excesivos,
pero tampoco les entusiasman los desafios que no sean retadores.

— Tolerancia ante la ambigiliedad y la incertidumbre: caracteristicas que acompa-
flan a problemas que requieren una solucién creativa y, con frecuencia, intuitiva.

Los resultados de las investigaciones empiricas no han sido concluyentes, pero exis-
ten evidencias que confirman que, al menos, algunas de estas caracteristicas si se dan
en una gran mayoria de los empresarios, sobre todo, las que se refieren a la indepen-
dencia, motivacion de logro, control interno y tolerancia a la ambigiliedad. Bill Bower-
man perseguia el suefio de mejorar las condiciones de los atletas (motivacion de logro),
intento poner en marcha su sueio apoyandose en otras empresas que se dedicaban al
mercado de las prendas deportivas impulsando en ellas la innovacion de sus productos
(asumio un riesgo moderado), pero como no logrd su objetivo intentd crear su propia
empresa porque pensaba que a través de ella podia conseguir su suefo (control inter-
no). En este ejemplo se pueden contemplar algunas de las caracteristicas de un empre-
sario.

Dentro de la vision de la administracion de empresas, otro grupo de teorias sobre
el empresario se incluyen en el llamado enfoque sociocultural o institucional, basado
en el supuesto de que la decision de convertirse en empresario y, por tanto, la creacion
de nuevas empresas esta condicionada por factores externos o del entorno. Los factores

© Ediciones Piramide



El empresario, la direccion y el gobierno de la empresa

socioculturales y el marco institucional son fundamentales para determinar el espiritu
empresarial y la creacion de nuevas empresas. Intentan explicar por qué existen zonas
geograficas en las que se crean mas empresas que en otras, o por qué la habilidad del
empresario para establecer redes de relaciones con clientes, proveedores, etc., puede
contribuir al éxito empresarial.

Uno de los enfoques mas novedosos desde la perspectiva de la administracion de
empresas es el enfoque gerencial. Las teorias enmarcadas en este enfoque consideran
que son los conocimientos y técnicas aprendidas en el ambito de la direccion de empre-
sas, los que dan lugar a la creacion de empresas. Dado que los mercados no son perfec-
tos, es el comportamiento del empresario (sus conocimientos y habilidades) lo que suple
y completa las deficiencias del mercado. Confirman que el éxito de las empresas depen-
de de distintas variables controlables por el empresario, y una de las principales son los
conocimientos que éste tenga para dirigir y organizar su empresa. Bajo este enfoque, la
creatividad y la innovacion resultan cruciales para generar nuevas oportunidades de
negocio.

2.2.2. Concepto de empresario

Segun lo indicado en el epigrafe 2.1 del capitulo, se entiende que el empresario
es el propietario de una empresa, bien porque la crea, la hereda o la compra y que,
ademas, ejerce las tareas propias de la direccion. En el ambito de la direccidon de
empresas la figura del empresario esta unida a la propiedad y a la direccion al igual
que en el ambito juridico. Sin embargo, y a diferencia de la direccion de empresas,
al derecho le interesa la figura del empresario porque es sujeto de derechos y deberes,
no como organizador de la actividad empresarial que con sus conocimientos y habi-
lidades puede poner a su empresa en una situacion de ventaja frente a sus competi-
dores.

Algunos empresarios logran fabricar productos novedosos, descubrir nuevos usos a
los existentes, disefiar nuevos procesos o nuevas formas de gestion, etc. A éstos se les
llama empresarios innovadores o emprendedores, figura que estudiaremos en el siguien-
te epigrafe. Aunque Schumpeter consideraba que sélo a estos ultimos debe llamarseles
empresarios, también se puede considerar empresarios a aquellos menos creativos que,
aunque nunca llegan a desarrollar una innovacién, son capaces de organizar eficaz y
eficientemente su empresa y hacerla perdurar a lo largo del tiempo.

Este es el caso tratado en la lectura de Griias Ruiz. D. José Ruiz cred su empresa
para satisfacer la demanda de un determinado servicio en la zona donde vivia. Aunque
ya se ofrecia ese servicio, utilizo la oportunidad que le brindaba el mercado en su zona.
También los sucesores de D. José Ruiz son empresarios que siguen el legado de su padre,
intentando mejorar la empresa, gestionandola de la mejor forma posible, incorporando
nuevos conocimientos a la gestion empresarial para que perdure en el tiempo. No obs-
tante, se reconoce que la funcién directiva asumida por el empresario al disenar estra-
tegias que le permitan aprovechar las fortalezas de la empresa y las oportunidades del
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entorno, para conseguir alguna ventaja frente a unos competidores, es muy importante.
Es decir, que la creatividad e innovacion son variables claves para asegurar el éxito y la
supervivencia de la empresa a largo plazo.

En la actualidad se acepta como funcion principal y definitoria del empresario la
adopcién de decisiones en situaciones de incertidumbre. El empresario actual adopta
decisiones generales en la empresa, planifica los objetivos a conseguir y disena los me-
dios para alcanzarlos, aunque después puede delegar las decisiones operativas en niveles
inferiores de autoridad. A medida que ha ido aumentando el tamafio y la complejidad
de la empresa, la toma de decisiones se ha ido delegando en distintos niveles de la or-
ganizacion.

GRUAS RUIZ: DEL EMPRENDEDOR A LA GESTION PROFESIONALIZADA

Gruas Ruiz se creé hace alrededor de 40 afios en Ubeda, un pueblo de la comarca jie-
nense de La Loma. Su propietario, D. José Ruiz, nacié en 1945 y era el pequeio de cuatro
hermanos de una familia obrera, en un momento en el que las posibilidades de empleo para
ellos eran la agricultura o la construccion. El padre de D. José intentd buscarles un buen
porvenir a sus hijos y a él lo colocé a los once afos de aprendiz con un mecanico de coches,
que era un negocio con perspectivas en ese momento. A partir de ahi aprendid el oficio y
estuvo en varios talleres de prestigio en Ubeda, siempre intentando progresar y mejorar su
situacion. Los fines de semana arreglaba coches por su cuenta e incluso compraba y vendia
coches usados. Cuentan sus hijos como anécdota que compré dos coches usados «seis-
cientos» en Getafe (Madrid) y se los trajo los dos el mismo dia hasta su pueblo, de treinta
en treinta km, ayudado por los automovilistas que pasaban y le hacian el favor de llevarle
de vuelta porque les decia que se le habia parado su coche por falta de gasolina y asi re-
gresaba a por el otro coche. Este hecho muestra el tesén de este empresario que, en mo-
mentos de dificultad, aguzaba el ingenio para buscar soluciones sin importarle el esfuerzo
personal.

En 1973 decidié montar su propio negocio al pensar que asi ganaria mas dinero que
trabajando por cuenta ajena. Lo hizo en Torreperogil, a 8 km, dado que habia muchos talle-
res mecanicos en Ubeda y no queria competir con ninguno de los que antes le habian con-
tratado, partiendo asi de cero. Su cuiado, D. Pedro Cortés, hoy Jefe de mantenimiento de
la empresa, comenzo con él de aprendiz. El taller tuvo una buena aceptacién, habia muchos
coches viejos y se averiaban mucho, entonces fue cuando, ante la necesidad de tener que
rescatar los coches averiados y llevarlos al taller, decidi6 comprar la primera grua.

Mas tarde, se instalé en Ubeda y comprd un local un poco mas grande con el dinero
que le dieron por el local antiguo. Sigui6 con el taller y las gruas, pero pasaba mas tiempo
con el camion que en el taller. En el aho 1974, cuando estaba haciendo un servicio, mon-
tando unos telares, se le presentd un fabricante de grias que estaba buscando clientes y
le ensefd un catalogo con sus productos. Después de pensarselo, compré asustado una
grua que costaba 8.751.000 pesetas, pues no tenia ningun ahorro y vivia de alquiler, y la
financié firmando una innumerable cantidad de letras. La gria se dedicaba sobre todo a
elevacion de materiales en el sector de la construccion. Era un mercado que apenas em-
pezaba entonces y muchos de los primeros servicios los hacia gratis para que viesen que
era mas facil utilizar una gria que subir a mano los materiales. Creé el mercado y tuvo
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un gran éxito. A los ocho meses se compré la segunda grua y, al ano y medio, la tercera.
Todavia no tenia casa, pero su parque de maquinaria tenia un volumen importante. Como
ya no tenia tiempo para atender el taller y su cuiado también se habia puesto a manejar
gruas, tuvo que cerrar el taller a principios de los afios ochenta. Contaba también por en-
tonces con un colaborador importante en la oficina, D. José Navarrete, hoy subdirector
comercial de la empresa, quien comenzé como apoyo en una pequefa oficina para aten-
der las llamadas de los clientes, y mas tarde fue el hombre imprescindible de la adminis-
tracion, llevando la contabilidad, la atencion comercial, etc., en palabras de D. José Ruiz
«la voz cantante».

En 1985 se cred Gruas Ruiz S. A., por consejo de sus asesores. La demanda era
muy fuerte, las grandes empresas de construccion comenzaban a subcontratar los servi-
cios de elevacion y hubo un gran aumento del mercado hasta los afios noventa. La em-
presa comenzo su expansion en 1985 comprando Gruas Gil, una empresa pequefa ubi-
cada en Andujar a quién la competencia de Gruas Ruiz le habia hecho perder poco a poco
Su negocio e iba a cesar su actividad por falta de relevo generacional. Su objetivo era
expandirse geograficamente ampliando el abanico de oferta, crear delegaciones con per-
sonal y maquinaria propios para estar mas cerca de los clientes ya que éstos valoran
positivamente que esté ubicado en su localidad y se identifican mas con la empresa. Al
frente de esa delegacién pusieron a un responsable, D. Manuel Muela, que hasta ese mo-
mento habia sido conductor y actualmente desempefa funciones de jefe técnico comer-
cial, encargandose de las grandes cuentas y, en general, de disefar los servicios para los
clientes.

A medida que crecia la empresa la estructura organizativa se hizo inadecuada al volu-
men del negocio. Sus hijos lo explican asi: «Pas6 de ser Pepe el del taller a empresario con
cuatro sucursales. Pasé de ver a los trabajadores todos los dias en el bar y saber incluso
cémo les iba personalmente, a no tener apenas contacto con parte de su plantilla. Mantener
la misma humanidad que habia en este momento es complicado, y la clave, actualmente,
creemos que es tener un equipo convencido y unidad a través de directivos intermedios». La
incorporacion de la segunda generacion le ha ayudado a reestructurar la empresa con éxito.

FUENTE: Adaptado de Hernandez et al. (2006).

LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

Las organizaciones empresariales manifiestan como fin primordial defender los intereses
de los empresarios y, a través de esta tarea, contribuir al crecimiento econémico y bienes-
tar de las sociedades. Su actividad se caracteriza por la negociacion con las distintas fuerzas
sociales, econdmicas y politicas para contribuir a dar solucién a los grandes desafios y pro-
blemas econdmicos y empresariales, impulsar la modernizacion del sistema productivo y el
crecimiento econémico, bajo un prisma, como es Idgico, de defensa de los intereses empre-
sariales.

Las confederaciones de empresarios son entidades privadas sin animo de lucro, y se
constituyen como una organizacion profesional de empresarios confederada e intersectorial,
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de ambito autonémico o provincial, establecidas para la coordinacion, representacion, ges-
tion, fomento y defensa de los intereses generales y comunes a todas ellas. Estan dotadas
de personalidad juridica y plena capacidad de obrar para el cumplimiento de sus fines.

En Espana, las organizaciones empresariales y patronales mas significativas son la
Confederacion Espanola de Organizaciones Empresariales (CEOE), la Confederacion Espa-
nola de Pequena y Mediana Empresa (CEPYME) y sus diversas confederaciones empresa-
riales de ambito autondmico y provincial. En Andalucia, la principal organizacion represen-
tativa es la Confederacion de Empresarios de Andalucia (CEA).

Las Camaras de Comercio, Industria y Navegacion son 6rganos consultivos y de cola-
boracion con las Administraciones Publicas, que representan, promueven y defienden los
intereses generales de los agentes econémicos de una region, y prestan numerosos servi-
cios a las empresas que ejercen su actividad en la misma.

La informacion actualizada sobre estas organizaciones empresariales espafolas puede
consultarse en sus paginas web: http//ceoe.es; hitp//cepyme.es; http//camaras.org; hitp//ca-
merdata.es y hitp//cea.es.

2.2.3. Lafigura del emprendedor

El emprendimiento (entrepreneurship®) o actividad emprendedora es el proceso de
creacion de una empresa o un negocio capaz de entrar en nuevos mercados o en mer-
cados ya establecidos. Hisrich, Peters y Shepherd (2005) definen el emprendimiento
como: el proceso de creacion de algo nuevo, con valor, dedicando el tiempo necesario
y el esfuerzo, asumiendo el acompafamiento de riesgos financieros, psiquicos y so-
ciales y recibiendo como resultado una recompensa monetaria y personal e indepen-
dencia.

Esta definicidon puntualiza los aspectos basicos de ser emprendedor. En primer lugar,
el emprendedor es creativo en el sentido de que supone el empleo de recursos y personas
en una nueva forma de desarrollar una organizacién. Un emprendedor es un individuo
que crea una empresa y que consigue hacerse un sitio en el mercado; por tanto, crea va-
lor para ¢l y para las personas que se implican en su negocio. Un software nuevo sobre
administracion de hospitales introducido por un emprendedor en el mercado crea valor
para los administradores de hospitales porque hace su trabajo mas facil. En segundo
lugar, para esta actividad el emprendedor requiere tiempo y esfuerzo. Asumir riesgo es
el tercer aspecto importante del emprendedor. La parte final de la definicién indica que
el emprendedor recibe una recompensa. La mas importante puede ser la independencia
o la satisfaccion personal. Las recompensas monetarias tienen también un papel impor-
tante y sobre todo es un indicador del grado de éxito del emprendedor.

3 Se considera que el vocablo anglosajon «entrepreneurship» se puede traducir por: emprendimiento,
actividad emprendedora o espiritu emprendedor.
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A menudo los emprendedores actian creando una empresa, pero también pueden
actuar generando nuevas actividades de negocio, introduciendo un producto o desarro-
llando un mercado. Asi, los directivos de grandes organizaciones realizan actividades
emprendedoras cuando idean nuevas lineas de productos o establecen nuevas divisiones
para introducirse en mercados en que no habian estado. Entonces, en sentido amplio,
los emprendedores manejan recursos para crear algo nuevo: una empresa, un producto
o servicio, o hasta un mercado.

Siempre ha existido un sector de la poblacidén que quiere controlar su propio desti-
no. Desde hace mucho, estas personas han optado por ser emprendedoras, pero también
los cambios que sufre la economia estimulan el interés por ser el jefe de uno mismo. El
adelgazamiento de las grandes companias desbanca a millones de trabajadores y direc-
tivos. Muchos de estos empleados aceptan el trauma que les causa el despido y lo con-
vierten en la oportunidad de emplearse a si mismos, con frecuencia financiados por su
indemnizacion. Otros miembros del mundo de las empresas ven como sus companeros
y amigos pierden su empleo y llegan a la conclusion de que en el futuro habra pocas
oportunidades en las compaiias adelgazadas. Por tanto, voluntariamente rompen sus
nexos con la compaiia y optan por emplearse a si mismos. Otra fuerza que alienta a
estas personas es el aumento de posibilidades de obtener franquicias. Adquirir una
franquicia permite al emprendedor tener su propio negocio, pero con menos riesgos.
Esto se debe a que el porcentaje de fracasos de las franquicias es menor que el de los
negocios tipicos, porque el dueno de la franquicia proporciona apoyo para el marketing,
las operaciones y la administracion.

En este sentido, se puede considerar que muchos emprendedores son propietarios
de pequenas empresas por determinado periodo de tiempo. Durante el tiempo en que
cre6 su empresa, en D. José Ruiz se puede ver la figura del emprendedor o cuando in-
tento seguir ofreciendo nuevos servicios para sus clientes. Pero no todo duefio de este
tipo de negocios es un emprendedor; esto es, no todos los duefios de pequefias empresas
inician una actividad empresarial. Uno puede hacerse duefio de una pequena empresa
al comprarla o heredarla. Ademas, muchos de estos propietarios prefieren que sus ne-
gocios permanezcan pequenos y no los amplian como lo hacen los emprendedores de
éxito.

Los emprendedores de éxito son aquellos cuyos negocios crecen con mayor rapidez.
Encuentran oportunidades de mercado que otros tal vez hayan pasado por alto y tienen
visidén para explotar tales oportunidades. Se posicionan bien en mercados cambiantes
o recién descubiertos. En este sentido, son innovadores y creativos. Pronostican con
precision el rumbo que toman los mercados y se preparan para atenderlos antes que los
demas (Hellriegel et al., 2002). Con frecuencia este éxito no se corresponde con la in-
troduccién de algo nuevo, un producto o servicio, sino que realizan pequefias modifi-
caciones a algo que ya hacen los demas.

Sin embargo, el espiritu emprendedor no se limita exclusivamente a los negocios
pequenos, como se ha apuntado anteriormente. Algunas compaiias tratan de incorpo-
rar la figura del emprendedor porque, en general, los emprendedores tienen mayor ca-
pacidad de respuesta ante un entorno cambiante que los directivos dentro de una orga-
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nizacién jerarquica tradicional. Los administradores tienen que desarrollar una
mentalidad emprendedora, la cual es una forma de pensar en los negocios que privilegia
las acciones que permitan beneficiarse de la incertidumbre, de ser capaz de identificar
las oportunidades y de aprovecharlas para lograr una ventaja competitiva. En las orga-
nizaciones grandes, las personas que exhiben caracteristicas de emprendedores se deno-
minan intraemprendedores (intrapreneur) (Hitt et al., 20006).

El intraemprendedor, a veces denominado emprendimiento corporativo, es quien
desarrolla una linea de negocio dentro de la estructura de una gran corporacién con el
fin de desplegar los recursos de la empresa en la comercializacion de un nuevo produc-
to o servicio (Gomez-Mejia et al., 2003). Algunas empresas desarrollan estrategias que
favorecen la innovacion y la gestacion de nuevos negocios. Por ejemplo, 3M Company
mantiene un objetivo corporativo que impone que el 30% de las ventas de la compaiia
procedan de productos con menos de cuatro afios en el mercado. Esto obliga al perso-
nal técnico a dedicar un 15% de su tiempo a la experimentacion de nuevos disefios de
producto alrededor de los proyectos que ya tienen asignados. Estas politicas apoyan la
estrategia de la innovacion y dan como resultado un flujo constante de nuevos produc-
tos, desarrollados internamente en 3M Company. El ordenador personal de IBM se
desarroll6 en una unidad de negocio localizada en Florida y aislada del resto de la
compania, con objeto de construir, testar y lanzar al mercado el PC de IBM en solo
doce meses.

Una ventaja del intraemprendedor es que la compaiiia le aporta recursos financieros
y corporativos mas abundantes que en el caso de un empresario independiente. Los
directivos emprendedores no tienen por qué abandonar su carrera en la compania para
llevar a cabo una nueva aventura empresarial. Por otra parte, un emprendedor corpo-
rativo que tenga éxito no recibira las mismas recompensas financieras que las que po-
dria obtener si se convirtiese en un empresario independiente.

Por ultimo, los diversos estudios realizados sobre los emprendedores sefialan que
quienes tienen €xito cuentan con varias caracteristicas en comun, que incluyen algu-
nos atributos personales y habilidades técnicas o gerenciales. La combinaciéon de es-
tos rasgos aumenta la probabilidad de tener éxito como emprendedor (Hellriegel
et al., 2002).

Los atributos personales mas destacados por los investigadores son: la fuerte nece-
sidad de logro, deseo de ser independiente, confianza personal y disposicion a realizar
sacrificios en favor del negocio. Si bien estos individuos son diferentes de la mayoria de
la gente, quiza no hayan nacido con la cualidad de emprender. Desarrollan atributos
personales con el paso de los afos, pero adquieren muchos otros de manera temprana
en la vida y en esto el ambiente familiar desempena una funcion fundamental.

La capacidad técnica: Los emprendedores suelen mostrar solidas habilidades técni-
cas y en general aportar cierta experiencia relacionada con sus empresas. El cofundador
de Nike, Bill Bowerman, utilizé sus conocimientos técnicos, como entrenador de atle-
tismo de diecinueve corredores olimpicos, para disefiar un tipo de zapato revoluciona-
rio. Como hombre de negocios cred la suela de wafle y descubrio muchas formas de
producir zapatos de tenis cada vez mas ligeros.
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Por tltimo, administrar una empresa emprendedora de rapido crecimiento represen-
ta un gran desafio y, para lograrlo, es preciso recurrir a diversas competencias gerencia-
les como (Goémez Mejia et al., 2003): habilidades de negociacion para obtener recursos
que son controlados por otros individuos; habilidades de trabajo en red para recopilar
informacion y construir alianzas, se trata de redes personales y de negocio, y habilidades
de liderazgo para proporcionar a los demas una visién compartida sobre unos objetivos
comunes.

INVENTAR IDEAS

El sentimiento general de algunos emprendedores es que todo esta inventado y que
poco queda por hacer y, muchas veces, a ese sentimiento contribuye nuestro entorno social
y familiar que «quita las ganas» antes incluso de empezar.

Pero suscribo las palabras que ya en 1931 dijo Lincoln Steffens: «Nada esta hecho. Todo
en el mundo esta por hacerse o volver a hacerse. Aun no se ha pintado el mejor cuadro, no
se ha escrito la mejor pieza teatral ni se ha recitado el mejor poema. No hay en el mundo
un ferrocarril perfecto, un buen gobierno ni una ley incélume. La fisica, las matematicas y
especialmente las ciencias mas exactas y avanzadas estan siendo fundamentalmente revi-
sadas. La quimica apenas empieza a ser ciencia. La psicologia, la economia y la sociologia
esperan un Darwin, quien a su vez espera a un Einstein. Si se les dijera esto a los jovenes
de nuestras universidades, entonces no serian especialistas en futbol, fiestas y grados in-
conclusos. Pero no se les dice nada. Se les pide que aprendan lo que ya se conoce. Eso no
es nada».

Cada una de sus palabras es tan valida hoy dia como lo fue en 1931, y han pasa-
do mas de ochenta ahos desde que las pronuncio, «Nada esta hecho...» todo esta por
inventar.

Por tanto, tengamos la suficiente valentia para eliminar esta actitud negativa y empezar
a inventar, a elaborar ideas sin desechar ninguna hasta que la desarrollemos y estudiemos
con detenimiento para, posteriormente, aceptar, adoptar, combinar..., y desarrollemos nues-
tro propio, Unico y exclusivo modelo de negocio, ya sea un bar, un kiosko de chuches o el
préximo google o facebook. Qué seria de Pinterest, la nueva red social de moda, si sus
promotores hubiesen tenido ese concepto de «todo esta inventado».

Asi que empecemos a trabajar las técnicas de creatividad, ya sea la lluvia de ideas o
brainstorming; el proceso de modificar la realidad y crear ideas absurdas derivadas de esta
realidad; la unién de negocios complementarios en principio aparentemente distintos pero
que se pueden complementar mutuamente de manera que se ofrezca un solo producto o
servicio en lugar de dos separados; la lectura de libros para emprendedores o de negocio
porque hay mucho que aprender, siempre hay que aprender; cambiemos nuestros habi-
tos para la generacion de ideas. Hay muchas técnicas, practicalas y emprende el reto de
cambiar.

FUENTE: http://www.ideaynegocio.com/inventar-ideas, 8 de marzo de 2012. Escrito por Juan Manuel
Fernandez Bacas (accedido el 11/02/2014).
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LA DIRECCION. CARACTERISTICAS Y FUNCIONES

No es sencillo explicar la labor de los directivos, pues son diversos los puestos de
direccion y la actividad de las organizaciones difiere en muchos aspectos. No obstante,
los investigadores de la administracion, después de muchos anos de estudio, crearon tres
esquemas de clasificacion para describir la labor de los directivos en las organizaciones:
por funciones, por papeles o roles y por habilidades.

2.3.1. Funciones directivas

De acuerdo con esta clasificacion, los directivos realizan ciertas actividades o fun-
ciones al tiempo que coordinan de manera eficaz y eficiente el trabajo de los demas.

La ejecucion del trabajo del directivo incluye cuatro funciones basicas: planificacion,
organizacion, direccion del comportamiento y control (figura 2.3). Dichas funciones no
siguen una secuencia rigida predeterminada. El tiempo que el gerente dedica a cada una
de ellas depende del puesto que desempena en la organizacion. Se va a definir breve-
mente lo que abarca cada una.

Planificacion

Control Organizacion

Direccion
del comportamiento

Figura 2.3. Funciones administrativas y directivas. [FUENTE: Hitt et al. (2006).]

La planificacion realiza una reflexion de la que se deriva hacia donde ir, lo que im-
plica: a) formular los objetivos que persigue la organizacion; b) determinar los cursos
de accion necesarios para alcanzarlos, y ¢) identificar y decidir como distribuir los re-
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cursos de la organizacion para conseguir los objetivos. Los fundadores de Nike son un
buen ejemplo de directivos que planifican su trabajo, mostrando la importancia de la
innovacion en el desarrollo de las prendas deportivas, qué productos podrian vender a
los clientes y la importancia de contar con empleados para expandirse. En este sentido,
asimilaron bien lo que significa la planificacion.

Historicamente, la planificacion se ha descrito como un proceso que emana desde el
nivel superior de la organizacién hacia el inferior, de manera que los altos directivos
establecen los planes de negocio y comunican a los demas las instrucciones para su
puesta en practica. Sin embargo, la concepcion mas moderna de la planificacion conci-
be ésta como un proceso dindmico en el que todos los empleados de la organizacion
utilizan sus propias ideas y las de sus clientes, proveedores y otros grupos de interés para
identificar oportunidades que permitan crear, aprovechar, reforzar y sostener una ven-
taja competitiva. Este proceso dinamico gira en torno al objetivo de crear cada vez
mayor valor.

La organizacion es el proceso de creacion de una estructura de relaciones que per-
mita que los empleados realicen los planes y cumplan las metas. Consiste en asignar las
tareas, agrupar las actividades en departamentos y distribuir la autoridad y los recursos
entre los miembros de la empresa u organizacion. Aun en los inicios de la andadura en
Nike, Bowerman y Knight, dividieron el trabajo. Este tltimo llevaba la gestion y Bower-
man se dedicaba a la investigacion y desarrollo. En la Universidad los departamen-
tos se agrupan en funcién de las areas de conocimiento a las que estan adscritos los
profesores. El grado de especializacion es alto y la autoridad y la responsabilidad esta
repartida a lo largo de toda la organizacion, los puestos de trabajo tienen una gran in-
dependencia y se les asigna una gran responsabilidad. Su estructura esta poco jerar-
quizada.

Mediante una organizacién eficaz los directivos coordinan mejor los recursos hu-
manos, materiales y de informaciéon. El éxito de una organizaciéon depende en gran
medida de la habilidad gerencial para utilizar con eficiencia y eficacia esos recursos.

La direccion del comportamiento intenta influir en las personas para que presten su
esfuerzo y contribuyan voluntariamente y con interés al logro de los objetivos. La fun-
cion de direccion del comportamiento se ejerce a través de las subfunciones de lideraz-
go, motivacion y comunicacion. Debe crearse una cultura y unos valores compartidos,
comunicar los objetivos a los empleados y motivarlos para que logren un adecuado
desempeno. Los directivos dirigen cuando motivan a los empleados, influyen en los
individuos y los equipos mientras hacen su trabajo, eligen el mejor canal de comunica-
cion o de cualquier otra manera se ocupan del comportamiento de los empleados.

Carla Royo-Villanova fundadora de Carla Bulgaria Roses Beauty, en una entrevista
concedida al diario Expansion (8/02/2012), hace la siguiente declaracion, en donde se
puede ver reflejada la funcidon de direccion del comportamiento: «Quiero que el equipo
disfrute de su vida mas alla de la empresa». «Siempre he dicho que mi manera de en-
tender la empresa es con un equipo que no trabaja para ti, sino contigo. Ademas de los
resultados, busco que mis empleados estén felices en su vida personal y profesional
porque quiero que se tomen la empresa con la misma ilusiéon que tengo yo». Por este
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motivo, la fundadora concede total libertad a sus empleados para que trabajen desde
casa y organicen su tiempo en funcion de su carga laboral y ella misma carece de secre-
taria: «soy yo la que organiza mi agenda».

La ultima funcién directiva es la de control. Después de fijar las metas (planifica-
cion), formular los planes (planificacion), decidir el esquema de relaciones (organiza-
cion) y contratar, capacitar y motivar al personal (direcciéon del comportamiento), es
preciso evaluar si las cosas van como estaba previsto. Hay que comparar el desempefio
real con las metas fijadas con antelacion. Si hay desviaciones significativas es preciso
rectificar el desempefio. Este proceso de vigilar, comparar y corregir es lo que entende-
mos por funcién de control.

Las organizaciones prestan una gran atencion a la funcién de control, debido al
caracter dinamico del entorno economico actual, que demanda cambios y elevados
procesos de aprendizaje. Las tecnologias de la informacion permiten implantar contro-
les de manera eficaz, asi como ayudar a todos los empleados a utilizar la informacion
para tomar decisiones, aprender y realizar nuevas aportaciones. Nike establece presu-
puestos para cada linea de calzado: de entrenamiento, aerobicos, caminata, baloncesto
y futbol, y hace responsables a los empleados del cumplimiento de los objetivos de
produccion y financieros. Si una linea de producto no cumple los objetivos se reempla-
za. Knight dedica parte de su tiempo a viajar por el mundo y visitar a comerciantes
minoristas. Asi, conoce lo que desean los clientes en términos de calidad del producto,
rendimiento y precio. Luego, se sirve de estos conocimientos al fijar normas de desem-
pefio para la empresa.

2.3.2. Roles directivos

El intelectual canadiense Henry Mintzberg (1973) propuso un enfoque alternativo
para describir la funcion de direccion. Baso su sistema de clasificacion en estudios de
investigacion sobre la forma en que los administradores emplean su tiempo en el traba-
jo y se orientd hacia los «roles» que él denomind «conjuntos organizados de conduc-
tas». Aun cuando esta forma de ver las actividades del trabajo del directivo no ha reempla-
zado el enfoque funcional, llamoé mucho la atencidén porque favorece el entendimiento
y ofrece datos adicionales que no son tan faciles de observar en la perspectiva anterior.

Mintzberg organizé su tipologia de los roles directivos en tres categorias principales
(interpersonales, de informaciéon y de decision), cada una de las cuales contiene roles
especificos. Este sistema comprende en total diez roles, como muestra la tabla 2.3.

Roles de informacion. Esta serie de conductas se construyen sobre las relaciones in-
terpersonales que el directivo establece y se puede destacar actualmente la importancia
de Internet para que el directivo establezca contactos y los mantenga. Los tres roles de
informacion especificos que Mintzberg identificd son los siguientes:

— El rol de monitor. Este tipo de conducta implica la busqueda continua de infor-
macion que los administradores requieren para mantenerse al tanto de los avan-
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TABLA 2.3
Roles administrativos
Categoria Funcién Actividad
.. — Figura representativa. Esta obligada a cumplir con una se-
Cabeza visible '8 P . & P
rie de deberes rutinarios de naturaleza social o legal.
Interpersonal , .. . .
P Lider — Dirige y motiva a los empleados. Crea equipos.
Enlace — Mantiene una red de contactos.
Monitor — Busca y recibe informacion para obtener un conocimiento
profundo de su empresa y del entorno.
Informativa
Difusor — Envia informacion a otros miembros de la organizacion.
Portavoz — Transmite informacion al exterior: discursos, informes.
Emprendedor | — Busca oportunidades, inicia proyectos.
Gestor de ano- | — Toma medidas correctivas cuando la organizacion se en-
malias cuentra ante problemas importantes.
Decisional Asignador de . . . .
— Decide quién recibe recursos. Confecciona los presupuestos.
recursos
. — Representa a la organizacion en las negociaciones impor-
Negociador tanlzes & & P

FUENTE: Mintzberg (1983).
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ces cruciales que podrian afectar al trabajo de su unidad y al suyo propio. La
monitorizacion, en general, tiene que ver con informacién escrita y hablada, asi
como con hechos «sencillos» y «complejos». Un directivo que pasa largo rato en
la sala de descanso del personal charlando con otros colegas con la finalidad de
reunir datos sobre un nuevo desarrollo industrial seria ejemplo de este rol.

El rol de difusor. El directivo no sélo recibe informacion, sino que también la
envia. Con frecuencia envia informacion que el receptor desea, pero que sin
la ayuda del directivo le seria muy dificil adquirir. El supervisor que se entera
de los planes de reorganizacion de su area por parte de la direccion intermedia
y comunica dicha informacién a sus subalternos estaria actuando en su rol de
difusor.

El rol de portavoz. Con frecuencia se solicita al directivo que manifieste los pun-
tos de vista de la unidad de la cual es responsable. En los niveles administrati-
vos inferiores, de manera habitual esto significa representar a la unidad ante
otros individuos o grupos dentro de la organizacion. En los niveles administra-
tivos superiores, este rol del portavoz interno también podria complementarse
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con un componente externo, en el cual la organizacion y sus actividades ¢ inte-
reses a menudo deben manifestarse al mundo exterior. Cuando el directivo de la
region oriental se retine con otros gerentes regionales y muestra las visiones o
perspectivas del personal de ventas de su region sobre si es probable que funcio-
ne el nuevo plan de incentivos de ventas propuesto, esta desempefiando un rol
de portavoz.

Roles interpersonales. Los papeles interpersonales se componen de tres clases de
conductas y, de acuerdo con Mintzberg, se derivan directamente de la autoridad formal
que la organizacidn le otorga al administrador, a saber:

— El rol de cabeza visible o representante. Esta serie de conductas implica un énfa-

sis en actividades protocolarias, como atender una labor de asistencia social, dar
la bienvenida a un dignatario extranjero o presidir una celebracién de despedida
para un empleado que se jubila. Aunque en alguna ocasion especifica quiza esta
conducta no sea importante en si, la actividad llega a ser un componente indis-
pensable en el trabajo de un administrador.

El rol de lider. Este papel consiste en esencia en influir en los demas o en dirigir-
los. La conducta del lider se demostraria cuando, por ejemplo, el lider del equi-
po de un proyecto recién adjudicado por la empresa retine a miembros elegidos
cuidadosamente para analizar su vision, las metas del equipo y sus ideas.

El rol de enlace. Este papel destaca los contactos que el directivo tiene con las
personas externas a la cadena de mando de la autoridad formal. Tales contactos
incluyen no sélo a los otros directivos dentro de la empresa, sino también a mu-
chos individuos fuera de ella, por ejemplo, clientes, proveedores, funcionarios de
la administracién publica y administradores de otras organizaciones. Asimismo,
comprende interacciones horizontales, en contraste con las interacciones inter-
personales verticales del directivo y resalta el hecho de que una parte importan-
te del trabajo de los directivos consiste en servir como intermediarios entre su
propia unidad y otras unidades y grupos. El rol de enlace se aplicaria a la situa-
cion en que un gerente de marketing interactua con clientes clave para saber
acerca de sus reacciones ante las nuevas ideas del producto.

Roles de decision. La ultima categoria de roles, en este sistema de clasificacion, se
relaciona con los requerimientos para la toma de decisiones del trabajo de un directivo.
Mintzberg distinguid cuatro roles de decision:

— El rol de emprendedor. Los directivos no so6lo toman decisiones rutinarias en el

trabajo, sino que a menudo se comprometen en actividades para explorar nuevas
oportunidades o iniciar nuevos proyectos. Esta conducta emprendedora dentro
de la organizacién suele implicar una serie de decisiones que permiten la evalua-
cion continua respecto a seguir adelante con las nuevas empresas o abandonar-
las. Este tipo de comportamiento conlleva cierto grado de riesgo. Suponga, por
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ejemplo, un directivo de produccién de bajo nivel que propone una idea para
que se cree una nueva unidad organizacional de ventas, que analiza con sus co-
legas y luego, con base en sus reacciones, la modifica y la presenta a la adminis-
tracion en el nivel superior. Ese administrador estara manifestando una conduc-
ta emprendedora que va mas alla de sus responsabilidades cotidianas.

— Elrol de gestor de anomalias. Los directivos deben ser capaces de responder ante
los conflictos o problemas. En este papel, el administrador a menudo acttia
como juez, solucionador de problemas o moderador de conflictos. La finalidad
de este rol es, por supuesto, evitar que los asuntos problematicos pequefios crez-
can y se compliquen. En una situacién de descontento de los trabajadores ante
una tarea particularmente desagradable, pero necesaria, interviene para resolver
la situacién, esta funcionando como gestor de anomalias.

— El rol de asignador de recursos. Los recursos de todo tipo casi siempre son limi-
tados en las organizaciones y una de las principales responsabilidades de los
directivos es decidir como distribuir los recursos que estan bajo su responsabili-
dad. Las decisiones sobre asignacion tienen un efecto directo en el desempeio
de una unidad. El directivo del servicio de la recepcion en un gran hotel es quien
decide cuantos y cuales oficiales se asignaran a cada turno; asi estara ejerciendo
el rol de asignador de recursos.

— El rol de negociador. Este tipo de comportamiento directivo se refiere al hecho
de que a menudo se le requiere para que realice acuerdos con personas de otras
unidades o de otras organizaciones (dependiendo del nivel del puesto directivo).
El administrador que se encuentra en esta situacion de decision es responsable
de saber qué recursos pueden o no comprometerse en determinadas soluciones
negociadas. La persona de un equipo negociador que ayuda a establecer una
nueva empresa conjunta con una compaiia externa estaria desarrollando el rol
de negociador.

El conjunto de roles que se describen en el analisis de Mintzberg sobre el trabajo
administrativo destaca la considerable variedad de conductas que exigen esos tipos de
puestos de trabajo. Entre los distintos papeles realizados por un directivo existen inter-
relaciones. Por ejemplo, en la negociacién del convenio colectivo de una empresa, el
directivo actua simultineamente como negociador, cabeza visible, portavoz y asignador
de recursos.

El grado de importancia de cualquier rol especifico variara de manera considerable
de un trabajo administrativo a otro. El lugar donde el trabajo se articula con la organi-
zacion tendra mucho que ver con qué rol o roles particulares se enfatizan en la orga-
nizacién. La mezcla de roles que desempefiara el supervisor de los cajeros de servicio al
cliente de una sucursal bancaria es indiscutiblemente distinta de la mezcla de roles que
tendra el vicepresidente del banco. Sin embargo, Mintzberg sostiene que los diez roles
conforman un todo y que para entender la naturaleza total de cualquier trabajo admi-
nistrativo deben tenerse en cuenta todos ellos.
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2.3.3. Habilidades directivas

Como cualquier otra actividad humana, la administracion implica el ejercicio de
habilidades, es decir, de capacidades altamente desarrolladas asi como de competencias.
Las habilidades son el resultado de una combinacién de aptitud, educacién, capacita-
cion y experiencia. Adquirir esas competencias mediante formacién y capacitacion se
ha convertido en una prioridad tanto de quienes aspiran a ser gerentes como de las
organizaciones donde trabajan. Se han identificado tres tipos de habilidades primordia-
les para las tareas directivas: habilidades técnicas, interpersonales y conceptuales (véase
la figura 2.4). La falta de estas habilidades puede inducir al fracaso.

Técnicas Interpersonales Conceptuales
Conocimiento especializado Sensibilidad Razonamiento logico
(incluyendo como y cuando Persuasion Criterio

usar las habilidades) Empatia Capacidad analitica

Figura 2.4. Habilidades del administrador. [FUENTE: Hitt, Black y Porter (2006).]

Uno de los principales problemas de quienes crean pequefias empresas es que no
poseen las habilidades conceptuales y humanas convenientes, a pesar de lograr el nivel
adecuado de las técnicas. La necesidad de poseer mas cantidad de unas u otras habilida-
des cambia en funcién de los niveles de responsabilidad de cada directivo. El grado en
que se requiere cada habilidad puede variar con el puesto ocupado, aunque todos los
directivos deben tener un nivel minimo de todas ellas para lograr un buen desempefio.

Las habilidades conceptuales a menudo llamadas destrezas cognoscitivas o comple-
jidad cognoscitiva, tales como el razonamiento 16gico, el criterio y las capacidades ana-
liticas, son elementos de prediccion relativamente confiables sobre la eficacia administra-
tiva. Estas habilidades son las que deben poseer los directivos para pensar y conceptuar
situaciones abstractas y complicadas. Con estas habilidades los directivos contemplan
la organizacion en su totalidad, comprenden las relaciones entre sus unidades y ven el
lugar que ocupa en el entorno general. Estas habilidades son mas importantes en los
niveles administrativos superiores. Es por ello por lo que, a medida que los gerentes
ascienden en jerarquia, deben ir desarrollando habilidades conceptuales, pues, de lo
contrario, sus posibilidades de promocion disminuiran. Asi, por ejemplo, un director de
marketing que esté¢ inmerso en cuestiones técnicas, en vez de pensar estratégicamente,
no tendra éxito en puestos de alta direccion, ya que muchas de las responsabilidades en
este nivel requieren una vision global: toma de decisiones, asignacion de recursos e in-
novacion.
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Las habilidades humanas o interpersonales se refieren a la capacidad de colaborar
con otras personas y de trabajar eficazmente en equipo. Se manifiestan en la forma en
que un directivo se relaciona con sus subordinados, e incluyen la capacidad de motivar,
facilitar, coordinar, dirigir, comunicar y resolver conflictos. Se ha demostrado que las
habilidades interpersonales como sensibilidad, persuasion y empatia son muy impor-
tantes en todos los niveles de la administracion, aunque lo son mas en los niveles bajo
y medio. Al igual que las habilidades conceptuales, las humanas pueden aprenderse
mediante formacion y capacitacion.

Las habilidades humanas se han convertido cada vez en mas decisivas, a medida
que crecen la globalizacion, la diversidad de la fuerza de trabajo, la incertidumbre y
la competencia para reclutar personas con conocimientos y habilidades especiales.
Hoy los directivos necesitan preocuparse por las necesidades emocionales de las per-
sonas y no solo por las necesidades fisicas relacionadas con las tareas del puesto.
A menudo, las empresas pierden buenos empleados bajo la responsabilidad de sus
superiores, que no muestran respeto ni consideracion por ellos. Una manera de que
los directivos entiendan sus fuerzas y sus debilidades es solicitar a sus superiores,
compaifieros y subordinados que les aporten retroalimentacioén acerca de su desempe-
no. La retroalimentaciéon completa y directa ayuda a los directivos a fortalecer sus
habilidades humanas.

Las habilidades técnicas entrafian el conocimiento especializado sobre procedimien-
tos, procesos, equipo y similares, e incluyen las destrezas relacionadas con saber como
y cuando utilizar ese conocimiento. Las investigaciones muestran que esas habilidades,
en especial, son importantes en las etapas iniciales de la formacién directiva. Muchos
gerentes de primera linea promocionan a mandos intermedios por la calidad de sus
habilidades técnicas. Sin embargo, ello puede contribuir al fracaso, debido a que pierden
importancia respecto a las habilidades humanas y conceptuales, al ir avanzando por la
escala jerarquica. Las habilidades técnicas parecen haber sido particularmente criticas
para la puesta en marcha de varias empresas de éxito, como aquellas donde participa-
ron Steve Jobs y Steve Wozniac en Apple Computer, o Bill Gates en Microsoft. Tanto
en una situacién de emprendimiento como en un escenario organizacional mas grande,
las habilidades técnicas suelen ser necesarias para dirigir de manera eficaz, aunque por
lo general no resultan suficientes.

2.3.4. Niveles de direccidon

Una organizacion pequefia por lo general s6lo cuenta con un nivel directivo, a me-
nudo, el fundador o el propietario o el director ejecutivo. En cambio, las grandes orga-
nizaciones, por lo general, poseen mas de un nivel gerencial con diversos objetivos, ta-
reas, responsabilidades y autoridad. Asi pues, un directivo de primera linea de un
establecimiento comercial de una gran cadena de distribucién actia de forma muy
distinta al director general. En la figura 2.5 se aprecian los tres niveles directivos fun-
damentales.
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Gerentes y/o
administradores
de primer nivel

< Alta direccién |
< Directivo intermedio |
Gerentes de primera linea \@ctivo de primera linea |

Personal no directivo

Gerentes y/o
administradores
de mandos intermedios

Figura 2.5. Niveles de direccion fundamentales. [FUENTE: Hellriegel et al. (2002).]

Directivo de primera linea. Es responsable de la produccion de bienes y servicios.
Puede llamarseles jefes de venta, de seccidén o supervisores de produccion, dependiendo
de la empresa. Los empleados que dirige realizan labores basicas de produccion de bie-
nes o servicios. Por ejemplo, un directivo de primera linea en una planta metalargica
supervisa a empleados que producen acero, operan y dan mantenimiento a la maqui-
naria o elaboran 6rdenes de almacenamiento y transporte. El directivo de ventas de un
concesionario de automéviles espanol supervisa a los vendedores que muestran los
automoéviles a los clientes en la sala de exhibicién. Un gerente de venta de automoviles
japonés trabaja en una oficina provista de ordenadores y teléfonos a la manera de un
centro de telemarketing y supervisa al personal de ventas, el cual acude a casa de las
personas para venderles los coches.

Directivo intermedio. Es quien recibe las estrategias y politicas generales de la alta
direccion y las traduce en metas y planes especificos que deben instrumentar los directi-
vos de primera linea. Es comtn que los directivos intermedios ocupen cargos como jefe
de departamento, director de fabrica o director financiero. Son responsables de dirigir y
coordinar las actividades de los directivos de primera linea y, en ocasiones, del personal
administrativo como empleados de la oficina, recepcionistas y asistentes de direccion.

Muchos directivos intermedios comienzan su carrera y pasan varios afios como di-
rectivos de primera linea. Aun asi, el ascenso con frecuencia resulta dificil y a veces
traumatico. El marcado énfasis en el desempefio del grupo y la asignacién de recursos
representan las diferencias mas importantes entre los directivos de primera linea y los
mandos intermedios. Estos ultimos, a menudo, participan en la revision de los planes
de trabajo de diversos grupos, los ayudan a establecer prioridades y negociar y coordi-
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nar sus actividades. Ademas, tienen que fijar fechas objetivo, decidir a qué proyectos
hay que asignar dinero, personal y materiales, y traducir los objetivos generales de la
alta direccion en planes, programas y procedimientos operativos concretos. Una imagen
habitual es contemplar al mando intermedio gran parte de su jornada hablando por
teléfono, asistiendo a reuniones de grupos de trabajo y preparando y revisando infor-
mes. Sin embargo, no suelen afrontar los aspectos técnicos del trabajo, de modo que
cualquier habilidad técnica con que cuenten sélo tiene una utilidad indirecta. En mu-
chas organizaciones actuales, preparar a los subordinados y ayudarlos a crecer en la
organizacion resulta esencial para que lo vean como un buen directivo.

Cuando los directivos intermedios no logran desarrollar a su personal, probable-
mente baje la moral del grupo y se genere una gran rotacion. En las empresas mas
avanzadas cada vez se les pide que sean mas innovadores y emprendedores, que admi-
nistren el crecimiento y el desarrollo de nuevos negocios. En la lectura sobre la dificil
labor del jefe intermedio se recogen distintas opiniones sobre la actividad en el trabajo
del mando intermedio y sus prioridades.

La alta direccion. La constituyen los directivos que estan en la cumbre de la jerar-
quia, los maximos responsables de la empresa, es decir, son los directivos senior de una
organizacion y los responsables de la administracion general. El presidente ejecutivo
(CEO, Chief Executive Officer) de una organizacion es el directivo mas importante y de
mayor nivel. Una preocupacion basica del presidente ejecutivo es la creacion de un
equipo de alta direccién coherente, un grupo compuesto por los directivos que mayor
responsabilidad tienen en la consecucion de los objetivos de la organizacion. Los cargos
mas comunes de alta direccion son: director general, presidente, presidente del consejo
de administracion, presidente de division y vicepresidente ejecutivo. La alta direccion
consume la mayor parte de su tiempo en funciones de planificacion y organizacion. Es
responsable del desempefio de todos los departamentos: tiene una responsabilidad
multidepartamental. Fija el rumbo de la organizacién, formula los objetivos estratégi-
cos (el tipo de bienes que producira la organizacion, por ejemplo), decide como deben
interactuar los departamentos y vigila la forma en que los mandos intermedios utilizan
los recursos para obtener un nivel de desempeifio suficiente.

LA DIFICIL LABOR DEL JEFE INTERMEDIO

«Imaginen la complicada situacion del ejecutivo de nivel intermedio. Intenta complacer
a sus jefes, interpreta sus mensajes y los comunica al personal, cumple los objetivos finan-
cieros, entrega revisiones de desempefo y confronta metas siempre cambiantes.

Abrumado por sus responsabilidades, nunca con el tiempo suficiente para cumplir con
su trabajo, el cargo de un directivo intermedio se ha vuelto demasiado complejo para que
alguien lo ejecute. Al mismo tiempo, las compafias a menudo ascienden a sus mejores em-
pleados a esos puestos gerenciales, y no hay garantia de que estos trabajadores posean
las aptitudes adecuadas para triunfar.

En un sondeo elaborado en 2010 por Towers Watson a 20.000 empleados de grandes
firmas, el 48 % respondi6 que su jefe inmediato no tenia suficiente tiempo para encargarse
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de sus responsabilidades o no poseia las habilidades adecuadas para mejorar el des-
empefo de los trabajadores poco productivos.

En respuesta, Tom Davenport y Stephen D. Harding, ambos consultores de Towers Wat-
son, propusieron algunos cambios en la forma en que operan los cargos gerenciales inter-
medios. Davenport describe el estilo de liderazgo mas efectivo como offstage management
0 gestion entre bastidores. Este tipo de directivos se centran en «gestionar el entorno, no las
personas». El viejo estilo de un jefe que rondaba a los empleados, con frecuencia caia en la
microgestion, operaba autocriticamente y regia por el miedo. El gerente entre bastidores
opera mas bien como un director de teatro. «El director crea un entorno para que todos ten-
gan éxito y luego se quita del camino», ilustra Davenport.

En el pasado, los directivos intermedios servian como vehiculos para que la alta direc-
cion pasara informacion a los subordinados. Pero la revolucién en las comunicaciones labo-
rales registrada en las uUltimas dos décadas ha cambiado grandemente esa parte del traba-
jo de un directivo medio. Tal vez estos directivos offstage tengan mas contacto con los
empleados que los gerentes autocraticos chapados a la antigua, pero la comunicacion «crea
las circunstancias para que los individuos trabajen con mucha independencia», advierte
Davenport.

Por esa razon, para que los lideres «tras bastidores» ejecuten bien su cargo, las compa-
fifas deben contratar de una forma diferente. En lugar de ascender al empleado mas produc-
tivo a un cargo directivo, las companias deberian contratar gerentes que sepan como mane-
jar conflictos. «No puedes enviar a un gerente a un curso de empatia», sefala Davenport.

Los gerentes intermedios de la aerolinea Southwest Airlines, por ejemplo, capacitan al
personal encargado del equipaje y de las puertas de embarque para saber qué hacer exac-
tamente si un vuelo se retrasa o surgen otros inconvenientes. Por tanto, el gerente offstage
proporciona las herramientas para que los empleados sepan resolver los problemas por su
cuenta: el gerente no tiene que estar alli para indicar el camino. Contando con estos recur-
sos, los trabajadores de Southwest saben como mantener las operaciones de los aviones,
lo que a su vez repercute positivamente en el negocio de la aerolinea.

Cisco también aplico cambios importantes en la forma en que operan sus mandos in-
termedios, apunta Davenport, quien asesord a la compainia en 2010. Antes, la mayoria de
los gerentes de Cisco dedicaban el 25% de su tiempo a gestionar al personal y el restante
75 % escribiendo codigos o realizando labores asociadas al software. Cuando los gerentes
de la compania recibieron capacitacion en 2010, se dieron cuenta de que no tenian tiempo
suficiente para manejar a su personal. Cisco modificé la naturaleza del trabajo y cre6 su
propio programa de certificacion para capacitar a los gerentes segun este nuevo enfoque.

Actualmente, los mandos intermedios de Cisco pasan el 75% de su tiempo gestionando
a otros, y destinan solamente el 25 % a la supervision de software. Ahora que los gerentes de
rango medio estan mas centrados en funciones gerenciales, Cisco aumenté su productividad
y retuvo a su personal y a sus gerentes (lo que no impidié que la compafia anunciara este
verano planes para despedir a 6.500 empleados como parte de una reorganizacion general).

Hace algunos anos, el fabricante de software de disefio Autodesk realizé una investiga-
cion con sus clientes sobre qué aptitudes tenian sus gerentes de ventas mas productivos,
comenta Brian Cloughley, director de capacitacion en ventas de Autodesk. El estudio revelo
que los gerentes que dedicaban cuatro horas al mes a entrenar a cada empleado de ventas
generaban los mayores ingresos para la compania. En consecuencia, Autodesk redefinio las
funciones del cargo, para que asi los gerentes pudieran capacitar a otros sobre cémo plani-
ficar las ventas y como cerrar acuerdos con los clientes. Antes, los gerentes pasaban la
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mayor parte del tiempo vendiendo y prestaban poca atencién a asesorar a otros empleados.
Hoy, Autodesk contrata gerentes capaces de «colaborar, escuchar y entender las preocupa-
ciones del cliente», explica Cloughley.Y gran parte de las labores administrativas que recaian
sobre los cargos gerenciales ahora se han automatizado, liberando a los cargos medios para
que puedan capacitar a otros.

«Los gerentes que despejan obstaculos y alientan al personal crean un efecto “Pigma-
lion” Es la influencia que tienen las expectativas sobre el desempefio», resume Davenport.

FuenTe: www.CNNexpansion, 21 de septiembre de 2011 (accedido el 11/2/2014).

Por lo general, se centra en los aspectos de largo plazo y concede gran importancia
a la supervivencia, el crecimiento y la eficiencia general de la organizaciéon. En tltima
instancia, la alta direccion es la responsable del éxito o fracaso de la organizacién y su
desempefio esta sometido a la observacion constante de personas de dentro y fuera de
las organizaciones, asi como de otros empleados e inversores. Entre sus tareas mas
importantes se encuentran transmitir una visién comun a todos, impulsar la cultura
organizativa y fomentar un espiritu emprendedor que ayude a mantenerse al dia con
los cambios constantes. Hoy mas que nunca la alta direccion debe aprovechar los co-
nocimientos, las habilidades y capacidades especiales de cada empleado. La alta direc-
cion tiene que hacer frente a tareas de relaciones publicas. Debe responder con rapidez
a crisis que podrian generar problemas de imagen a sus organizaciones. Muchas de sus
labores exigen participar en redes de contacto con otros directivos, asi como actualizar
sus conocimientos de forma continua. El Sr. Parker, presidente y consejero delegado
de Nike, es un ejemplo de directivo que pertenece a la alta direccién y que a lo largo
de su trayectoria profesional ha ido ocupando en la empresa distintos niveles direc-
tivos.

PRESIDENTE Y CONSEJERO DELEGADO DE NIKE, INC.

El sefior Parker es el Presidente y Consejero Delegado desde 2006. Ha sido empleado
de Nike desde 1979, con responsabilidades primarias en investigacion de productos, disefo
y desarrollo, comercializacion y gestion de marca. El sefor Parker fue nombrado Vicepresi-
dente de la division encargada del desarrollo en 1987, Vicepresidente Corporativo en 1989,
Director General en 1993, Vicepresidente de Global Footwear en 1998 y Presidente de la
marca Nike en 2001. Ademas de ayudar a liderar el crecimiento continuo de la marca Nike,
Parker es responsable del crecimiento de la cartera global de negocios NIKE, Inc’s, que
incluye Converse Inc., y Hurley International LLC.

FUENTE: http//nikeinc.com (accedido el 12/02/2014).
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EL GOBIERNO DE LA EMPRESA Y SUS ORGANOS

Como se ha indicado en el epigrafe 2.1, cuando las empresas aumentan su dimen-
sion, necesitan una organizacién mas compleja y mayores cantidades de capital. Esto
produce modificaciones importantes en las caracteristicas de la propiedad y la direccion
y en sus interrelaciones.

En una empresa pequeila una persona o una familia pueden aportar los recursos
necesarios, dirigir toda la empresa y tomar todas las decisiones. Si la empresa crece, o
si nace con un tamano grande, resulta necesaria la participacion de un gran niumero de
personas que aporten recursos, y lo mas frecuente es que el propietario de la empresa
no sea una persona, sino una sociedad en la que distintas personas ostentan una parte
del capital. Ademas, el incremento de tamano obliga a la contratacidon de personas es-
pecializadas en gestionar organizaciones complejas que una sola persona no podria
administrar aunque tuviera una gran disposicion para hacerlo.

En Espafia la forma societaria mas frecuente para empresas grandes es la sociedad
andnima, y en otros paises existen formas analogas. De cada uno de los propietarios se
dice que es un accionista. En las sociedades, fundamentalmente las que cotizan en bol-
sa, existen distintos tipos de accionistas: @) mayoritarios, que pueden influir, individual
o conjuntamente, en el control de la empresa; b) pequefios inversores, con escaso poder
para influir en el control, ya que s6lo buscan la mayor rentabilidad para sus ahorros, y
¢) inversores institucionales, tales como los fondos de inversion, fondos de pensiones y
companias de seguros. Aunque no todos ellos tienen la misma importancia relativa,
todos ellos son duefios de la empresa.

Cuando el numero de accionistas es elevado, es imposible que todos dirijan la em-
presa y, en el caso de que esto fuera posible, la adopcion de decisiones seria muy lenta
debido al tiempo requerido para que todos los propietarios llegaran a un acuerdo. Esta
lentitud llevaria, ademas, a que las decisiones fueran irrealizables: desde el comienzo del
proceso de decision hasta que se alcanza un consenso final lo mas probable es que las
circunstancias que provocaron la decisién hayan cambiado.

En estas empresas de mayor dimension se produce el fendmeno de separacion entre
la propiedad y la direccion, lo que hace que se presente con bastante frecuencia una
situacion de divergencia de intereses y de asimetria de informacion entre ambos grupos.
La teoria de la agencia explica los problemas que pueden surgir en una relacion de ne-
gocio cuando una persona delega la autoridad para tomar decisiones en otra (Jensen y
Meckling, 1976). A partir de esta teoria, se puede comprender como los directivos no
siempre actiian en beneficio de los propietarios por tener funciones de utilidad distintas.

Los intereses del directivo, derivados de su propia funcion de utilidad, tienen com-
ponentes monetarios: retribuciones, incentivos, y no monetarios como promocion, au-
tonomia, prestigio o poder (Guerras y Navas, 2007), ademas de la propia seguridad o
permanencia en la direccidén. La mayor parte de estos objetivos se pueden conseguir en
mejores condiciones mediante el crecimiento de la empresa ya que éste permite, con
caracter general, mayores posibilidades de promocion, de retribucion o de poder. Pero
el crecimiento de una empresa no es sinénimo de creacion de valor; el crecimiento se
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puede hacer creando valor o destruyéndolo. También es posible, en algunos casos, crear
valor mediante la reduccion del tamafio de la empresa o a través de la reestructuracion.

En consecuencia, los intereses de los directivos pueden entrar en conflicto con los
objetivos de los accionistas por lo que, si los objetivos de la propiedad y la direccion
divergen, ello puede traducirse en la bisqueda de objetivos empresariales diferentes
(creacidn de valor frente al crecimiento). En esta situacion, una discrecionalidad amplia
de los directivos en la toma de decisiones puede afectar al objetivo de los accionistas, de
tal manera que la maximizacion de su riqueza sea sustituida por objetivos mas proximos
a los directivos, como puede ser el crecimiento empresarial o la generacion de los recur-
sos suficientes para asegurar la independencia de la vida de la empresa de los mercados
de capitales, mas vinculados a la satisfaccion de los intereses de la direccion.

Del mismo modo, la direccidon puede efectuar una valoracion del riesgo empresarial
diferente a la del accionista. El directivo puede conseguir reducir el riesgo global de la
empresa mediante la diversificacion, protegiéndose asi del riesgo de pérdidas que po-
drian poner en peligro su permanencia en la empresa. La decision de diversificacion
también reduce el riesgo de los accionistas como inversores, pero éstos no tienen por
qué estar interesados en la diversificacion de la empresa dado que pueden diversificar
por si mismos su cartera de inversiones financieras en otras empresas, con mas facilidad
y con mayor autonomia.

Ante estas posibles fuentes de conflicto, se hace necesario el control de la direccion
por parte de la propiedad. Para ello la propiedad dispone de un conjunto de mecanis-
mos que permiten un cierto control sobre la direccion, de modo que asegure la con-
fluencia de intereses. Por gobierno de la empresa se entiende los distintos mecanismos
disponibles para ejercer el control de la propiedad sobre la direccion.

2.41. Organos de gobierno de las sociedades de capital

Los accionistas son los duefios de la empresa y forman el 6rgano supremo de las
sociedades de capital, que es la denominada «Junta General de Accionistas»; general-
mente, se convoca una vez al ano y en ella se deciden las grandes lineas de actuacion de
la compaiia. Para agilizar el funcionamiento de la empresa, la junta general de accionis-
tas delega muchas de sus decisiones en un numero reducido de personas que son quienes
las toman. Asi pues, la junta general elige una, dos o mas personas para que dirijan la
empresa en su nombre y sean los representantes legales de la sociedad: son los adminis-
tradores. Cuando los administradores son mas de dos personas, que es lo normal, tiene
que constituirse el «Consejo de Administraciony», de modo que una de las tareas funda-
mentales de las juntas es elegir, renovar y revocar los cargos de dicho consejo.

El consejo de administracion estara formado por un numero reducido de personas,
consejeros, que representan los intereses de los propietarios, y también suele integrar a
personas con conocimientos sobre las actividades que la empresa desarrolla. Esta lide-
rado por un presidente que suele disponer de voto de calidad para dirimir conflictos.
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Los consejeros pueden ser internos o externos, en funcion de si pertenecen o no al equi-
po directivo. Los consejeros externos a su vez pueden ser dominicales, cuando represen-
tan a un accionista significativo, o independientes. Estos ultimos tienden a defender los
intereses de los accionistas minoritarios.

El consejo se reune con cierta frecuencia, pero suele delegar en un niumero reducido
de personas: la «Comision Ejecutivay, o en una o dos personas que siguen el dia a dia
la actividad de la firma: el «Consejero Delegado». El consejero delegado en muchos
casos coincide con el director general de la empresa.

El primer ejecutivo o director general, ya sea el propio consejero delegado o ya sea
elegido por el consejo, es el que, de hecho, dirige la compainia sin perjuicio de que, si su
actuacidn no responde a las expectativas de la propiedad, sea movido de su cargo. Con
frecuencia, presidente del consejo, consejero delegado y director general coinciden en la
misma persona, aunque esto no es aconsejable, ya que se ve dificultada la mision de
control del consejo de administracion.

Del director general dependen todas las demas personas de la empresa. Ayudan al
director general en sus funciones los directores funcionales o directores de segundo ni-
vel, que forman el consejo de direccioén o equipo de alta direccion (Top Management
Team ), cuya mision es facilitar e incluso posibilitar la coordinacion de todas las areas
de la empresa. Por debajo de la alta direccion se encuentran los mandos intermedios,
directivos que dependen de otros y que a su vez tienen su ultimo nivel en aquellos tra-
bajadores de los que no depende nadie mas.

¢QUIEN DIRIGE LA EMPRESA EN ESTADOS UNIDOS?

Descifrar la terminologia de mando de una empresa estadounidense no es facil. No
siempre el cargo mas alto conlleva mayor poder ejecutivo.

Chairman/Chairwoman. Se traduce por presidente del consejo de administracion. En
teoria, es el cargo mas alto dentro de cualquier corporacion, aunque puede (o0 no) gozar del
maximo poder ejecutivo. En la mayoria de las compaiiias, al cargo de Chairman se le une
el de Chief Executive Officer (CEO), e incluso puede sumarse el de President. En otras, el
Chairman es un cargo honorifico y de prestigio ofrecido a un accionista o a una persona
prominente.

Chief Executive Officer (CEO). La traduccién mas usada es la de consejero delegado.
Es el principal responsable de las actividades de la compafia. Puede denominarse también
chairman, president e, incluso, Executive Vicepresident.

President. Literalmente, presidente a secas. Sin embargo, la traduccion mas apropiada
seria director general. Aunque el término, en espanol, podria complicarse si la empresa tu-
viera un general manager. Es nombrado por el consejo de administracion. En las grandes
companias, el president es el nimero dos después del CEO, que realiza las funciones de
COO, o Chief Operating Officer, responsable del dia a dia de la empresa.

© Ediciones Piramide



El empresario, la direccion y el gobierno de la empresa

Chief Operating Officer. Es un término que puede traducirse como director ejecutivo,
cargo que puede ser desempenado por el president o executive vicepresident, aunque en
algunos casos es independiente. Lleva el dia a dia de la compania y despacha directamen-
te con el CEO. Puede 0 no ser miembro del consejo de administracion.

Chief Financial Officer (CFO). Aunque se traduce incorrectamente por director finan-
ciero, su responsabilidad es mucho mayor que el significado de dicho cargo en Espana. Es
el responsable de manejar los fondos de la compahia y decidir la estrategia financiera. En
algunas companias ha llegado a convertirse en el auténtico hombre/mujer clave y a veces
es el paso previo antes de llegar a CEO.

Executive Vicepresident (Executive VP). Al depender directamente del president, su
traduccion idénea deberia ser subdirector general ejecutivo. En algunas empresas, ocupa el
tercer escaldn de la compania. Forma parte del comité de direccion ejecutiva, donde se de-
ciden las estrategias generales de la empresa. En ocasiones, es también coordinador gene-
ral de departamentos.

2.4.2. Organos de gobierno en las empresas
de economia social

El modelo de gobierno constituye uno de los principales elementos diferenciadores
de las empresas de economia social frente a las empresas tradicionales capitalistas. De-
mocracia econémica, empresas autogestionadas, proceso de decision democratico, prin-
cipio de una persona, un voto, son algunas de las locuciones utilizadas para referirse al
modelo de gobierno de las empresas de economia social y, en particular, al de las em-
presas cooperativas, y esta caracteristica es considerada como la mas importante de
cuantas marcan sus sefas de identidad.

El supuesto central del modelo de gobierno de las cooperativas radica, como bien
senala el Segundo Principio Cooperativo de la Alianza Cooperativa Internacional
(ACI), en que son organizaciones gestionadas democraticamente por sus socios, quienes
participan activamente en la fijacion de sus politicas y en la toma de decisiones. Aque-
llos socios elegidos para representar y gestionar las cooperativas son responsables ante
los demas socios. Desde esta perspectiva, este modelo reposa sobre varias premisas, que
integran la vertiente politica de la cooperativa:

1. Los socios gestionan y deciden democraticamente, en Asamblea General.

2. Participan activamente en la Asamblea General y en la eleccion de represen-
tantes.

3. Los cargos representativos, integrados en el Consejo Rector, representan y ges-
tionan.

4. Los cargos representativos son responsables ante los socios.

5. Las cooperativas, especialmente las de mayor dimensién, pueden dotarse de
directivos y personal administrativo asalariado, con objeto de ejecutar las deci-
siones de los socios y lograr un buen funcionamiento econdémico.
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Vertiente politica Vertiente de gestion
— | Presidente | Directvs
Consejo Recursos
rector ”| humanos
estratégicos
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de socios

Empleados

——>»  Direccion del flujo de decisiones

Figura 2.6. Modelo de gobierno cooperativo. [FUENTE: Chaves y Soler (2004).]

El flujo de decisiones y los organos de gobierno cooperativo se pueden ver en la
figura 2.6.

La Asamblea General de socios. Es el 6rgano soberano de la cooperativa y su regla
de decision es la democratica. En la practica, la aplicacion de tales principios canonicos
presenta, sin embargo, algunas disfuncionalidades. La regla democratica lleva inherente
una intensa fragmentacion y, por tanto, dispersion del voto en el drgano soberano, la asam-
blea. Esta fragmentacion ldgicamente se acentua cuando crece el tamano de la coope-
rativa. Como sefala Spear (2004), el problema radica en que, como ha demostrado la
teoria (también para las empresas capitalistas), el intenso fraccionamiento del voto fa-
vorece el control de la empresa por sus directivos. Un segundo problema radica en la
dificultad de lograr una efectiva participacion activa del socio.

Los Consejos Rectores. En la cooperativa, los miembros de los consejos rectores son
elegidos democraticamente por los socios para representar y gestionar la empresa. Desde
el punto de vista del gobierno cooperativo, los consejos rectores suscitan dos problemas
centrales: @) el de su eficacia en el desempeiio de su funcién en el marco del gobierno
cooperativo, en concreto, la vigilancia de los directivos, la proteccion de los intereses de
los socios, la promocion de la participacion de éstos y el desarrollo de un eventual pro-
yecto ideoldgico propio, y b) el de su legitimidad como representantes de los socios, que
les han votado, y deben tener en cuenta algunas veces intereses en conflicto.

2.4.3. Codigos de buen gobierno

El gobierno de la empresa puede entenderse desde una doble perspectiva. La prime-
ra, que se acaba de describir, es una perspectiva financiera, que solamente tiene en
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cuenta el deber de los directivos con los propietarios de los medios de produccion. Los
consejos de administracion tienen la responsabilidad de avisar, aconsejar y, en tono
critico, escuchar los informes de la direccion, valorar el rendimiento de la empresa, ac-
tuar en tareas designadas al consejo y sugerir medios para mejorar la organizacion. Los
accionistas seleccionan un consejo de administracion que se supone representa sus in-
tereses en la organizacion. El consejo tiene la responsabilidad de salvaguardar las inver-
siones de los accionistas dentro de la compaiiia. El consejo de administracion juega el
rol de intermediario entre los mandos de la empresa y los accionistas.

Una segunda perspectiva, mucho mas estratégica, amplia las obligaciones de los
directivos al resto de los grupos que tienen intereses en la empresa y que, de algun
modo, realizan inversiones y arriesgan las rentas que les corresponden. Por eso, quienes
dirigen las sociedades deben dar cuenta a los propietarios y actuar en funcion del inte-
rés social, que es la maximizacion del valor de la empresa. La maximizacion del valor
de la empresa significa mas valor para el accionista, pero respetando el derecho y cum-
pliendo las obligaciones con otros grupos de interés (trabajadores, clientes, acreedores
y el resto de participes y agentes sociales). En la lectura se exponen ejemplos de posibles
conflictos entre los grupos de interés en la empresa.

De esta forma surge, en la ultima década del siglo XX, un movimiento de reforma de
los mecanismos que garantizan los intereses de los propietarios y del resto de los grupos
de interés, cuyo origen se encuentra en el mundo anglosajon y cuya extension al resto de
los paises se debe a la globalizacion de la economia y a la internacionalizacion de los
mercados. En el fondo de este movimiento se encuentra la preocupacion de los distintos
agentes sociales por asegurar la responsabilidad, la transparencia, la eficiencia y eficacia
de las sociedades, fundamentalmente las que cotizan en bolsa, aunque también existen
iniciativas de creacion de codigos de buen gobierno en las empresas de participacion.

La preocupacion por el gobierno en las empresas se ha visto reforzada a principios
del siglo xx1, debido a la aparicion de importantes escandalos financieros que invo-
lucran a grandes sociedades, principalmente en Estados Unidos, como el caso Enron,
y que provocan una profunda conmocién en los mercados financieros y en la so-
ciedad.

Asi surgen iniciativas como el Informe Cadbury en el Reino Unido en 1992, el in-
forme Vienot en Francia en 1995 o el informe Olivencia en Espafa en 1998. En el caso
espaiol, este primer informe fue actualizado y completado posteriormente por el infor-
me Aldama, de 2004, y por el Cédigo Unificado de Buen Gobierno o Codigo Conthe,
de 2006. Este ultimo pretende integrar las recomendaciones de los anteriores y servir de
base para regir la actuacion de las empresas cotizadas a partir de 2008.

El Cédigo Conthe tiene cincuenta y ocho recomendaciones que son de aplicacion
voluntaria, si bien las empresas deben justificar, en su caso, por qué no cumplen con
algunos de sus preceptos. Las recomendaciones mas importantes se pueden agrupar en
los siguientes apartados:

1.  Composicion del consejo. Los consejeros externos deben constituir una amplia
mayoria del consejo.
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Caracteristicas del consejero independiente. Un consejero no sera independien-
te si ha sido empleado o ejecutivo de la empresa (salvo que hayan transcurrido
tres o cinco anos, respectivamente, desde su salida), si ha sido auditor externo
en los ultimos tres anos, si ha mantenido con la empresa negocios en el ultimo
afio. Y se le limita el periodo de permanencia a doce afios.
Tamano del consejo. Su nimero debera estar comprendido entre cinco y quince
miembros.
Presencia femenina. Se procurara la igualdad de género en el consejo.
Presidencia. Se recomienda la separacion en el cargo del presidente del consejo
y el del director general como maximo ejecutivo de la empresa.
Retribucion de los consejeros. La politica de retribucion sera sometida a la junta
general de accionistas y debera informarse de las retribuciones individualizadas.

Limitacion de voto. En la junta de accionistas no se debera limitar el nimero

maximo de votos que pueda emitir un mismo accionista.

EJEMPLOS DE CONFLICTO DE OBJETIVOS ENTRE GRUPOS DE INTERES
EN LA EMPRESA

Entre accionistas. Las consecuencias del objetivo de crecimiento a largo plazo provoca
bajos niveles de rentabilidad a corto plazo.

Entre accionistas y trabajadores. La reduccion de costes de para conseguir ventaja
competitiva implica la pérdida de puestos de trabajo.

Entre trabajadores. En una empresa multinacional, el cese de determinadas activida-
des en un pais favorece a su filial en otro donde se trasladan estas actividades.

Entre accionistas y directivos. En una empresa familiar, el nombramiento de directivos
profesionales implica pérdida de control de la empresa por parte de los propietarios.

Entre accionistas y clientes. La estandarizacion de los productos para conseguir in-
crementar la cuota de mercado pone en peligro la calidad de los mismos.

Entre directivos y trabajadores. La fusion de dos empresas que asegura la estabilidad
laboral de los directivos implica la reduccion de puestos de trabajo en los niveles inferiores.

Entre accionistas y administracion publica. La aplicacién de normas laborales de
seguridad e higiene en el trabajo emanadas de la administracién provoca una disminucion
en los niveles de rentabilidad de la empresa.

Entre administracion publica. La posible implantacion de una gran empresa en un
entorno geografico genera disputas entre las administraciones locales que persiguen el de-
sarrollo econémico de su zona.

«Normalmente, el conflicto de objetivos entre grupos de interés aparece como conse-
cuencia de la incompatibilidad de alcanzar las expectativas de todos ellos en los niveles
deseados, que se solucionaria a través de la negociacion.»

FUENTE: Navas y Guerras (2007:88) (2012).
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2.4.4. Otros mecanismos de gobierno organizativo

Cada empresa puede elegir el mecanismo o conjunto de mecanismos de gobierno
que considere oportunos teniendo en cuenta el coste, en términos monetarios, de tiem-
po y recursos que supone cada uno frente a su eficacia, medida en términos de incre-
mento de valor que se consigue en la empresa. Los principales mecanismos pueden
clasificarse en internos y externos (Navas y Guerras, 2002). Los primeros utilizan la
supervision directa y los incentivos a los directivos, mientras que los segundos basan su
funcionamiento en los mercados con los que se relacionan (véase la figura 2.7).

N Supervision
directa
Internos
Sistemas

de incentivos

Mecanismos
de control Mercado
directivo " de empresas

Mercado
de capitales

.| Mercado de trabajo
de directivos

Mercado de bienes
y servicios finales

Figura 2.7. Mecanismos de control directivo. [FUENTE: Navas y Guerras (2002).]

Los mecanismos internos tienen su origen en la propia empresa y estan disefiados
por los propietarios para ejercer un control directo sobre los directivos de maximo nivel,
control que éstos deberan trasladar hacia directivos de menor nivel. El consejo de ad-
ministracion, como se ha indicado mas arriba, es un mecanismo del control continuo
que la propiedad hace de la actuacion de los directivos.

Otro mecanismo interno es el sistema de incentivos que buscan vincular los intereses
de los directivos con los de los propietarios mediante la redaccion de contratos que
vinculen los objetivos propios de los directivos con la creacion de valor en la empresa.
Los sistemas de incentivos pueden abarcar una amplia gama, siendo los mas frecuentes
las retribuciones variables, el acceso a la propiedad y la carrera profesional.

Los sistemas de retribucion variable directa se basan en vincular el salario de los
directivos a la obtencion de beneficios o a la creacion de valor en la empresa, conside-
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rando no sélo el beneficio, sino el riesgo unido al mismo. Los sistemas de incentivos
basados en la participacion en la propiedad consisten en entregar a los directivos accio-
nes total o parcialmente liberadas. Estos instrumentos buscan vincular de forma direc-
ta la retribucion de los directivos con el aumento del valor de las acciones de la empre-
sa en el mercado, orientando asi su gestion hacia el objetivo de creacidon de valor a mas
largo plazo y haciendo converger los intereses de ambos grupos.

También es posible incentivar al directivo vinculando su carrera profesional con los
éxitos logrados en su gestion o con la permanencia en la empresa, evitando asi la ame-
naza de ser despedido si no crea valor. Otras formas de recompensa pueden revestir
formas muy variadas como retribuciones en especie, dotacion de fondos de pensiones,
servicios sociales o reconocimientos publicos del trabajo.

Los mecanismos externos de control directivo se basan en el poder que sobre la ac-
tuacién de los directivos pueden ejercer distintos factores ajenos a la propia empresa,
sin que ésta tenga que asumir ningun coste adicional por su utilizacion. En este sentido,
son considerados como mecanismos indirectos de control. Entre ellos se encuentran la
actuacion de cuatro mercados: el mercado de compraventa de empresas, el mercado de
capitales, el mercado de directivos y el mercado de bienes y servicios.

En la medida en que estos mecanismos funcionen, la propiedad tendra mayor capa-
cidad de control sobre la direccion y ésta menos discrecionalidad, por lo que los obje-
tivos de ambos grupos tenderan a converger.

El control del mercado de empresas sobre el directivo tiene su fundamento en que si
los directivos no maximizan el valor de la empresa por el deseo de lograr sus objetivos
personales a costa de los accionistas y la empresa obtiene peores resultados de los que
potencialmente podria obtener, se podria incentivar a inversores externos a comprar la
empresa y a reemplazar su actual direccion.

El mercado de capitales presiona a la convergencia de intereses entre accionistas y
directivos en funcion del valor que tiene la empresa en el mismo. Si los directivos reali-
zan una buena gestion, quedara reflejado en el mercado de capitales con un incremen-
to de la valoracidn de la empresa (mayor cotizacion de las acciones). Si, por el contrario,
la valoracion del mercado no es la adecuada como consecuencia de una mala gestion,
los actuales propietarios pueden actuar para relevar a la direccion, o bien pueden surgir
operaciones de cambio de propiedad que lleguen a afectar a la supervivencia de la ac-
tual direccion a través del mercado de empresas.

También cuando la empresa actua en un entorno competitivo, las fuerzas de la com-
petencia en los mercados de bienes y servicios finales y el mercado de directivos presionan
para que el objetivo de la empresa sea el de maximizar su valor.

LAS DECISIONES EN LA DIRECCION DE EMPRESAS

En todos los niveles y areas de las organizaciones los individuos toman decisiones,
es decir, eligen entre dos o mas alternativas. Por ejemplo, la alta direccién toma decisio-
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nes sobre los objetivos de su empresa, donde localizaran la nueva sucursal, en qué nue-
vos mercados penetrara y qué productos o servicios ofrecera. Los directivos de nivel
medio toman decisiones sobre la programacion de la produccion semanal o mensual,
problemas puntuales de conflicto de objetivos, ejecucion de mejoras de productividad
en la planta, incentivos a los trabajadores. La toma de decisiones es una actividad ca-
racteristica del trabajo directivo aunque no sélo los gerentes deciden. Todas las perso-
nas que integran una organizacién toman decisiones que afectan a sus puestos y a la
organizacion en la que trabajan.

Los directivos invierten una gran parte de su tiempo en analizar el entorno economi-
co, técnico, politico y social con el fin de identificar nuevas condiciones que exigen nue-
vas acciones. Emplean atn mas tiempo, individualmente o con sus equipos, tratando de
inventar, disefiar y desarrollar posibles alternativas para tratar situaciones donde se ne-
cesita una decision. Una pequefia parte de su tiempo la invierten en elegir entre acciones
alternativas ya desarrolladas para afrontar un problema identificado y analizado en fun-
cion de sus consecuencias. Y una porcion moderada de su tiempo la pasaran evaluando
los resultados de sus acciones pasadas como parte de un ciclo que se repite, que condu-
ce una vez mas a nuevas decisiones. Un proceso de decision adecuado aumenta las pro-
babilidades de éxito, al mismo tiempo que permite actuar sobre las fuerzas del entorno.

En este sentido, mejorar los procesos de toma de decisiones en la empresa es una
labor a la que se ven abocados todos los directivos. La toma de decisiones puede des-
cribirse de dos formas. En primer lugar se halla el enfoque racional, que sugiere como
los ejecutivos deben tratar de decidir. En segundo, la perspectiva de racionalidad limita-
da, que describe la forma en que las decisiones tienen que tomarse realmente, de acuer-
do con restricciones de tiempo y recursos.

2.5.1. El proceso de toma de decisiones. Modelo racional

La toma de decisiones segtn este enfoque se define formalmente como el proceso
de identificar y resolver problemas. El enfoque racional hace hincapié¢ en la necesidad
de efectuar un analisis sistematico del problema, seguido por una eleccion e implanta-
cion de la solucidén en una secuencia logica. El enfoque racional es un ideal que deben
perseguir los ejecutivos. Se desarrolld para guiar la toma de decisiones porque se obser-
v6 que muchos ejecutivos eran arbitrarios y poco sistematicos en sus decisiones organi-
zacionales.

El modelo racional de la toma de decisiones la describe como un proceso en el que
pueden identificarse ocho etapas (véase figura 2.8). Comienza por identificar un pro-
blema y los criterios de decision y su ponderacion, enseguida se pasa a trazar, analizar
y elegir una alternativa para resolver el problema y, para concluir, se evalua la eficacia
de la decision. Aunque coloquialmente decidir es basicamente elegir, en muchas ocasio-
nes la eleccion no es la etapa mas relevante, e incluso no suele ser la etapa mas comple-
ja del proceso de decision. Este proceso es pertinente para cualquier tipo de decisiéon y
sirve para describir decisiones de individuos y de grupos.
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Etapa 1. Identificar el problema

El proceso de toma de decisiones se inicia con la existencia de un problema, una
oportunidad o una discrepancia entre la situacion real y la situacion deseada. Una opor-
tunidad es un tipo de problema especial que implica comprometer recursos para alcan-
zar niveles deseados de desempeno. Entre los problemas tipicos que requieren decisiones
se encuentran: un alto nivel de rotacion de empleados, la reduccion en los beneficios de
la empresa, una menor calidad de los bienes respecto a la planificada, el incremento de
los accidentes laborales, la invencion de una tecnologia que puede incrementar la pro-
ductividad del trabajo, etc.

El proceso para detectar problemas suele ser informal e intuitivo, aunque es frecuen-
te una de las cuatro situaciones siguientes: @) desviacion de la experiencia pasada en
relacion con el desempefio (por ejemplo, disminucion de las ventas anuales o crecimien-
to de los gastos); b) desviacion del plan establecido (beneficios inferiores a los esperados
0 un proyecto que no cumple con la programacion realizada); ¢) criticas del exterior, de
individuos y grupos no empleados en la empresa, como los clientes, y ) amenazas pro-
cedentes del desempefio superior de la competencia.

En muchas ocasiones en una empresa se tiene informacién de que algo no marcha
correctamente, pero se desconoce la causa de esos problemas. Para entender las causas
que originan el problema, el decisor necesita reunir informacion y explorar posibles
causas. Por ejemplo, si el director de produccion de una fabrica observa que uno de sus
proveedores ha disminuido la calidad de sus productos y, por tanto, se hace necesario
buscar un nuevo proveedor, deberia, primero, reunir informacion para diagnosticar el
problema e intentar comprender por qué se produce esa disminucion de calidad del
proveedor. El gran obstaculo en la formulacién de un problema de decision es la ten-
dencia a plantearlo de la forma mas obvia, o segun lo primero que se le viene al decisor
a la mente, o de la forma en que siempre se ha planteado en el pasado. Sin embargo,
este no es necesariamente el mejor medio, por lo que debe estimularse el pensamiento
creativo. En esta fase de diagnostico, el input basico es la informacién. Por ello es razo-
nable asumir que la calidad de la toma de decisiones depende, entre otros, de la calidad
de la informacién de que se dispone.

Etapa 2. Identificar los criterios de decision

Una vez que se identifica la situacion de conflicto que demanda una decision, el
siguiente paso consiste en determinar los criterios de decision importantes para resol-
verlo. Estos criterios esencialmente representan aquello que importa en el resultado.
Los criterios de decision deberian estar relacionados con los objetivos de la organiza-
cion y de sus subunidades y pueden incluir costes, beneficios, oportunidades, etc. (véa-
se figura 2.8).

Una forma practica de aplicar criterios de decision es considerar la calidad de la
decision y la aceptacion. La calidad de la decision se basa en aspectos como los costes,
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«Tengo que decidir cual es
la mejor franquicia para comprar»

Identificacion
de un problema

y

* Calificaciones financieras.

* Antecedentes del duefio de la franquicia.
* Costes de inicio.

* Regiones geograficas abiertas.

» Apoyo del duefio de la franquicia.

Identificacion
de criterios de decision

y

Ponderacion
de los criterios * Apoyo del dueiio de la franquicia .......... 8
» Calificaciones financieras....................... 6
, * Regiones geograficas abiertas................. 4
» Antecedentes del duefio de la franquicia 3
Desarrollo
de alternativas
Marco Aldany  Santi Gallego
i Rizos Mis Pelitos
Aires’s Hombre actual
Analisis Spejos Pelu&Co
de las alternativas Alberto Cerdan  Oh my cut!
4 Rizos Mis Pelitos
Seleccion Aires’s Hombre actual
de una alternativa Spejos Pelu&Co
Alberto Cerdan  Oh my cut!
y
] Oh my cut! Aires’s
Implementacion Mis Pelitos Pelu&Co
de la alternativa Spejos Hombre actual
Alberto Cerdan  Rizos
Evaluacion de la eficacia Oh my cut!

de la decision

Figura 2.8. Ejemplo del proceso de toma de decisiones. [FUENTE: elaborado a partir de Robbins y
Coulter (2005).]

los ingresos y las especificaciones del disefio del producto. Por ejemplo, un problema de
ingenieria, como la produccion en un determinado periodo, puede resolverse obtenien-
do datos y utilizando técnicas de programacioén matematica. La aceptacion de la decision
se basa en los sentimientos de las personas y se produce cuando a los individuos les
gusta una decision que les afecta. Las decisiones pueden clasificarse por la importancia
de la calidad y la aceptacion para su eficacia.
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Algunas decisiones técnicas requieren un alto grado de calidad en la decision pero
baja aceptacion, ya que las personas pueden ser indiferentes a los resultados. Comprar
materias primas al mejor precio es un ejemplo de decision donde la calidad es impor-
tante, pero la aceptaciéon no. Otras decisiones hacen mas hincapié en la aceptacion,
mientras que la calidad no es importante. Decisiones de alta aceptacion y baja calidad
involucran aspectos de justicia, como: ;Quién trabajara horas extraordinarias? ;Quién
tendra un despacho mas amplio? La nota importante en estas decisiones no es quién
trabajara horas extras, sino como siente la gente el resultado y si quieren aceptarlo.

La mayoria de las decisiones dificiles requieren alta calidad y alta aceptacion. Por
ejemplo, la decision de cerrar una fabrica en una determinada region y recolocar a los
trabajadores. La calidad de la decision requiere una reduccion de los costes laborales,
pero la aceptacion requiere el apoyo del sindicato para que no convoque una huelga, lo
que implicaria unos mayores costes para la empresa. El decisor debe encontrar formas
de equilibrar los objetivos en conflicto en este tipo de problemas.

En el ejemplo del director de produccion, una vez que se ha determinado la necesi-
dad de contar con un nuevo proveedor, antes de decidir a quién contratar, es necesario
determinar los criterios que se van a utilizar para poder elegir. Si se necesita que el pro-
veedor suministre un producto con unas caracteristicas determinadas previamente, qui-
za el criterio adecuado seria la calidad del producto. Sin embargo, en raras ocasiones
basta un solo criterio para guiar los resultados que se desean. Si solo se tiene en cuenta
la calidad, se puede obtener un producto con un precio que no sea adecuado al presu-
puesto o que el proveedor no sirva la mercancia en el tiempo preciso para abastecer el
proceso productivo. En este caso, la propuesta que puede hacer el sujeto decisor es que
al nuevo proveedor se le evaluara en funcidn de cuatro factores: precio, calidad del pro-
ducto, facilidades de pago y plazos de entrega.

Etapa 3. Asignar pesos a los criterios de decision

Si los criterios que se han identificado en la etapa anterior no tienen la misma im-
portancia, quien toma la decision tiene que ponderarlos en forma ordenada para asig-
narles la prioridad correcta en la decision. En el ejemplo del director de produccion, se
asigna al criterio que se considera mas importante un valor de 10 y luego se asignan
valores a partir de este principio al resto de los criterios. Para elegir al nuevo proveedor
el criterio precio lo punttia con un 7, el de calidad con un 10, el de facilidades de pago
con un 6 y el de plazos de entrega con un 8. Para este sujeto decisor la calidad es el
criterio mas importante.

El ejemplo propuesto en la figura 2.8 es el de una trabajadora despedida de su em-
presa y que decide montar su propio negocio a través de la obtencion de una franquicia.
Esta emprendedora tiene que tomar la decision de cual es la mejor franquicia para
comprar. Los criterios de decision que elige son: las disponibilidades financieras, los
antecedentes y apoyo del duefio de la franquicia, los costes iniciales y las regiones don-
de esta abierta la franquicia. Posteriormente, tendra que definir los pesos que establece
para su decision. Asi, al criterio de disponibilidad financiera le da un 6, a los antece-
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dentes del duefio un 3, al de apoyo del franquiciador un 8, a los costes iniciales un 10,
y a las regiones donde esta abierta la franquicia un 4. Los costes iniciales del negocio
son el criterio mas importante para la emprendedora, y el menos importante son los
antecedentes del duefio de la franquicia. De esta manera, queda claro como influyen las
preferencias personales del sujeto decisor.

Etapa 4. Generar soluciones alternativas

Identificado el problema y los criterios de decision, el siguiente paso consiste en la
elaboracion de alternativas para solucionar el problema. A esta etapa se le denomina
también etapa de diserio. Implica que el directivo investiga y desarrolla los posibles cur-
sos de accion para tratar de solucionar el problema, para lo cual recoge datos sobre las
causas subyacentes de la diferencia entre el estado deseado y el estado actual, con ob-
jeto de ser capaz de desarrollar soluciones alternativas al problema, aunque resulta
imposible descubrirlas en su totalidad.

En esta etapa del proceso se necesitan, en algunas ocasiones, fuertes dosis de crea-
tividad, capacidad para la busqueda de soluciones distintas, nuevas y diferentes. La
dificultad en el diseno de alternativas radica en la exploracion y en la busqueda de di-
ferentes caminos para una empresa, pero, también, en la incertidumbre sobre las con-
secuencias esperables de las diferentes alternativas y en la dificultad de la comparacion
de las mismas. Muchas empresas emplean grupos de trabajo para generar soluciones
para las decisiones no programadas, ya que proporcionan una mayor diversidad de
opiniones y soluciones mas innovadoras que las que ofrecen los individuos trabajando
aisladamente. Por ejemplo, la toma de decisiones en grupo se emplea a menudo para
desarrollar mejoras continuas en el servicio al cliente y para generar soluciones nuevas
para atender las necesidades de los clientes.

En el ejemplo del director de produccidn, para determinar a los proveedores que se
van a considerar como alternativas, se puede buscar en las paginas amarillas, en Inter-
net, se puede consultar con los trabajadores de la empresa, etc. Y luego, una vez hecha
la preseleccion en donde se descarta a los que no cumplan con los principales requisitos,
se elaborara una lista con las alternativas que hayan quedado.

Etapa 5. Evaluar las alternativas

Después de identificar las alternativas, quien toma la decision tiene que anali-
zarlas criticamente. Las evaltia de acuerdo con los criterios establecidos en las eta-
pas 1y 2. Con esta comparacion se revelan las ventajas y desventajas de cada alter-
nativa. En la tabla 2.4 se muestran los valores evaluados que da el director de
produccion a las alternativas después de estudiar exhaustivamente las oportunidades
que le proporcionan los proveedores y leer la ultima informacién conseguida de sus
fuentes de informacion.

En el ejemplo: para el proveedor A, en el criterio de precio se le da una calificacion de
10 (pues tiene muy buenos precios), en calidad un 5 (pues sus productos no son de muy
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buena calidad, pero tampoco son de mala calidad), en facilidades de pago un 8 (pues da
buenos créditos comerciales), y en plazos de entrega un 2 (pues demora mucho la entrega
de pedidos). Lo mismo con los demas proveedores. Una vez que se asignan las califica-
ciones a cada alternativa con respecto a cada criterio, para hallar la calificacion total de
cada una, se multiplica la calificacion de cada criterio por el peso de éste, y luego se suman
los resultados de cada alternativa. Por ejemplo, la calificacion total del proveedor A seria:
(10 x7) + (5 X 10) + (8 X 6) + (2 x 8) = 184. Lo mismo con los demas proveedores:

TABLA 2.4
Precio Calidad Pago Entrega Total
Proveedor A 10 5 8 2 184
Proveedor B 7 7 5 6 197
Proveedor C 8 5 5 5 176

Etapa 6. Seleccionar la mejor alternativa

En esta etapa el sujeto decisor tiene que seleccionar la mejor alternativa por optimi-
zacidn o satisfaccion. La optimizacion implica seleccionar la mejor alternativa de entre
multiples opciones. Sin embargo, el decisor a menudo no tiene ni tiempo ni recursos para
desarrollar un conjunto de alternativas extenso y reunir una informacion completa de las
consecuencias de cada alternativa. Muchas decisiones importantes deben tomarse bajo
condiciones de riesgo, lo que restringe la capacidad del decisor para optimizar.

La satisfaccion implica seleccionar la primera solucion alternativa que reuna unos
criterios minimos. Los decisores satisfacen cuando no esta disponible toda la informa-
cion o reunirla es demasiado caro. La satisfaccion significa que el decisor ha encontra-
do una solucioén satisfactoria al problema, aunque no necesariamente la solucién 6pti-
ma. Por ejemplo, cuando seleccionan un nuevo empleado para que cubra una vacante,
muchas organizaciones hacen una oferta de empleo a la primera persona que reina los
criterios basicos de la seleccion, en vez de ocuparse en una investigacion extensiva del
mejor candidato, lo que podria llevar mas tiempo y dinero.

Después de ponderar todos los criterios de la decision y de analizar todas las alter-
nativas viables, simplemente se debe escoger aquella que genero el total mayor en la
etapa 5. En nuestro ejemplo, se escogeria al proveedor B ya que es el que obtuvo mayor
calificacion, y sera la mejor alternativa segun los criterios utilizados.

Etapa 7. Implantar la decision

La etapa de implantacion supone poner en practica la solucion elegida y asegurarse
de que funciona. La implantaciéon va mas alla de una mera solucion del problema, ya
que es preciso que el decisor ponga la solucion en practica.
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La implantacion es una etapa critica y requiere el apoyo y la cooperacion de los eje-
cutivos, directivos y empleados, que pueden tener diferentes intereses y objetivos.
Por ejemplo, la decision de un directivo de contratar a un empleado discapacitado para
cubrir una vacante, bajo un plan comprometido por la empresa de ayuda a la discapaci-
dad, puede no implantarse eficazmente si otros empleados se resisten e impiden trabajar
con él. Un aspecto importante al gestionar e implantar la integracién de todas las per-
sonas es adiestrar a los empleados en valorar estas politicas para que apoyen los objeti-
vos del plan. La omisiéon de adiestramiento podria conducir a una implantacién pobre.

Diferentes factores ayudan a tener un mayor éxito en la implantacién. Entre éstos
se incluyen:

— Proporcionar los recursos, asi como el personal, los presupuestos y el espacio
que sean necesarios para las actividades requeridas para una buena implantacion.

— Ejercitar el liderazgo para persuadir a otros a llevar la implantacién adelante.

— Desarrollar sistemas de comunicacion e informacion que posibiliten a la direc-
cion saber si la alternativa de decision retine los objetivos planificados.

— Considerar vias para reconocer y recompensar a los individuos y equipos que
pongan la alternativa de decision en practica de forma adecuada.

En el ejemplo que se esta analizando, el caso del director de produccion, una vez
elegido el nuevo proveedor, debera comunicar la decision a todo el personal afectado,
y luego contactar con el proveedor y firmar el contrato correspondiente.

Etapa 8. Evaluar la eficacia de la decision

La ultima etapa en el proceso de toma de decisiones es evaluar la decision. Los de-
cisores reiinen informacion para intentar comprobar si la decision implantada logra sus
objetivos o si se necesitan modificaciones.

Los decisores necesitan establecer objetivos razonables para hacer juicios sobre la
efectividad de la decision. También es importante darle tiempo a una decision para que
tenga efecto. Un ejecutivo que recoge datos de productividad de una nueva planta de
fabricacion podria ser imprudente si juzga inmediatamente su efectividad, sin darle a la
planta tiempo de gestioén para eliminar los cuellos de botella productivos que son tipicos
en nuevas plantas de fabricacion. Seria mejor suspender los juicios hasta que el personal
de la planta aprenda las mejores formas de operar con el equipo y desarrolle rutinas
que funcionen bien juntas.

Asi, una vez que ya esta trabajando con el nuevo proveedor, el director de produc-
cion evaluarad constantemente su desempeifio, por ejemplo, asegurandose de que man-
tenga la calidad de sus productos, que entregue los pedidos a tiempo, que cumpla con
las condiciones pactadas, etc.

Segtin se ha descrito en el proceso de toma de decisiones, se entiende que los geren-
tes toman decisiones congruentes y de maximo valor para el contexto de sus restriccio-
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nes especificas. Se supone, entre otras cuestiones, que el individuo tiene un objetivo
claro y que los pasos del modelo garantizan que la alternativa elegida maximizara el
beneficio. La toma de decisiones racional se basa en las siguientes asunciones:

— El problema esta claro y no presenta ambigiiedades.

— Hay que alcanzar una sola meta bien definida.

— Se conocen todas las alternativas y consecuencias.

— Las preferencias estan claras.

— Las preferencias son constantes y estables.

— No hay restricciones de tiempo ni de costes que afecten a la decision.
— La eleccion final trae el mejor resultado.

Sin embargo, muchas decisiones son complejas y no satisfacen todas las asunciones
de la racionalidad. Cuando el directivo se enfrenta a un problema sencillo, con pocas
alternativas, y cuando el coste de investigar y evaluar alternativas es relativamente bajo,
el modelo racional se muestra adecuado. Para aquellas decisiones a las que un directivo
no se ha enfrentado antes, que recaen sobre problemas complejos para los que no es
facil conocer todas las alternativas y en donde los objetivos y preferencias no estan cla-
ros ni son consistentes, el modelo racional puede no ser util. Esta dificultad de ajustar-
se completamente a los supuestos de racionalidad hace necesario definir otros enfoques
alternativos que expliquen el comportamiento del sujeto que toma decisiones.

2.5.2. Modelo de racionalidad limitada

Herbert Simon, Premio Nobel de Economia en 1978, cuestiono6 el modelo racional
y propuso una alternativa, a la que denomind racionalidad limitada. Segun este autor,
los decisores no pueden ser verdaderamente racionales porque: «) cuentan con infor-
macion imperfecta e incompleta acerca de las alternativas y las consecuencias; b) los
problemas a los que se enfrentan son muy complejos; ¢) los seres humanos sencilla-
mente no son capaces de procesar toda la informacion a la que estan expuestos; d) no
existe tiempo suficiente para procesar toda la informacion relevante en su totalidad, y
e) las personas, incluso los directivos de la misma empresa, se fijan objetivos en con-
flicto. Al contrario que el modelo racional, este modelo normativo plantea que la toma
de decisiones se caracteriza por: a) decisiones intuitivas; b) procesamiento de informa-
cion limitada, y ¢) eleccidon de soluciones «satisfactorias».

La esencia del modelo de racionalidad limitada radica en que, ante problemas com-
plejos, el sujeto decisor responde reduciendo su complejidad a un grado que le permita
entenderlo con facilidad. Puesto que la capacidad de la mente humana para formular y
resolver problemas complejos es demasiado reducida como para satisfacer todos los re-
quisitos de plena racionalidad, el sujeto decisor construye modelos simplificados que
extraen las caracteristicas esenciales de los problemas. Como es imposible que analicen
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toda la informacion sobre todas las alternativas, los directivos llegan a una solucion sa-
tisfactoria en vez de una éptima, aceptando soluciones que son «suficientemente buenas»
y siendo racionales dentro de los limites de su capacidad de procesamiento de informacion.

Por ejemplo, una persona que cursa una especializacion en finanzas y cuando se
titule quiere encontrar un trabajo, preferentemente como interventor en una entidad
financiera, con un salario de 32.000 euros anuales y a no mas de 180 kilometros de su
lugar de residencia, acepta una oferta como analista de inversidon empresarial (que no
es exactamente su objetivo, pero esta en el campo de las finanzas) en un banco que esta
a 80 kilometros de su casa y con un salario inicial de 35.000 euros. En una busqueda de
trabajo mas exhaustiva habria encontrado un puesto de interventor a s6lo 40 kilometros
de su casa y con un sueldo inicial de 38.000 euros. Como la primera oferta le parecio
satisfactoria (o «suficientemente buena»), se comportd de manera limitadamente racio-
nal y la acepto, aunque de acuerdo con las premisas de racionalidad perfecta, no maxi-
mizé su decision investigando todas las alternativas para escoger la mejor.

La mayor parte de las decisiones que toman los directivos no corresponden a las
premisas de la racionalidad perfecta, sino que siguen el método de la racionalidad limi-
tada; es decir, los directivos toman sus decisiones de acuerdo con alternativas satisfac-
torias. Del mismo modo, la toma de decisiones también sufre la influencia de la orga-
nizacion: su cultura, politicas internas, consideraciones de poder y un fenomeno
estudiado por la literatura psicologica llamado intensificacion del compromiso, que es la
tendencia a continuar con decisiones anteriores aunque haya pruebas de que estén equi-
vocadas.

La intensificacion del compromiso la podemos ver reflejada en el individuo que
compra una serie de valores a cincuenta euros por accion, pero poco después el precio
cae hasta llegar a veinte euros. Aun asi, convencido de que la accion va a subir, compra
mas acciones, s6lo que a precio mas bajo. Esta dinamica no se limita a decisiones em-
presariales, sino que también puede afectar a las decisiones personales. Por ejemplo, a
veces, una persona sigue con un novio o novia mucho tiempo después de saber que no
hacen buena pareja. En definitiva, no se quiere admitir que la decision inicial es inco-
rrecta. En vez de buscar otras alternativas, se aferran a la solucion original.

El enfoque de racionalidad limitada se asocia a menudo con los procesos de decisioén
intuitivos. La toma de decision intuitiva se basa en la experiencia y el criterio, mas que
en una légica secuencial o un razonamiento explicito (Daft, 2005). La intuicién no es
arbitraria o irracional, porque se fundamenta en anos de practica y experiencia en el
terreno que se acumula en el subconsciente. Un directivo que toma decisiones intuitivas
es aquel que lo hace a partir de la experiencia, sentimientos y buen juicio acumulado.
Cuando los directivos usan su intuicion basada en su larga experiencia en asuntos or-
ganizacionales, pueden percibir y comprender con mas rapidez los problemas y tener
una corazonada o intuicidén sobre qué opcion resolvera el problema, lo que acelerara el
proceso de toma de decisiones.

En una situacién de gran complejidad o ambigiiedad, se necesitan el criterio y la
experiencia para incorporar elementos intangibles, tanto en la etapa de identificacion
del problema como en la solucion.
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2.5.3. Tipos de decisiones y problemas

Los directivos de todas las organizaciones se enfrentan a diversas clases de decisio-
nes y problemas cuando hacen su trabajo. Dependiendo de la naturaleza del problema,
los directivos utilizan diversos tipos de decisiones atendiendo a dicha naturaleza y al
alcance de la decision (Robbins y Coulter, 2005).

Problemas estructurados y decisiones programadas. Algunos problemas son sencillos.
El objetivo de quien toma las decisiones es claro, el problema es conocido y la informa-
cion al respecto se define y reune facilmente. Entre los ejemplos de estos problemas se
encuentra la entrada de un pedido inadecuado en el almacén, la devolucion del cliente
de una compra anterior en una tienda, o la peticion de un alumno de revision de un
examen al departamento responsable de una asignatura. A estas situaciones se les de-
nomina problemas estructurados, porque son sencillos, cotidianos y faciles de definir.

En estos casos, existe un criterio especifico, una solucion evidente o ya utilizada con
anterioridad que hace que el proceso de tomar esa decision sea mas breve o, al menos, co-
nocido. Es decir, que existe un procedimiento establecido para resolver cada uno de los pro-
blemas. Una decision programada se toma para identificar un problema y afrontarlo con
rutinas y procedimientos. Por ejemplo, el trabajo de un vendedor minorista consiste, princi-
palmente, en tomar decisiones programadas acerca del stock en las estanterias, érdenes de
venta, llevar un registro de caja y montar expositores de ventas que atraigan a los clientes.
Para cada una de estas tareas existen procedimientos establecidos en las politicas de la
empresa y en los manuales de procedimiento desarrollados por la unidad de marketing.

Problemas sin estructurar y decisiones sin programar. No todos los problemas de los
gerentes son estructurados ni se resuelven con una decision programada. En muchas
situaciones en las organizaciones los directivos se enfrentan a problemas sin estructurar,
que son nuevos, para los cuales la informacion es ambigua o incompleta y tienen im-
portantes consecuencias para la organizacion. Por ejemplo, la decision de abrir una
nueva sucursal en un pais lejano o la modificacion de las instalaciones de un hipermer-
cado como consecuencia del cambio de actitud ante la compra de los clientes. Cuando
los problemas no estan estructurados, los directivos deben tomar una decisiéon no pro-
gramada para llegar a soluciones tnicas. Las decisiones no programadas son decisiones
Unicas, no se repiten y requieren soluciones a medida (Gomez Mejia, 2003).

Por ejemplo, un representante de ventas con un territorio determinado dentro de una
regién y con la responsabilidad de visitar a los clientes nuevos, tiene un trabajo que requiere
una toma de decision no programada. El representante de ventas debe encontrar y visitar
a los clientes potenciales, desarrollar buenas relaciones con ellos, determinar si necesitan
el producto y cerrar la venta. Ya que las necesidades y situacion financiera de los clientes
son diferentes, el representante debe tomar una serie de decisiones no programadas.

Las decisiones no programadas tienden a ser mas complicadas y dificiles de tomar
que las programadas y es mas probable que tengan un mayor impacto sobre el desem-
pefo de la organizacion. De igual modo, es probable que los directivos deleguen las
decisiones programadas en sus subordinados, dejandose tiempo para poder tomar de-
cisiones no programadas y mas complejas.

© Ediciones Piramide



El empresario, la direccion y el gobierno de la empresa

Se puede establecer la relacidon entre problemas, decisiones y niveles de las organi-
zaciones como se refleja en la figura 2.9. Los directivos de nivel inferior tienen proble-
mas conocidos y repetidos, en general recurren a decisiones programadas. Los proble-
mas que afrontan los directivos se hacen menos estructurados a medida que ascienden
por la piramide organizativa. Los problemas menos estructurados y excepcionales que-
dan para los directivos de los niveles superiores (alta direccién), que dedican gran par-
te de su tiempo a tomar decisiones no programadas para las que no se cuenta con in-
formacion perfecta.

Pocas decisiones reales estan totalmente programadas o no programadas. Estos son
extremos de un continuum y la mayor parte de las decisiones se encuentran en medio.
Pocas decisiones programadas suprimen del todo el juicio humano. En el otro extremo,
incluso en una situacion unica que requiera una decision sin programar, se saca prove-
cho de las rutinas previstas.

Segun el alcance de las decisiones, se pueden clasificar en operativas, tacticas y es-
tratégicas. Por alcance se entiende una serie de caracteristicas como son la cantidad de
informacion que requieren, la relevancia de las consecuencias para la organizacion, el
horizonte temporal en el que sus resultados tendran efecto y el volumen de recursos que
pueden involucrar (Mintzberg, 1983).

Sin estructura Superior
A A
Decisiones
sin programar
. Nivel
Tipo de de la
problema e
organizacion
Decisiones
programadas
v v
Bien estructurado Inferior

Figura 2.9. Tipos de problemas, tipos de decisiones y nivel de la organizacion. [FUENTE: Robbins
y Coulter (2005).]

Las decisiones operativas tienen una perspectiva de tiempo, generalmente menos de
un afio, y a menudo se miden sobre una base diaria o semanal. Se centran en actividades
operativas de la empresa, como, dentro del area de produccidn, el manejo de suminis-
tros o el servicio al cliente. Los supervisores, equipos y empleados de primera linea estan
involucrados en las decisiones operativas. Las decisiones operativas deben tener en
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cuenta tanto la perspectiva de largo plazo de las decisiones estratégicas como la pers-
pectiva de corto plazo de las decisiones tacticas.

Las decisiones tacticas se centran en las subunidades de la organizacion, como los
departamentos o los equipos de proyecto. Implican un mayor volumen de recursos que
las decisiones operativas, y tienen consecuencias en el medio plazo. Aunque se posee
cierta experiencia e informacién para la toma de decisiones puede existir incertidumbre
en algunas de las etapas del proceso. Abarcan un area funcional de la empresa y son
reversibles, aunque dicha reversibilidad puede tener costes mas o menos elevados. De-
cisiones de este tipo serian, por ejemplo, la seleccion de proveedores de materias primas
en el departamento de produccién, o la eleccion de alternativas de financiacidon en el
caso del departamento de finanzas. Los directivos intermedios son los que toman con
mayor frecuencia las decisiones tacticas y tienen que tener en cuenta las decisiones es-
tratégicas y apoyarlas.

Las decisiones estratégicas tienen una perspectiva de largo plazo, de dos a cinco
afios, y afectan a la organizacion en su conjunto. Son dificilmente reversibles y compro-
meten un volumen importante de recursos. Suelen llevar asociado un volumen impor-
tante de decisiones tacticas y operativas. Sus consecuencias afectan a toda la empresa.
Requieren el analisis, la evaluacion e integracion de mucha informacion con incertidum-
bre elevada y la experiencia previa en este tipo de decisiones no suele ser muy elevada.
Incluyen decidir de qué mercados de productos entrar y salir y determinar el crecimien-
to de la empresa y los objetivos de rentabilidad apropiados. Los altos directivos son los
responsables de tomar las decisiones estratégicas. La figura 2.10 muestra los distintos
tipos de decisiones en funcion de su alcance.

Desacostumbrado
y ambiguo ; -
Decisones Incertidumbre
4 estratégicas -
Condiciones en que
se toman las decisiones
Decisiones
tacticas
) Riesgo
Tipos de problemas
Decisiones
operativas
Certeza
v
Conocidas y definidas Tipos de soluciones Experimentales
con claridad (soluciones alternativas) y ambiguas

Figura2.10. Esquema dela toma de decisiones. [FUENTE: Elaborada a partir de Helleriegel et al. (2002).]
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2.5.4. Condiciones para la toma de decisiones

Puede haber tres condiciones a las que se enfrentan los directivos cuando to-
man decisiones: certeza, riesgo e incertidumbre, las cuales poseen caracteristicas dife-
rentes.

Certeza. La situacion ideal para la toma de decisiones es la certeza, esto es, la situa-
cion en la que el directivo puede tomar decisiones correctas porque conoce los resulta-
dos de todas las alternativas. Por ejemplo, cuando una empresa decide a qué banco
pedirle un préstamo, conoce el tipo de interés y los gastos que ofrece cada banco. Co-
noce con seguridad los resultados de cada alternativa. Sin embargo, la mayoria de las
decisiones directivas no se dan en estas circunstancias.

Riesgo. Una situacion mucho mas comun es la de riesgo, aquella en la cual quien
toma la decision estima la probabilidad de ciertos resultados. La capacidad de asignar
probabilidades a los resultados es producto de experiencias personales o de informacion
anterior. En las situaciones de riesgo, los gerentes tienen datos historicos para asignar
probabilidades a las alternativas.

Supongase un empresario turistico que tiene un «hotel con encanto» en la Sierra
de Grajales. Ha pensado colocar una piscina cubierta en las instalaciones. Como es
obvio, influiran en su decision los ingresos que la piscina cubierta puede generar y
esos ingresos dependeran de los turistas que se sientan atraidos por sus nuevas insta-
laciones deportivas. El empresario cuenta con informacion anterior, porque tiene da-
tos pasados sobre los turistas que han venido atraidos por innovaciones en los servi-
cios de otras empresas de la competencia, en esta zona y en otras similares. Por lo que
estima que habrd un nivel alto de turistas con una probabilidad del 30%, un nivel
normal con un 50% de probabilidad y un nivel escaso de turistas con un 20 %. Te-
niendo esta informacion puede aprovecharla para tomar su decision sobre la nueva
inversion. Si tiene buena informacion sobre los ingresos generados para cada nivel de
turismo, podra tomar una decision en situacion de riesgo.

En este caso, puede calcular el valor esperado de cada alternativa, multiplicando los
ingresos previstos por las probabilidades del nivel de turistas. El resultado es el ingreso
promedio que cabe esperar si se sostienen las probabilidades. Como se aprecia en la
tabla 2.5, el ingreso esperado de la nueva inversion es de 687.500 euros. La justificacion
o no de la decision de construir la piscina cubierta depende de los costes en que hay que
incurrir para generar esos ingresos, como el coste de construir la piscina, el tipo de in-
terés del préstamo, los gastos de mantenimiento y de personal anual, etc.

Incertidumbre. La incertidumbre puede proceder de dos fuentes: a) condiciones que
estan fuera del control total o parcial de los directivos (por ejemplo, el clima), y b) los
directivos quiza no tengan acceso a informacion clave. Aunque los directivos no duden
respecto a qué metas desean alcanzar, la incertidumbre implica que éstos no cuentan
con suficiente informacién respecto a las alternativas y los sucesos futuros. En condi-
ciones de incertidumbre se dispone de informacion incompleta para tomar decisiones.
Se tiene que tomar una decision sin estar seguro de sus resultados y tampoco se tiene
unos calculos razonables de las probabilidades.
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TABLA 2.5
Incremento turistas Ingresos esperados Probabilidad Vil ;i?g::gv:e e
Nivel turistico alto 850.000 0,3 255.000
Nivel turistico normal 725.000 0,5 362.500
Nivel turistico bajo 350.000 0,2 70.000
TOTAL 687.500

Los directivos se enfrentan en muchas ocasiones a situaciones de incertidumbre. Por
ejemplo, cuando una empresa lanza un nuevo producto, existe incertidumbre sobre si
los consumidores lo compraran. Hay que hacer suposiciones y, a partir de ellas, decidir,
aceptando que es posible equivocarse en caso de que éstas sean incorrectas. Por eso, los
directivos deben ser muy creativos al estudiar las alternativas y usar el sentido comun
para determinar cual es la mejor. El sector de las cadenas de television tiene una gran
incertidumbre sobre si un nuevo programa de television en horario de maxima audien-
cia generara altos indices de audiencia y proporcionara beneficios a la cadena. Los di-
rectivos deben basarse en sus propios instintos acerca de un programa, ya que existe
poca informacion disponible para guiar su toma de decision. En estas condiciones, la
eleccion de una alternativa esta influida por el hecho de que quien decide cuenta con
poca informacioén, asi como por la psicologia de la persona. El directivo optimista pre-
ferira la opcion que le proporcione mayores resultados. El pesimista, la opcion que le
proporcione menores pérdidas.
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TERMINOS CLAVE

Empresario.

Emprendedor.

Alta direccién.

Buen gobierno.

Consejeros dominicales.
Consejeros ejecutivos.
Consejeros independientes.
Consejo de administracion.
Consejo rector.

Direccion intermedia.
Gobierno de la empresa.
Junta general de accionistas.

Asamblea general.
Organizacion.
Planificacion.
Direccion.

Control.

Propietario.
Directivo.

Roles directivos.
Toma de decisiones.
Racionalidad limitada.
Intraemprendedor.

ACTIVIDADES PROPUESTAS

1. Del siguiente listado de empresas, busque
informacidn sobre los consejos de adminis-
tracion, los consejeros internos, los conseje-
ros externos. ;A quién representan los con-
sejeros dominicales? Enumere algunas de las
recomendaciones del Cédigo Conthe a las
que se ajusta la empresa.

Empresa Informacién
Telefonica www.telefonica.es
Iberdrola www.iberdrola.es
Repsol www.repsol.com
Nike http//mikeinc.com

2. Recapacite acerca del momento en que
tomo la decision de iniciar una carrera uni-
versitaria. Explique como lo hizo y detecte
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los defectos en el analisis considerando lo
estudiado en el tema. jExiste racionalidad
limitada en la decision? Explique su res-
puesta.

3. Enla lectura sobre las organizaciones empre-
sariales se recogen sus paginas web. Consul-
telas e indique sus funciones y sus objetivos.
(Conoce alguna organizaciéon empresarial
que no esté citada en la lectura?

4. Haga el seguimiento de la actividad de una
persona que ocupe un puesto de direccion
en su lugar de trabajo y analicelo, explican-
do en qué situaciones desarrolla las cuatro
funciones directivas, qué nivel directivo tie-
ne, describa qué habilidades debe desarro-
llar y cuales son las mas necesarias en su
puesto.

5. Analice, desde el punto de vista de las dis-
tintas teorias del empresario, el caso de
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Gruas Ruiz. De los diez papeles propues- 6. Ponga ejemplos de conflictos entre grupos
tos por Mintzberg, ;cuales se ven reflejados de interés en la empresa que vengan recogi-
en el caso? ;Cuales cree que son los mas dos en algiin medio de informaciéon econo-
importantes para el desarrollo de su em- mico empresarial y posibles soluciones a
presa? esos conflictos.

CASO PRACTICO

Desde 1931, la pasteleria Mallorca ha aportado su granito de arena a la felicidad de
muchos madrilefios que infegran en sus hdbitos la costumbre de acercarse por sus tiendas y
establecimientos para disfrutar de sus productos y servicios. En estos més de 75 afios han
ido creciendo, adaptando sus estructuras a los nuevos esfilos de vida y las demandas de un
publico més exigente, siempre fieles al més riguroso compromiso de calidad y buen hacer.
Una filosofia de trabajo que se ha mantenido constante desde que D. Bemardino Moreno
abriera la primera tienda en la calle Bravo Murillo.

D. Bernardino Moreno y su esposa Maria resultaron agraciados en el sorteo de Navidad
con 35.000 pesetas en 1930. Eran gente emprendedora y guiados por su gran capacidad
de trabajo y profesionalidad decidieron abrir su propio negocio. El 31 de octubre de 1931,
en el nimero 7 de la calle Bravo Murillo abren su primera tienda al piblico donde ofrecer los
productos de reposteria fabricados por ellos mismos. Esta es la primera tienda Mallorca. La
idea de Bernardino y Maria era continuar con la fradicion de establecimientos muy aceptados
en Madrid, como Lhardy, el Café Suizo, la confiteria El Pilar o la Granja El Henar. Los madri-
lefios enconfraban el momento para defener su paseo, entrar en ellos y comprar un dulce. Y
asi, pronto empezaron a tener clientes de todos los dias. Gracias a un frato muy cercano con
el publico y al producto que fabricaban, la tienda se les fue quedando pequeiia. Ademds de
los habituales del barrio, la clientela acude de diferentes puntos de Madrid. El olor a ensai-
mada bien hecha, a forteles y a suizos era un buen reclamo. los domingos ya habia cola
para comprar y los hijos, Jos¢, Manuel y Juana, fenian que echar una mano a sus padres.

Tras los duros afios cuarenta, animados por el éxito v la fuerte demanda, en 1949 se
abre la tienda Mallorca de la calle Veldzquez, en el nimero 59, una hermosa avenida con
bulevares y llena de arboles; junto a las ensaimadas, forteles y suizos, comparten lugar los
pestifios y los bartolillos. Manuel, con tan sélo 18 afios, estaba ya al frente de la tienda.
Practicamente no habia comercios en la calle de Veldzquez, y el éxito de la tienda es ins-
fanténeo. Familias enferas son asiduas de Mallorca. Clientela fija y habitual incondicional
de Mallorca que va aceptando de buen grado la incorporacion de nuevos productos, como
las medias noches y los hojaldres salados, barras de degustacion, charcuteria o platos de
cocina.

las avenidas vy las infersecciones se ensanchan. la ciudad crece sin parar, y Mallorca
fambién. Las tiendas no dan abasto para atender la cantidad de pedidos que reciben. Los
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repartidores trabajan mafiana y farde, la actividad en la tienda de Veldzquez obliga a tro-
bajar de noche en el obrador; los vecinos se quejan, y con razén. Juana, Manuel y José
foman una decisién fundamental para el futuro de Mallorca: abrir la fébrica y obrador cen-
fral, de 3.200 metros cuadrados vy seis plantas. En la fébrica el espiritu de trabajo y de
superacién seria constante. El afén de la familia Moreno era y es utilizar siempre las mejores
materias primas y mejorar cada dia. En poco mds de cinco afios, se pasa de 50 a 150
personas.

Se abren al piblico nuevas tiendas, como la de Comandante Zorita, Alberto Alcocer, la
propia de Juan Pérez de Ziiiga, en los bajos de la nueva fdbrica. la transiciéon promueve
nuevos estilos de vida. Dofia Juana, D. José y el propio D. Manuel ya viajan a Parfs, Londres,
Roma o Minich, buscando nuevas ideas, anticipandose al cambio social de la época. Se
reduce el tamarfio de los pasteles y también la proporcion de azicar y grasa en su composi-
cién, en paralelo a las demandas del piblico de comer sano y con calidad. Los bombones
o la charcuteria francesa, patés, etc., se elaboran en el nuevo obrador, ofreciendo a los
clientes un producto Unico en Madrid. Las cestas de Navidad y los regalos van adquiriendo
una importancia notable en la empresa.

En la década de los ochenta, la tercera generacion Moreno: M.° Carmen, Olga, Susana,
Maite, José Maria, Manuel, Julio y Miguel, estd infroduciéndose progresivamente y participa
activamente en la gestion del negocio. Aportan su preparacion y formacién més completas
y, con ello, nuevas ideas, visién y perspectiva de futuro. Se infroduce café en las fiendas y
la zona de la barra adquiere una gran importancia. Las tiendas ya no cierran a medicdia,
el trabajo se multiplica, ya que mucha clientela acude a las barras a comer. El publico de
empresa comienza a ser significativo y demanda més y mds variedad.

la tienda de la calle Serrano se inaugura en 1989. Casi de forma natural comienza la
diversificacion del negocio Mallorca. Se crea Mallorca difusion, empresa especializada en
servicios de catering, que pronfo comienza su fulgurante carrera hacia el éxito, hasta conver-
firse en una de las principales empresas de servicios de cafering a empresas y eventos. Se
inaugura la nueva tienda de avenida de los Andes y junto con la anterior de Las Rozas v la
de Centro de Ocio Diversia en la Moraleja suponen la expansién hacia nuevos barrios de
la capital e incorporan nuevos conceptos de decoracion. El objefivo sigue siendo dar un
servicio de calidad y lo més personalizado posible. El Jardin de Serrano abre sus puertas
poco tiempo después, al igual que las tiendas del aeropuerto de Barajas, dando una dimen-
sién mas infernacional al producto Mallorca.

En el presente siglo, tiendas como la de Veldzquez o Serrano tienen una plantilla de mas
de 70 personas cada una. Mallorca difusion es, probablemente, la empresa mas especiali-
zada y prestigiosa de su secfor. Aparece la fienda de la avenida de Europa, en Pozuelo y
hermana gemela de la ya restaurada tienda de Veldzquez. Ambas simbolizan el nuevo esfilo
de Mallorca, el nuevo concepto de tienda para el futuro. Cambian los hdbitos, cambian la
rutina de las persona, se come fuera de casa. Se incorpora el méximo de mesas y los platos
de cocina, que hasta ese momento eran exclusivos para el servicio a domicilio, se pueden
degustar en las tiendas. Se abren los nuevos clubes Sandwich Café, establecimientos espe-
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cializados en ensaladas y séndwiches variados, una comida répida v ligera para un publico
mas joven. Al dia de hoy, Mallorca se insfala en el centro comercial Moda Shopping v la
tienda de Alberto Alcocer se renueva, modernizando foda su insfalacion, mejorando el espa-
cio para los clienfes. Sin duda se ha conseguido una de las mejores pastelerias de Europa.

En una entrevista hecha a la actual directora de marketing, consejera y una de las pro-
pietarias de pasteleria Mallorca, Carmen Moreno, se recogen algunos aspectos de su que-
hacer en la gestién de la empresa.

«Era mi destino, pero también ha sido mi eleccién». Ella pertenece a la tercera generacion
de la familia, sus padres y sus tios recogieron el testigo y ella, junto a sus hermanos y sus
primos, continba con el legado. «De pequefia queria ser una mujer empresaria. luego, me
casé y no pensé en dejar de trabajar. Cuando me preguntaban cémo lo iba a hacer yo
respondia: Como lo han hecho todas las mujeres de mi familia».

Tras treinta afios de experiencia en el negocio, ahora ve cémo la cuarta generacion se
consolida. Su hijo Carlos es director de tiendas vy la pequefia, Yolanda, ha descubierto que
lo suyo es estar entre fogones, eso si, entre los de Mallorca. «Existe un protocolo que exige
a los més jovenes de la familia fener una carrera universitaria y experiencia en ofras empresas
antes de enfrar a trabajar aqui».

Recuerda de su padre cuando volvia de viaje, y probaban los productos que habia traf-
do del exiranjero. Y cuando viajaba con él, visitaban la pasteleria tipica antes que la cate-
dral. De él no sélo heredd los gustos culinarios, sino el lema de «aprender a disfrutar de la
vida mientras trabajas». Trabajar con su familia le resulta fécil por el carifio que le une a ellos.
slo peor? «la dificullad de establecer jerarquias. A veces, los limites entre directivos y pro-
pietarios se desdibujan un poco». «Tenemos muy buena relacion y muchas veces hacemos
consejoscomida». Hablando de la facilidad de los Moreno para llegar a acuerdos: «Es muy
sencillo organizarse; a veces, se toman decisiones en el pasillo».

Carmen come casi a diario en los espacios Mallorca. «Paso mucho tiempo en las tiendas
porque me gusta organizar y delegar, pero tfambién supervisar. Yo digo que tengo un horario
libre, que es el peor de los horarios».

Hasta ahora el negocio sélo se ha desarrollado en la capital: «Creo que las empresas
no fienen que crecer hasta el infinito. No queremos ser grandes, sino hacer bien las cosas.
Ella tiene la sensacién de haber hecho mucho y ya se imagina en un futuro, cuando se jubi-
le: <Me veo en un mercadillo ibicenco vendiendo manualidades. Tengo claro el qué, pero
no lo digo para no desmontar el negocio».

FUENTE: Elaborado a partir de www.Expansién.com, 13 de enero de 2012, www. pasteleria-mallorca.com [accedi-
do el 9 de marzo de 2012) y www.encastillalamancha.es, 23 de abril de 2012.
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CUESTIONES

1. Identifique la figura del empresario en el
texto. ;Cuales son sus caracteristicas princi-
pales? ;Por qué?

2. ;A qué persona o personas de las que descri-
be el texto se puede considerar como em-
prendedor? ;Qué atributos personales y ha-
bilidades gerenciales se les puede atribuir?

(Aparece algin intraemprendedor? ;Y di-
rectivos?

Analice las distintas decisiones enumeradas
en el texto y clasifiquelas en funciéon de la
naturaleza del problema y segun el alcance
de la decision.

LECTURAS Y ENLACES DE INTERES

Bueno, E. (dir. y coord.) (2004): El gobierno de la empresa. En busca de la transparencia
v la confianza. Madrid: Piramide.

Chaves, R. (2004): Gobierno y democracia en la economia social. Revista Mediterraneo
Economico, 6, 35-52.

Chiner, A. (2011): La necesidad de un buen gobierno de la familia en las empresas fa-
miliares. Universia Business Review, 32, 4.° trimestre, 102-110.

Nueno, P. (2011): Iniciativa emprendedora y empresa familiar; emprendiendo a través
de las generaciones. Universia Business Review, 32, 4.° trimestre, 96-101.

Segarra, J. A. (2011): La Fageda: otra empresa es posible. Universia Business Review, 30,
2.° trimestre, 110-119.

Comision Nacional del Mercado de Valores. Organismo encargado de la supervision e
inspeccion de los mercados de valores espafioles y de la actividad de los agentes que
intervienen en ellos. En su pagina se encuentra la legislacion sobre el buen gobierno
corporativo y el texto del cédigo unificado de buen gobierno. www.cnmv.es.

Organizaciones empresariales: http//ceoe.es; http//cepyme.es; http//camaras.org y http//
camerdata.es. y http//cea.es.

Catedra Santander de Empresa familiar de la Universidad de Jaén. Catedra de la Univer-
sidad creada en 2001 con el principal objetivo del desarrollo de la docencia y la in-
vestigacion en torno a la empresa familiar. http//cef.ujaen.es.

Confederacion Empresarial Espaiiola de Economia Social (CEPES). Confederacion em-
presarial, de ambito estatal, cuyo caracter intersectorial la convierte en la maxima
Institucion representativa de la economia social en Espafia, constituyéndose como una
plataforma de dialogo institucional con los poderes publicos. http://www.cepes.es.

© Ediciones Piramide 1 23






Introduccion a la direccion
estrategica

Contenido del capitulo

3.1. La estrategia empresarial: concepto y componentes.
3.2. La direccion estratégica.

3.3. El analisis estratégico: ambito externo e interno.
3.4. Formulacion de estrategias.

3.5. Implantacion de la estrategia y control.

Objetivos de aprendizaje

Comprender el concepto de estrategia empresarial.

Saber identificar y aplicar cada una de las etapas del proceso de direccion estra-
tégica.

Comprender y diferenciar los factores del entorno general y especifico de la em-
presa.

Conocer las distintas técnicas de analisis del entorno.

Identificar las fuerzas competitivas de un sector y analizar su efecto sobre la em-
presa.
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IBERIA CONQUISTO AMERICA, PERO NO SE DIO CUENTA
DE QUE OTROS ASALTABAN ESPANA

Sien 1978 hubiésemos pedido a los pasajeros o directivos de Iberia que se imaginaran
el futuro, apenas habrian vislumbrado los acontecimientos que han llevado a la compaiia a
competir en el concierto internacional como la primera operadora en Latinoamérica y con-
vertirse en socio de uno de los fres grandes grupos aeronduticos mundiales, mientras que, al
mismo fiempo, se encuentra en una encrucijada por la supervivencia en el mercado domés-
fico espafiol. Ahora la disyuntiva es adaptarse a las condiciones de explotacion que han
impuesto las compaiiias de bajo coste, o sucumbir.

Hace tres décadas Iberia era la compariia espafiola de bandera y gozaba de una
comoda posicién con la proteccién de una actividad en monopolio. La Espaia de entonces
movia en avién, fanfo para el frafico doméstico como para el internacional, un total de 48
millones de pasajeros, con una flota que no excedia de 150 aviones. Ahora el nimero de
vigjeros ronda los 205 millones y el parque nacional de aeronaves supera ya los 400
aparatos. Todo ello teniendo en cuenta que mas del 70% de los viajeros de nuestros aero-
puertos se desplaza en aviones de compaiias extranjeras, desde Lufthansa hasta Qatar
Airways.

Una vez que Iberia dejo de vivir en un enforno de monopolio, la gran amenaza pare-
cia llegar desde sus competidores nacionales, Spanair o Air Europa. En muy pocos
afios el negocio de la aviacién ha demostrado que es la avanzadilla de la globaliza-
cién. Atrds quedd el concepto de la compaiia de bandera y hoy el mundo es la Unica
ensena.

la actual crisis permanente en que se ha insfalado el sector aéreo ha llevado a las aero-
lineas a replantearse su modelo de negocio. la competencia con las compaiias low cost
estd volviendo locas a las cldsicas aerolineas. Iberia se enfrenta a una disyuntiva a nivel
esfratégico: competir con las compaiias low cost a escala regional (creando una filial) u
olvidarse de ellas y centrarse en su publico objetivo mejorando sus ventajas competitivas
actuales. En principio, Iberia traté de afrontar la nueva situacién aumentando los servicios
ofertados y ahora sigue la politica de recorfar costes. De esta forma, buscando potenciar el
largo radio (que es su division mdés rentable) y con la urgente necesidad de ajustar los costes
de las rutas nacionales y europeas para que sean rentables, Iberia se fusiona con British
Airways y crea su propia low cost, <lberia Express».

La fusién fenfa como obijetivo el refuerzo en ambas compaiiias de su posicion competitiva
en los mercados v el logro de unas sinergias anuales de 400 millones de euros a partir del
quinfo afio de esfar fusionadas.

Por su parte, la nueva filial de bajo coste de Iberia nacié con un claro cometido: renta-
bilizar las rutas espariolas y europeas de la compaiia, un negocio esencial para respaldar
el crecimiento en el largo radio (que es donde el grupo concentra sus expectativas estratégi-
cas de futuro) que hasta ahora ha resultado deficitario.
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Con una estructura de costes mds ligera y con resuliados mds que mejorables, lberia Ex-
press va manteniendo su posicién frente a los grandes actores del bajo coste europeo, como
Ryanair y Easylet, que estan trabajando con tarifas muy agresivas. La patronal aérea mundial
IATA ya advirtié que estos afios serian dificiles para el sector por culpa del precio del combus-
tible y del deferioro econémico en la zona euro, lo que supone un mayor recrudecimiento, si
cabe, de la batalla comercial entre compaiias, sin menospreciar la competencia que para
lberia Express estd suponiendo [y viceversa) la ofra participada de bajo coste de Iberia: Vue-
ling, cuyo crecimiento se ha acelerado gracias al nicho de mercado liberado por la desapa-
recida Spanair.

(FUENTE: Adaptado de: «lberia o el mundo por Unica bandera», www.Cincodias.es; «Hacia una lberia mas ligera; La
accidentada gestion de Iberia», www.Expansion.es.; «El problema de Iberia es un problema estratégico», www.gurusblog.

com (accedido el 17/02/2014).

La actualidad empresarial, caracterizada por un elevado grado de rivalidad entre
las empresas, imprime en éstas una dinamica claramente enfocada hacia la competiti-
vidad, con objeto de lograr posiciones favorables en los mercados y, por consiguiente,
mejores resultados. Es asi como una de las principales decisiones que deben adoptar los
directivos es la eleccion de la estrategia empresarial que van a seguir. La estrategia em-
presarial es la principal directriz del comportamiento empresarial y puede condicionar
notablemente el resultado de la organizacion, hasta tal punto que ninguna empresa
podra mantenerse en un mercado sin mision, sin objetivos, sin metas y sin tener clara-
mente definidas las estrategias a seguir para lograr esos objetivos.

Sin duda, el elemento mas relevante, a la hora de la concrecion de una estrategia por
parte de cualquier empresa, es el entorno. No existe organizacion alguna que pueda ignorarlo.
La relacion entre la empresa y su entorno se refleja en su estrategia. La estrategia ha de
permitir a la empresa relacionarse con su entorno de la mejor forma posible para lograr
sus objetivos ahora y en el futuro. La empresa, la estrategia, el entorno y los objetivos son
los cuatro elementos basicos que combinados conforman la esencia del proceso de direc-
cidn estratégico. Dicho proceso busca conocer las causas del éxito empresarial o las razones
de su fracaso. Asi, algunas organizaciones son capaces de relacionarse con su entorno e
incluso llegan a dominarlo, logrando una combinacidn perfecta y a la vez satisfaciendo las
necesidades de los clientes y demas grupos de interés, cumpliendo sus objetivos y creciendo
a lo largo de los afos, y, en cambio, otras fracasan y desaparecen.

Este capitulo esta dedicado a la estrategia empresarial. En el primer epigrafe se trata
el concepto y los componentes de la estrategia. El siguiente apartado esta dedicado a la
direccion estratégica y las distintas actividades que son necesarias para llevar a cabo ade-
cuadamente la estrategia, esto es, el proceso de direccion estratégico. Las distintas etapas
a seguir en dicho proceso marcan la estructura del resto de los epigrafes. De forma tal que
en el apartado tercero se tratan los elementos y procesos implicados en el analisis estraté-
gico. En principio, se analizan la mision, la vision y los objetivos empresariales, y, a con-
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tinuacion, el entorno y el analisis interno. El apartado cuarto recoge la etapa referida a la
formulacion de la estrategia, y la implementacion y el control se tratan en ultimo lugar.

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL: CONCEPTO
Y COMPONENTES

El concepto de estrategia ha sido interpretado por los investigadores desde distintas
perspectivas a lo largo del tiempo (véanse los trabajos de Ansoft, 1976; Andrews, 1977;
Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997; o Grant, 2006, entre otros). Segun Mintzberg, Quinn
y Voyer (1997), en el ambito de la administracion, una estrategia es el plan que integra
las principales metas y politicas de una organizacion, y a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar. Una estrategia bien formulada ayuda a poner orden
y a asignar, con base tanto en sus fortalezas como en sus deficiencias internas, los re-
cursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable, asi como anticipar
los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes.

Para Johnson y Scholes (2001), la estrategia es la direccion y el alcance de una orga-
nizacion a largo plazo y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de la
configuracion de sus recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesi-
dades de los mercados y cumplir las expectativas de los accionistas. La estrategia trata
sobre las decisiones acerca de: en qué negocios se compite y donde estan los limites del
entorno especifico de la empresa. La estrategia persigue adaptar la empresa a su entorno.
También para Ansoff (1976), la estrategia es la dialéctica de la empresa con su entor-
no. Aunque Ansoff no define formalmente el concepto de estrategia, parece concebirla
como el vinculo comun existente entre las actividades, los productos y los mercados que
definen los negocios donde ya compite la empresa o pretende hacerlo en el futuro.

De las aportaciones anteriores se puede interpretar que la estrategia sera la respues-
ta de la empresa a las fuerzas influyentes del entorno. Hay que entender que la formu-
lacion de la estrategia empresarial se apoya siempre en la necesidad de responder efi-
cientemente y de actuar con eficacia en un entorno complejo, con grandes cambios y
sujeto a periodos de crisis.

La repuesta de Iberia para remontar sus cifras de negocio pasa por pelear en precios
contra el AVE, alli donde vea mercado, bajando sus tarifas entre Madrid y Malaga
hasta en un 73 % sobre los anteriores precios. Esta estrategia comercial se pone en mar-
cha después de que Renfe lanzara en enero de 2013 una rebaja del 11% en la tarifa base
del AVE y toda una serie de flexibilidad en precios (FUENTE: «La “low-cost” de Iberia
“tira” los precios a Malaga para vaciar el AVE». Cincodias.com. 04/02/2014).

El concepto de estrategia, por tanto, se apoya en tres ideas basicas:

1. La estrategia es una relacion permanente entre la empresa y su entorno.
2. Laestrategia se concreta en la definicion de unos planes y objetivos a largo plazo.

3. Laestrategia es un modelo a seguir que ordena la accién que debe llevar a cabo
la empresa y la combinacion mas adecuada de sus recursos.
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SE COMO HICISTEIS LA ULTIMA ESTRATEGIA

En un anuncio de television, un viandante le pregunta a otro si le importa echarle una
mano para cruzar la calle. Por supuesto, acepta. Los dos son invidentes y el riesgo se multi-
plica. El anuncio concluye: «Peor que carecer de informacion es creer erroneamente que se
cuenta con ella».

Algo similar ocurre con las estrategias de muchas organizaciones. En un entorno globali-
zado, de desarrollo tecnoldgico acelerado e incierto, es innegable la necesidad de planificar
estrategias para alcanzar las metas deseadas. Sin embargo, los directivos suelen disenarlas
de forma que sea casi imposible implantarlas con eficacia; es como jugar a la loteria con un
envoltorio seudocientifico. Han pasado diez anos desde el cuadro de mando integral de Nor-
ton y Kaplan y desde que Daniel Goleman popularizara el concepto de inteligencia emocional;
por ello, muchos conceptos estratégicos han quedado obsoletos. Concretamente, las compa-
fiias suelen cometer cinco grandes errores en lo que a estrategia se refiere:

— Fijarse mas en el entorno que en el intorno: los planes estratégicos dedican mas es-
fuerzo y tiempo a analizar lo externo que a considerar las posibilidades reales. En el
siglo xxi la clave esta en aprovechar el potencial organizativo, el talento latente. No hay
mercados maduros, sino jefes incapaces de aprovechar lo que tienen. Aunque la tarta
del mercado fuera mas pequefa, ¢podriamos quedarnos con una porcion mas gran-
de? Si, si nos lo proponemos.

— No descender a las grandes causas: abundan los objetivos de resultados y de merca-
do (cuota, satisfaccion del cliente) sin profundizar en los procesos (que han de ser
innovadores y eficientes) ni en las personas, las verdaderas causas. Si no se trabaja
la cultura corporativa actual y deseada, el clima laboral o la gestién del conocimiento;
si no se analizan las competencias de los profesionales ni su compensacion (variables
que muchos directivos desconocen y muchos directores de recursos humanos convier-
ten en sistemas rutinarios sin propdsito estratégico), la estrategia es un mero brindis
al sol.

— Tratar de imitar y no de tener una voz propia: las estrategias buscan parecerse al lider
y no ser diferente. EI benchmarking (herramienta profusamente utilizada en los pla-
nes estratégicos) no puede ser una excusa para la falta de imaginacion o de atrevi-
miento.

— Centrarse en lo intelectual, despreciando lo emocional: la estrategia suele ser fria,
aburrida, excesivamente numérica. Los retos han de ser ilusionantes, apasionantes,
capaces de entusiasmar. En la vida real la calidad de la ejecucion determina la calidad
de la decision.

— Creer que la estrategia se ejecuta sola: el disefio (incluso uno estratégico completo,
enfocado hacia el potencial) es sélo el inicio. Son imprescindibles los procesos de
participacion de los profesionales a todos los niveles, la comunicacion (escucha aten-
ta y emision de mensajes), el desarrollo de la confianza y un liderazgo versatil.
Una estrategia casi exclusivamente financiera y marketiniana, que ignora su capacidad
de liberar el talento colectivo, esta destinada a generar lucro cesante. Por desgracia,
la contabilidad tradicional no sabe recoger el coste de oportunidad de no hacer las
cosas adecuadamente.

FUENTE: Expansién&empleo.com. Publicado el 9/06/2006.
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De forma practica y especifica, la estrategia se compone de cuatro elementos prin-
cipales. Se ofrece a continuacion una sintesis de las principales aportaciones sobre el
tema (Ansoff, 1976; Hofer y Schendel, 1978):

1. Campo de actividad. La version tradicional del campo de actividad propuesta por
Ansoff (1976) engloba el conjunto de productos y mercados que constituyen la actividad
econdmica en la que quiere competir la empresa. Las posibles combinaciones determinan
las llamadas «unidades de negocio». Una propuesta mas reciente (Abell, 1980) se refiere
al campo de actividad desde una triple dimensién: las funciones de los clientes que se
cubren, los grupos de clientes a los que se sirve y las tecnologias utilizadas para hacerlo.

Iberia define su campo de actividad en el transporte de pasajeros y mercancias. La
aerolinea realiza, asimismo, el mantenimiento de sus aviones y de los de otras compa-
fiias aéreas y la asistencia a aviones y pasajeros (handling) en todos los aeropuertos de
Espaiia, entre otros servicios.

2. Capacidades distintivas. En este componente se incluyen los recursos (fisicos,
técnicos, financieros, humanos...) y las habilidades (tecnolodgicas, organizativas, direc-
tivas...) presentes y potenciales que posee la empresa, asi como el nivel y el modelo de
desarrollo de estas capacidades.

En particular, las habilidades reciben el nombre de «competencias distintivasy, o, lo
que es lo mismo, «saber», «saber hacer» y «saber vivir». El «saber» resulta de la com-
binacion de conocimientos cientificos, técnicos, organizativos, directivos, etc., insufi-
cientes en muchas ocasiones para aplicaciones practicas. Por ello es esencial el «saber
hacer», acumulado por la experiencia y el aprendizaje, asi como el «saber vivir» o el
«saber comportarse», para que la organizacion funcione adecuadamente, elemento ul-
timo que deriva del comportamiento de sus miembros. Por tanto, las competencias son
una serie de elementos que permiten a la empresa utilizar los recursos materiales e in-
materiales en la consecucion de determinados resultados.

Estas «competencias distintivas» son el resultado de una serie de factores, como:

— Las caracteristicas del personal, derivadas de la seleccion, la formacion y la di-
reccion a la que ha sido sometido.

— Los métodos y las tecnologias empleadas por la empresa.

— La organizacion, el management y el sistema de valores imperante en la empresa.

Con la formulacion de la estrategia, la cuestion que se pretende resolver respecto a las
«capacidades distintivas» es la determinacion de la cantidad y de la forma en que se deben
desarrollar y asignar estas capacidades, de tal manera que permita o facilite alcanzar los
objetivos de la empresa, haciéndola competitiva en una o en varias actividades.

EL GRUPO PORCELANOSA

Desde que en 1973 Porcelanosa sentara las bases de lo que hoy en dia es una gran
multinacional con una red de distribucion propia con mas de 400 puntos de venta, el grupo
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no ha dejado de expandirse por todo el mundo. Con mas de 35 afios de experiencia, Porce-
lanosa esta presente en cerca de 100 paises alrededor del mundo, gracias a un modelo de
negocio irrepetible, sobre el que se apoya una fuerte estrategia empresarial. La diversifica-
cion en la produccion ha sido un pilar fundamental en el crecimiento de un grupo empresa-
rial que comenzo exclusivamente con la fabricacion de azulejos. En la actualidad, las ocho
empresas del Grupo (Porcelanosa, Venis, Gamadecor, Systempool, LAntic Colonial, Butech,
Noken y Ceranco) ofrecen una extensa gama de productos que incluyen desde equipamien-
to para cocina o bano hasta avanzadas soluciones constructivas para la arquitectura con-
temporanea. El crecimiento y la salida a los mercados internacionales ha sido siempre la
base de su estrategia. En la actualidad es una de las empresas espafiolas con mayor reco-
nocimiento a nivel mundial.

Cuestiones para el analisis: A partir de la informacion disponible en la web oficial de
Porcelanosa, trate de identificar las distintas unidades de negocio del grupo.

3. Ventaja competitiva. El tercer componente de la estrategia se refiere a las carac-
teristicas que posee o puede poseer la empresa que le permiten disfrutar de una posicion
de ventaja respecto a la competencia. Para que una caracteristica empresarial pueda ser
considerada como ventaja competitiva, debe reunir los tres requisitos siguientes:

a) Estar relacionada con un factor clave de éxito en el mercado.
b) Ser suficientemente sustancial como para suponer realmente una diferencia.
¢) Ser sostenible frente a los cambios del entorno y las acciones de la competencia.

Aunque la ventaja competitiva puede provenir de numerosas variables, tanto inter-
nas como externas a la empresa, cualquiera de ellas conduce, de una forma u otra, a
una de las dos siguientes ventajas competitivas basicas: ventaja en costes o ventajas por
diferenciacion de productos (Porter, 1982).

4. Efecto sinérgico. Este ultimo componente esta basado en el descubrimiento y
aprovechamiento de las interrelaciones de diferentes actividades, recursos, habilida-
des... de la empresa, cuyo fin es conseguir que en conjunto todos ellos posean mas
valor que si actuaran de manera independiente. En la lectura inicial sobre Iberia se se-
nala que la fusién con British Airways tiene entre sus objetivos el logro de sinergias
cuyos resultados podrian valorarse en cuatrocientos millones de euros anuales a partir
del quinto ano de estar fusionadas.

LA VENTAJA COMPETITIVA DE TELEPIZZA

A finales de los afios ochenta del pasado siglo, Leopoldo Fernandez comprendié que
Espafa experimentaria grandes cambios sociales en los afos siguientes. Los nuevos estilos
de vida y la incorporacion de la mujer al trabajo favorecerian el desarrollo de la comida ra-
pida en nuestro pais. Asi, este empresario hispano-cubano acabd por decidir crear Telepizza,
uno de los negocios espanoles con un mayor crecimiento en los ultimos quince afnos.
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Antes de abrir su local, Leopoldo probé varios tipos de masa e ingredientes. Una tarde,
antes de la inauguracién, entraron en su local tres jévenes preguntando si estaba abierto.
Leopoldo, les dijo que si y les preguntd si querian comer pizza gratis, a lo que los jévenes
respondieron naturalmente que si. Entonces, Leopoldo les entregd a cada uno tres trozos
de pizza con una condicién: sin hablar entre ellos debian escribir en un papel cual les
gustaba mas. Asi lo hicieron durante tres semanas, probando distintas combinaciones de
levadura, queso, etc. El decimoquinto dia todos coincidieron por primera vez. Al dia si-
guiente, la tienda abria al publico. La masa era la principal caracteristica distintiva de su
producto, de ahi su eslogan «el secreto esta en la masa». Telepizza tuvo un éxito inmedia-
to siendo una de las empresas espafolas con un crecimiento mas intenso en la ultima
década.

Si se analizan las fuentes de ventajas competitivas de Telepizza, se observa la capaci-
dad de su fundador para dar una respuesta a los cambios que se estaban produciendo en
Espafa a finales de los ochenta. Asimismo, la oferta de un producto Unico adaptado a los
verdaderos gustos de quienes serian sus clientes constituye otra fuente importante de ven-
taja competitiva.

Pero ¢como fue capaz Leopoldo Fernandez de ver con anticipacion que se iba a producir
un boom de la comida rapida en Espana? La principal razén es que desde los trece anos vivia
en los Estados Unidos, trabajando desde comienzos de los ochenta en diversas multinaciona-
les americanas como Procter & Gamble, Johnson & Johnson, etc. En esos momentos, la co-
mida rapida en Norteamérica no era ninguna novedad, al revés que en Espana, donde cada
vez mas costumbres y estilos de vida «made in USA» estaban siendo incorporados.

FUENTE: www.elergonomista.com. Accedido el 3/04/2012.

LA DIRECCION ESTRATEGICA

Todos los elementos anteriores nos van a servir para entender el alcance de la estra-
tegia y de la direccién estratégica que la lleva a cabo, teniendo en cuenta que la direccion
estratégica representa una forma de planificar, dirigir y controlar los problemas estra-
tégicos de la empresa y buscar su adaptacion ante los retos del cambio del entorno.

La direccion estratégica, como sefialan Guerras y Navas (2007), no es algo distinto
de la direccion de empresas. La direccion estratégica es aquella parte de la direccidon de
empresas que tiene como objetivo primordial formular unas estrategias y ponerlas en
practica. De hecho, algunos autores consideran similares el proceso de direccion de
empresas y la direccion estratégica (Aguirre et al., 1999).

La adopcion de decisiones estratégicas requiere, en primer lugar, definir las activi-
dades que son necesarias para llevar a cabo con éxito una estrategia empresarial, lo que
se puede denominar como «el proceso de direccion estratégica». Dicho proceso esta
constituido por una serie de fases, que se pueden encuadrar, a su vez, en tres grandes
etapas: analisis, formulacion de estrategias, implantacion y control, como se recoge en
la figura 3.1. Lo caracteristico de este procedimiento es la necesaria interaccion que
existe entre los distintos elementos implicados en cada una de las partes, lo que dara
lugar a una retroalimentacion de informacion constante a lo largo de todo el proceso y
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especialmente en la fijacion de objetivos. La empresa siempre estara en mejores condi-
ciones para concretar sus objetivos una vez que tenga informacion del analisis interno
y externo (esta idea se representa con las lineas de trazo discontinuo de la figura 3.1,
donde se ha representado con la letra R la retroalimentacion):

1. Andalisis estratégico. Esta primera etapa comprende la identificacion de la mi-
sion, la vision y los objetivos estratégicos de la empresa, asi como todas las
actividades encaminadas a realizar un analisis a nivel externo e interno de la
organizacion y de su entorno. Se trata de analizar el entorno de la organizacion,
de tal forma que se puedan identificar qué cambios en los factores o condicio-
nes del medio en el que la empresa desarrolla su actividad pueden ser aprove-
chados por ésta o bien suponen un peligro para ella. El objetivo es identificar
las posibles oportunidades y amenazas que existen en el entorno empresarial.
Y a nivel interno se trata de determinar qué recursos y capacidades tiene la
empresa (tanto actuales como potenciales) que constituyen sus puntos fuertes
y débiles respecto a sus competidores.

2. Formulacion de la estrategia. Esta etapa comprende la formulacion o disefio de
la estrategia mas adecuada para el logro de los objetivos empresariales, en fun-
cién de la cartera de negocios de la empresa. Una vez disenadas las distintas
alternativas, habra que evaluarlas con el objetivo de elegir la mas adecuada para
su implantacion posterior.

3. Implantacion de la estrategia y control. La puesta en practica de la estrategia y
su efectividad no s6lo depende de lo adecuadas que sean las decisiones estraté-
gicas, también depende de otros factores, como la capacidad del equipo direc-
tivo para liderar y estimular al personal de modo que los objetivos sean conse-
guidos efectivamente, asi como de la estructura organizativa y la cultura
empresarial que sirvan de soporte a la implantacién (Guerras y Navas, 2007).

La puesta en practica de una estrategia no tendra sentido mientras no se esté total-
mente seguro de que ha tenido éxito. Por tanto, el proceso finalizara una vez que se haya
comprobado que con la estrategia implantada se han conseguido los objetivos. Es pro-
bable que en este proceso haya algunos desajustes entre lo planificado y los logros al-
canzados, desajustes que tendran que corregirse con los mecanismos adecuados.

El proceso de direccion estratégica definido anteriormente en la figura 3.1 sera el
esquema que servira como referente en los epigrafes que siguen a continuacion.

EL ANALISIS ESTRATEGICO: AMBITOS EXTERNO E INTERNO

El analisis estratégico constituye el primer paso y el fundamento de todo el proceso
de direccidn estratégica, pues condiciona todos los deméas. Comprende tres etapas fun-
damentales: la determinacion de la mision, vision y objetivos estratégicos de la empresa,
el analisis de su entorno y el analisis interno.
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3.3.1. Mision, visidon y objetivos

La misién representa la razén de ser de una organizacién y responderia a la pregun-
ta de por qué y para qué existe la empresa. Representa la declaracion mas general de la
intencion de la empresa en el entorno en que se encuentra, definiendo su forma de ac-
tuar, sus valores, su ideologia, lo que quiere ser y adonde quiere llegar. La declaracion
de la mision normalmente identifica el producto o el servicio, el nicho de mercado y/o
la tecnologia utilizada por la empresa.

La misién ha de servir de guia en las decisiones que deben tomar los administrado-
res o trabajadores y en sus modos de actuacion. Ademas de esta funcion, Robbins
(1994) indica que, a nivel interno, la misién debe dar al personal de la empresa una
comprension de los objetivos perseguidos y, respecto al entorno, contribuir a la creacion
de un clima de confianza explicando el papel econémico y social que la empresa ejer-
ce en la sociedad. Es decir, la mision ha de asegurarse de que todo el mundo en la em-
presa la entienda y se sienta participe. Una mision confusa es indicativa de que una
empresa no sabe adonde va (véase la lectura sobre Steve Jobs y la mision de Apple).

Como se recoge en Iborra et al. (2009), la calidad de la mision se puede valorar te-
niendo en cuenta tres aspectos:

a) En qué medida la mision considera a grupos de interés especificos.

b) La inclusion de determinados componentes especificos (el sector de actividad,
los clientes, su ambito geografico, sus valores, la orientacidn futura, los objeti-
vos financieros, etc.).

¢) En qué medida permite alcanzar los objetivos, comunicando una direccion, asis-
tiendo al control, guiando la toma de decisiones y motivando a los empleados.

La definicién de la misién puede estar orientada a una determinada finalidad, sien-
do econdémica, social, ecologica, etc., o tener finalidades multiples. En la tabla 3.1 se
pueden observar algunos ejemplos de misiones de empresas con finalidades distintas.

TABLA 3.1

Vision y mision de algunas empresas

Mision

Vision

Grupo Telefonica

El proposito del Grupo Telefonica es ser la ope-
radora mundial de telecomunicaciones que gene-
re mayor confianza por su probada capacidad de
cumplir con los compromisos adquiridos con sus
clientes, empleados, accionistas y con la sociedad
de los paises en los que opera. El empeiio de la
compania es obtener la satisfaccion de sus clien-
tes como Unica via posible de crecimiento y crea-
cién de valor para todos sus grupos de interés.

El Grupo Telefonica aspira a situarse entre las
primeras operadoras de telecomunicaciones del
mundo y ser reconocida como un grupo multi-
doméstico, lider y cercano, capaz de ser global
y local, grande y accesible a la vez.
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TABLA 3.1 (continuacion)

Mision

Vision

McDonald’s

Ser el mejor empleador para nuestra gente en
cada comunidad en todo el mundo. Entregar la
excelencia operacional a nuestros clientes en
cada uno de nuestros restaurantes y lograr un
crecimiento rentable duradero mediante la ex-
pansion de la marca y el aprovechamiento de
las fortalezas del sistema de McDonald’s a tra-
vés de la innovacion y la tecnologia.

Ser el mejor restaurante de comida rapida en el
mundo. Ser el mejor significa ofrecer calidad
excepcional, servicio, higiene y valor, de manera
tal que hagamos que cada cliente en cada res-
taurante sonria.

Grupo Bimbo

Alimentar, deleitar y servir a nuestro mundo.

— Hacer de nuestro negocio un negocio, ser
productivos. Alcanzar los niveles de rentabi-
lidad establecidos.

— Lograr un creciente volumen y participa-
cion de nuestras marcas. Estar cerca de
nuestros consumidores y clientes; ellos son
nuestra razon de ser.

— Buscar que nuestro personal se desarrolle y
realice plenamente (vivir nuestra filosofia).
Orientados permanentemente a aprender.

— Asegurar la operacion en un adecuado am-
biente de control (informacién, sistemas y
confianza). Participacion y autocontrol.

Kellogg’s

Nuestra nueva mision refleja de mejor manera
el entorno en el que operamos y nuestra estra-
tegia para convertirnos en la compaiiia de ali-
mentos de eleccion. Generar un desarrollo con-
fiable y sostenido para nuestra compaiiia y para
nuestros accionistas es fundamental e impor-
tante como siempre; pero nuestro éxito en el
mercado del siglo XX1 demanda mas que un so-
lido desempefio financiero.

Aspirar a ser la compaiiia de alimentos de elec-
cidn, en lugar de ser la accion de eleccion en el
mercado de alimentos, es mas incluyente para
nuestros socios clave. Por tanto, la nueva decla-
racion nos permite ampliar nuestro impacto al
agregar valor no so6lo a nuestros accionistas, sino
también a nuestros empleados, clientes, consu-
midores y a las comunidades en las que vivimos
y trabajamos. Y ahora nosotros, los 26.000 apa-
sionados y orgullosos empleados de Kellogg’s
Company a nivel mundial estamos alineados de
una manera particular y unica con nuestra aspi-
racion compartida y nuestro objetivo definitivo.

Coca-Cola

— Refrescar al mundo... en cuerpo, mente y
espiritu.

— Inspirar momentos de optimismo... a través
de nuestras marcas y nuestras acciones.

— Crear valores y hacer una diferencia... en
cualquier lugar donde estemos.

Para alcanzar un crecimiento sustentable, he-
mos establecido una vision con claras metas.

— Beneficios: maximizar la renta para socios
mientras sean cuidadosos con todas nues-
tras responsabilidades.

— Personas: ser un buen lugar para trabajar
donde las personas estén inspiradas para
hacer lo mejor que puedan.
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TABLA 3.1 (continuacion)

Mision Vision

— Cartera de inversiones: traer al mundo una
cartera de inversiones de bebidas de marca
que anticipen y satisfagan los deseos y las
necesidades de la gente.

— Compaiferos/socios: cultivar una red gana-
dora de socios y construir una mutua lealtad.

— Planeta: ser ciudadanos responsables que
hagan una diferencia.

Iberia Iberia quiere ser lider en satisfaccion del cliente,

.., . .. innovacion y rentabilidad economica y social.
La misiéon de Iberia es ofrecer servicios de

transporte aéreo, aeroportuarios y de manteni-
miento de acronaves que satisfagan las expecta-
tivas de nuestros clientes y creen valor econdmi-
co y social de manera sostenible.

Cuestion para el debate:

Analice, a raiz de las declaraciones anteriores, la correspondencia entre los criterios que segun los
investigadores han de cumplir como minimo los conceptos de mision y vision y los que figuran en
la realidad empresarial, asi como sus distintos enfoques o perspectivas (social, econdmica, finan-
ciera, etc.).

Algunos investigadores consideran que es conveniente incorporar a la mision plan-
teamientos de futuro en los que aparezca la percepcion de lo que la empresa podria o
deberia llegar a ser. Esta es la idea de lo que se denomina «visién». La vision, como
senalan Guerras y Navas (2007), refleja la imagen mental de la trayectoria de la empre-
sa en su funcionamiento, por tanto, hace referencia a la percepcion actual de lo que sera
o deberia ser la empresa en el futuro y establece los criterios que la organizacion debe
utilizar para fijar el camino a seguir.

La vision, por tanto, establece lo que la empresa quiere ser en el futuro, qué posicion
desea ocupar en la sociedad. Mientras que la mision define donde se esta y para qué se
encuentra la empresa desarrollando su actividad, la visién marca el sentido idealizado
de como quiere llegar a ser considerada, valorada y percibida la empresa en un futuro.

LA MISION EMPRESARIAL DE APPLE Y EL LIDERAZGO DE STEVE JOBS

Steve Jobs y sus bajas médicas nos tienen a todos los accionistas con incertidumbre.
¢Qué sucede cuando el éxito de una compania esta unido a una sola persona?

Apple terminé el afo pasado como la segunda empresa con mayor valor en la Bolsa de
EE. UU., superada solo por la petrolera Exxon. Pero a dos meses de esa noticia, comenza-
ron las especulaciones sobre la salud de su fundador y las acciones disminuyeron su precio.
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Mas alla de los problemas de salud de Jobs, es llamativo que el éxito de una compahia
dependa de lo que suceda con su lider. Al parecer, Steve Jobs es el Unico que conoce la
mision y vision de Apple. En este caso, una sola persona concentra los ideales de la empre-
sa y se convierte en imprescindible.

Esta es la declaracion de mision de Apple de su pagina web:

«Apple designs Macs, the best personal computers in the world, along with OS X, iLife,
iWork, and professional software. Apple leads the digital music revolution with its iPods and
iTunes online store. Apple reinvented the mobile phone with its revolutionary iPhone and App
Store, and has recently introduced its magical iPad which is defining the future of mobile
media and computing devices». Mas que una mision, ésta es una declaracion de los produc-
tos. Apple no tiene una mision declarada y menos comunicada a sus trabajadores.

En la pagina web de Apple, solo hay una declaracion de politica ambiental a la que se
suman aspectos de seguridad laboral. Apple esta certificada con la Norma ISO 14001 (Sis-
tema de Gestion Ambiental), pero su sistema ha mostrado fallos, ya hubo una intoxicacion
en uno de sus proveedores en China, por exposiciéon a una sustancia quimica.

Sera la declaracion de mision anterior una de las razones de la dependencia de Jobs,
porque solo él conoce la misiéon de Apple. Su visién de futuro ha dado pie a los desarrollos
mas increibles, Ipod, Iphone, Ipad, etc.Y otra razén es que Steve Jobs demostré ser el lider
de Apple, de él dependian todos los que componen la empresa. El hacia que las cosas su-
cedieran.

Por ejemplo:

— ¢Qué habria sido de General Electric sin la llegada de Jack Welch al poder?

— ¢Qué habria sido de Microsoft sin Bill Gates?

— ¢Que seria de Starbucks sin Howard Schultz?

Posiblemente les habria sucedido algo parecido a lo que sufrieron Kodak, Blockbuster y
GM; empresas que cada vez estan mas cerca de tocar fondo.

Un cambio de liderazgo en Apple produciria algo similar a lo que dijo el fildsofo Séneca:

«Cuando un hombre no sabe hacia donde navega, ningun viento le es favorable».

FUENTE: The Analysis, 8 de marzo de 2011.

Algunas caracteristicas a sefalar en el concepto de vision serian:

a) Ser realista. Aunque la vision necesita de la creatividad y del instinto de la alta
direccion, no debe plantearse en términos idealistas. Debe ser realista y plan-
tearse a partir de una consideracion e interpretacion adecuada de la realidad
empresarial.

b) Tener un proposito mas alla del mero beneficio empresarial. Como indica Grant
(2006, p. 94), la mayor parte de las empresas de éxito tienen un proposito que
va mas alla del deseo de riqueza. La definicién de la vision no se debe plantear
en términos de beneficio o de creacion de valor para los accionistas.
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¢) Su disefio dependera del tipo de empresa. En funcion del sector de actividad,
de sus posibilidades de expansion o de sus perspectivas de futuro, cada empre-
sa definira su vision en los términos mas adecuados para ella.

d) Se puede plantear con un horizonte a largo plazo o indefinido. El logro de la
vision esta fuera del alcance de la empresa de forma inmediata. Por esta razon
su planteamiento suele ser para un plazo muy largo o un horizonte indefinido.
Se suele recomendar un horizonte no inferior a diez afios aunque cada empresa
debe establecer el que considere mas adecuado.

La misién empresarial se concreta y desarrolla a través de los objetivos. Aunque de-
bido a su importancia, los objetivos se desarrollan integramente en el capitulo 6, se re-
cogen aqui breves pinceladas sobre la relacion que guardan con la mision de la empresa.

Los objetivos se interpretan como un compromiso de la organizacion para alcanzar
unos resultados determinados en un tiempo determinado y a través de los cuales se
puede medir el avance de la empresa. Los objetivos se jerarquizan y se definen para un
determinado periodo de tiempo. El conjunto de objetivos de todos los niveles jerarqui-
cos constituye una piramide que abarca un amplio horizonte temporal, ya que se for-
mulan tanto para el corto como para el largo plazo.

La mision empresarial debe servir como patrén para el disefio del sistema de obje-
tivos de una empresa. Asi, los objetivos establecidos en los distintos niveles administra-
tivos deben ajustarse a la mision establecida. La mision suele estar definida de tal forma
que perdura a lo largo de la vida de la empresa, y los objetivos, en cambio, pueden ser
cambiados y adaptados a las situaciones que surgen en la empresa y en su entorno.

3.3.2. Analisis externo: el entorno de la empresa

El analisis externo abarca todas las actividades encaminadas a identificar las ame-
nazas y oportunidades que caracterizan la naturaleza del entorno. Desde que en los
afos cincuenta se aceptara la idea de la empresa como sistema abierto, en interaccion
con su entorno, influyente y a la vez influido por los factores ajenos a la propia empre-
sa, la calma propia de un sistema cerrado, con absoluto control, desaparece.

Factores como la recesion econdmica de los tltimos afios merman las expectativas
de inversién de muchas empresas. Acontecimientos como el gran terremoto y tsunami
de Japén de 2011 y la explosion de la central nuclear de Fukushima, al margen de la
catastrofe humana que supuso, tuvo repercusion en la electricidad y en las telecomuni-
caciones, afectando a empresas de base tecnologica en todo el mundo. La reaccion en
cadena a consecuencia de la denominada «crisis del pepino»' provoco enormes pérdidas
econdmicas para las empresas del sector hortofruticola andaluz debido al bloqueo de

! La llamada crisis del pepino obedece a la infecciéon provocada por la bacteria E-coli, que en el afio
2011 causé medio centenar de muertes. El origen estuvo en Alemania, pais que sefiald a los pepinos espa-
foles (almerienses y malaguefios) como los causantes de dichas infecciones.
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varios paises europeos y a la reducciéon de la demanda de consumo nacional e interna-
cional. También, en sentido positivo, determinados factores culturales, educativos, so-
ciales, etc., han propiciado que determinadas empresas espafiolas, como Mercadona o
el grupo Inditex, acometan importantes procesos de crecimiento.

Hay que ser conscientes de que la empresa esta en constante interaccion con deter-
minados factores que puede o no controlar, que pueden o no influirle y sobre los cuales
puede tener o no control alguno. En la lectura inicial sobre Iberia se puede apreciar
como durante tres décadas esta compania disfrutd de una comoda posicidn en el sector,
situacidén que cambid notablemente con la entrada de nuevos competidores que le obli-
garon a modificar su estrategia.

3.3.21. Concepto, variables y tipos de entorno

El entorno, segiin Mintzberg (1984), esta formado por todo aquello que es ajeno a
la empresa. Mas concretamente, el entorno esta formado por todos aquellos factores
que, siendo externos a una empresa, influyen o pueden llegar a influir sobre sus deci-
siones y resultados. Al ser la empresa un sistema abierto, estd en continua interaccion
con su entorno y de dicha interaccion depende que sobreviva y crezca, de ahi la impor-
tancia de estudiar el entorno empresarial. Con dicho analisis se busca conocer todas
aquellas variables que se encuentran en el contexto de influencia de la empresa.

Las variables del entorno son variables externas a la empresa, por lo que ésta no
tiene capacidad para su determinacidén. Sin embargo, el analisis del entorno permite
identificar las influencias positivas o negativas que ejercen dichas variables y, por tanto,
decidir la respuesta mas adecuada a las mismas.

En el analisis del entorno se suelen distinguir dos niveles: el entorno general o ge-
nérico y el especifico (véase figura 3.2):

Empresa

Entorno especifico
(Parte del entorno mas proxima a la actividad
de la empresa: clientes, proveedores y competidores)

Entorno general

(Sistema socioeconomico que rodea a la empresa:
contexto politico, contexto econéomico,

contexto ecologico, contexto sociocultural,
contexto legal)

Figura 3.2. Entorno general y entorno especifico.
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a) El entorno general se refiere al ambito externo que rodea a la empresa y se per-
cibe desde una perspectiva genérica. Es el conjunto de variables que afectan a
todas las empresas en una sociedad dada, englobando a todos los elementos
que lo componen. En la lectura sobre Iberia, se indican dos factores, el precio
del combustible y el deterioro econdémico de la zona euro, como factores que
afectaran a todas las empresas de la economia europea.

b) El entorno especifico es aquel que afecta a la empresa considerada de una forma
mas directa, creando su entorno competitivo. Las tarifas mantenidas por las
operadoras Ryanair o Easyjet, serian un buen ejemplo de factores del entorno
competitivo de Iberia.

El entorno no es estatico, sufre cambios constantes. Los cambios en el entorno, sus
formas y efectos representan un gran reto para las empresas, lo que exige una buena
respuesta por parte de éstas, para no dejarse arrastrar por ¢l e intentar influir en el mis-
mo. Por tanto, conocer el nivel de incertidumbre del entorno, cuales son sus causas, sus
posibles efectos y saber como afrontarlos son aspectos especialmente relevantes para la
administracién de empresas.

Se debe tener presente que no todas las organizaciones se ven afectadas de la misma
manera por cada uno de los factores del entorno y que los distintos sectores de activi-
dad no son estaticos (los sectores experimentan cambios y en algunos casos los cambios
son mas lentos que en otros). La incertidumbre del entorno surge debido a que las or-
ganizaciones se enfrentan con dificultades para conocer los factores determinantes del
entorno y a que las situaciones cambian de forma imprevisible. Existen dos factores que
contribuyen a la incertidumbre: la complejidad del entorno y el cambio del mismo:

a) Complejidad. Viene determinada por la cantidad de factores y componentes del
entorno que afectan a la empresa. Un niimero reducido de factores y similares
entre si llevan a caracterizar el entorno como un entorno simple, mientras que
la mayor cantidad y variedad de factores, llevaran hasta un entorno complejo.

b) Dinamismo. Viene determinado por la intensidad del proceso de cambio de los
factores y componentes del entorno. Si basicamente los factores no experimen-
tan cambios, el entorno se denominara entorno estatico. En el supuesto de que
los factores estén en continuo proceso de cambio, el entorno sera dinamico.

La incertidumbre se ve condicionada por la complejidad y por el dinamismo. Cuan-
to mas complejo y mas dinamico sea un entorno, mayor incertidumbre presenta.
Conjuntamente estas variables pueden dar lugar a tres tipos de entorno:

— Entorno estable, caracterizado por ser un entorno simple, estatico y, por tanto,
de baja incertidumbre.

— Entorno intermedio, pudiendo ser: simple, dinamico, o bien complejo y estatico,
y, por tanto, de incertidumbre intermedia.
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— Entorno turbulento, caracterizado por ser complejo, dinamico y, por tanto, de
elevada incertidumbre.

El entorno ha ido evolucionando hacia un estado turbulento, caracterizandose por
la novedad, intensidad, velocidad y complejidad de los factores y los cambios, lo que
provoca la incertidumbre que encuentra la empresa al analizar su entorno. Por esta
complejidad y mayor grado de incertidumbre del entorno, su evolucion es mas dificil de
prever y de entender por parte de la empresa y, por tanto, los cambios que se producen
son mas costosos de afrontar. Pero, por otra parte, la velocidad y frecuencia de los cam-
bios exige respuestas rapidas y, por tanto, un tiempo de reflexion relativamente corto,
por lo que se crea un desfase entre el tiempo de respuesta necesario y el tiempo de res-
puesta disponible.

3.3.2.2. Analisis del entorno general

Debido a su caracter especialmente dinamico e incierto, se hace necesario estudiar
el entorno de la empresa desde una doble perspectiva: actual y futura. Es recomendable
no sélo conocer los factores que actualmente pueden influir o influyen en la empresa,
sino también aquellos que pueden hacerlo en un futuro.

Con el analisis del entorno general se trata de hacer un adecuado diagnoéstico de la
situacion actual y futura y asi poder detectar las amenazas y oportunidades que se pre-
sentan a la empresa tanto en el momento actual como en el futuro.

Para el anélisis del entorno general se suelen emplear varias técnicas, entre ellas se
recogen a continuacion el perfil estratégico y el método de los escenarios.

1. El perfil estratégico del entorno

La primera cuestion que hay que concretar a la hora de analizar el entorno general
es definir sus limites, es decir, identificar qué variables van a tener una mayor relevancia
para la empresa, puesto que en un entorno complejo y dinamico, no todos los factores
que lo integran tendran la misma influencia en ella.

Una primera aproximacién para definir los limites del entorno general es el criterio
geografico, referido al ambito en el cual la empresa desarrolla su actividad, su ambito
de actuacion. En este sentido, se distinguen tres niveles: mundial, area econémica, pais
(regién o localidad). Esta primera delimitacion es importante puesto que discrimina el
tipo de informacion al que hay que acudir para el andlisis. Evidentemente no son las
mismas variables del entorno las que afectan a una empresa multinacional, que a otra
que actua a nivel local, o a una empresa que opera a nivel europeo, que a aquella que
esta presente en otros continentes.

La segunda aproximacion esta referida a los tipos de variables a tener en cuenta en
el analisis del entorno (véase figura 3.2). Este conjunto de variables esta identificado
por Johnson et al. (2006) como «Analisis PESTEL» (en funcién de las iniciales de las
dimensiones consideradas) y son:
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Dimension politica. Establece las reglas del juego en el que se desenvuelven las
empresas. El Estado interviene en la economia de un pais mediante la politica
monetaria y fiscal (la subida de impuestos puede asfixiar el consumo de los
hogares y la politica de aprovisionamiento de las empresas), asi como median-
te regulaciones de distintos mercados como el laboral (salarios minimos, ley de
huelga, derechos y obligaciones del trabajador y empresario, contratacién tem-
poral, etc.) y los mercados financieros.

Dimension economica. Se recogen aqui los principales indicadores econdmicos.
La evolucion de la renta actua sobre la capacidad de consumo; la evoluciéon y
el nivel de inflacion suele presionar a la baja sobre el margen de beneficio de las
empresas y sobre el poder adquisitivo de las personas; el hecho de que la eco-
nomia esté en un ciclo de expansion o recesion incide considerablemente en las
expectativas de las empresas y en sus proyectos de inversion.

Dimension sociocultural. Incluye las pautas culturales dominantes, el nivel edu-
cativo, las variables demograficas tales como: tasa de crecimiento de la pobla-
cion, distribucion por edades, la movilidad; las variables educacionales ta-
les como nivel de formacion general y especifica; los sistemas de valores y
creencias, las normas de conducta que influyen en la demanda de ciertos secto-
res, etc.

Dimension tecnologica. La tecnologia, en sentido amplio, significa el empleo de
la ciencia y la técnica en relacion con el campo de la produccion (procesos pro-
ductivos) y/o nuevos productos, métodos de gestion, sistemas de informacion,
materiales y componentes, conocimientos técnicos, reciclaje de residuos, sub-
venciones en tecnologia, etc.

Dimension ecologica. En esta dimension se incluyen todos aquellos factores
medioambientales que pueden tener repercusion en el resultado de la empresa.
A veces estos factores guardan relacion con la posicion de los consumidores
hacia el empleo de determinados envases, con el reciclaje de residuos, con las
politicas medioambientales, etc.

Dimension legal. Esta dimension integra los factores administrativos, legales y
reguladores dentro de los cuales debe operar la empresa. Se incluirian en esta
dimension las leyes y normas sobre competencia, sobre empleo, sobre seguridad
y salud laboral, regulacion de la accidn sindical, normativa sobre subvenciones
e incentivos empresariales, decretos sobre regulacion, etc.

Una vez definidas las variables a tener en cuenta en el analisis del entorno, se pro-
cede a la elaboracion del perfil estratégico. La elaboracion del perfil estratégico consta
de dos fases. En la primera se elabora una lista de los factores clave del entorno, agru-
pados segtn las dimensiones anteriores. En segundo lugar, se evalua el comportamien-
to de cada uno de los factores clave. Para esto se suele utilizar una escala Likert, valo-
rada del uno al cinco o bien: muy negativo, negativo, indiferente o equilibrado, positivo
o muy positivo (en la figura 3.3. estos valores aparecen con la denominacion MN, N,
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E, P, MP). Esta valoracion es subjetiva por parte de la direccion de la empresa y recoge
la forma en que ésta percibe las distintas variables del entorno.

En la figura 3.3 se muestra un ejemplo de perfil estratégico. Como se puede apre-
ciar, los picos situados a la derecha representan las posibles oportunidades de negocio
para la empresa mientras que los picos situados hacia la izquierda representan las

amenazas.

Factores clave del entorno MN N

a) Dimension politica:
— Situacion politica.
— Politica econdémica.
— Politica industrial.
b) Dimension econdmica:
— Producto Interior Bruto.
— Inflacion.
— Balanza de pagos.
— Paro.
— Productividad.
— Mercado de capitales.
— Recursos energéticos.
¢) Dimension social:
— Valores y actitudes.
— Grupos sociales.
— Conflictividad laboral.
— Mercado de trabajo.
— Sindicatos.
— Defensa del consumidor.
d) Dimension tecnologica:
— Politica de I+D.
— Conocimientos cientificos y tecnologicos.
— Infraestructura cientifica y tecnologica.
— Disponibilidad nuevas tecnologias.
¢) Dimension ecologica:
— Politica medioambiental.
— Tratamiento de residuos.
— Consumo de energia.
/) Dimension legal:
— Seguridad e higiene en el trabajo.
— Defensa de la competencia.
— Calidad y seguridad de los productos.

E

MP

Figura 3.3. Perfil estratégico.
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2. El método de los escenarios

Ademas de la importancia que tiene para la empresa identificar amenazas y opor-
tunidades presentes, también es conveniente investigar acerca de la situacion en la cual
se puede encontrar en el futuro. Una técnica utilizada por las empresas para hacer fren-
te a la incertidumbre del entorno consiste en tratar de entender el futuro mediante el
diseno de diferentes escenarios. Un escenario puede entenderse como una descripcion
de las circunstancias o condiciones de un entorno futuro seguido de un analisis sobre
las posibles consecuencias para la empresa. El objetivo de esta técnica no es predecir el
futuro, sino anticipar qué consecuencias tienen para las empresas diferentes situaciones
mas o menos posibles. Se trata de identificar aquellos factores que se consideran mas
relevantes por su impacto potencial en los resultados de la empresa y plantearse hipo-
tesis sobre cdmo evolucionaran, lo que implica que para cada uno de los posibles esce-
narios han de fijarse distintas estrategias de actuacion.

Normalmente se suele disefiar un escenario mas favorable y otro mas desfavorable.
Cada escenario se debe acompanar de una estrategia. Para cada escenario se debe in-
cluir un conjunto de indicadores sobre las variables clave que lo conforman. De esta
manera, la empresa puede disponer de sefiales de alarma basadas en la informacion
disponible, que permiten reducir la incertidumbre sobre el futuro y tomar decisiones
para adaptarse al entorno que se vislumbra.

Con esta técnica se facilita la identificacion de las amenazas y las oportunidades y
se anticipan las decisiones para actuar en consecuencia.

3.3.2.3. Analisis del entorno especifico

El entorno especifico engloba los factores que afectan de forma singular a un con-
junto de empresas con caracteristicas similares. Es decir, se refiere al sector industrial,
entendiendo por tal el conjunto de empresas que compiten entre si 0 venden a un grupo
comun de compradores. En el caso de Iberia, estariamos delimitando dentro de su en-
torno especifico factores que pueden afectar a todas las companias que compiten en el
sector aéreo, como la entrada de mas competencia, un turismo alternativo, la disponi-
bilidad de mejores infraestructuras de comunicaciones, etc.

Porter (1982) estudio conjuntamente todos los componentes del entorno competiti-
vo y en relacidén con sus implicaciones sobre la estrategia de la empresa. Como senala
Porter (1979), «la meta consiste en encontrar una posicion en la industria donde su
empresa pueda defenderse mejor contra esas fuerzas o pueda ejercer influencia en ellas
para que le sean favorables». Por tanto, el proposito del analisis del entorno especifico
o competitivo es ayudar a la empresa a decidir sobre la ubicacion mas favorable en su
entorno.

El conocido como Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (véase figu-
ra 3.4) senala que el grado de atractivo de una industria viene determinado por la ac-
cion de cinco fuerzas competitivas basicas, que, en su conjunto, definen la posibilidad
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Competidores
potenciales

Amenaza de nuevos

competidores
4
Poder C il Poder
negociador ompetidores negociador
Proveedores > actuales Compradores
(rivalidad)

Amenaza de productos
sustitutivos

Productos
sustitutivos

Figura 3.4. El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

de obtencidn de rentas superiores. Estos elementos componentes del entorno competi-
tivo o fuerzas competitivas son: competidores potenciales, competidores actuales, clientes,
proveedores y productos sustitutos. El comportamiento de estas cinco fuerzas competi-
tivas es una cuestion esencial en el analisis, disefio y eleccion de la estrategia empresa-
rial. A continuacion se tratan mas detenidamente estas cinco fuerzas competitivas.

1. Rivalidad entre competidores actuales

En la mayoria de los sectores industriales las empresas no actian de forma indepen-
diente, sino que mantienen relaciones reciprocas (competitivas, cooperativas y de de-
pendencia). Los intentos de las empresas de un sector para mejorar sus posiciones
competitivas intensifican la rivalidad interna de dicho sector. De modo que un nimero
elevado de empresas, con fuerte competencia entre si y con productos poco diferencia-
dos puede provocar una reduccién de precios y una disminucion de beneficios, con lo
que el sector se convertiria en poco atractivo. Ocurre esta circunstancia en el sector de
los productos lacteos. Es éste un sector maduro, donde se pueden encontrar grandes
grupos como Corporacion Alimentaria Penasanta, S. A., el grupo Leche Pascual Espa-
na, S.L., o el grupo Puleva Food, S. A. Es un sector en el que operan muchas empresas
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con productos poco diferenciados, pues practicamente se puede encontrar el mismo
producto (leche, yogures, quesos, etc.) en todas las marcas. Y los margenes en los precios
estan muy ajustados. Concretamente el mercado de la leche liquida en Espafia esta muy
fragmentado. Sélo dos marcas superan el 10% (Pascual y Central Lechera Asturiana)
y el 45,3% de las ventas se reparten entre las marcas blancas de los grandes grupos de
distribucion.

Sin embargo, un sector donde hay pocas empresas, con productos muy diferencia-
dos, puede dar lugar a aumentos de precios y de beneficios, convirtiéndose en un sector
atractivo.

Los principales factores estructurales que inciden sobre la mayor o menor rivalidad
entre competidores son: el numero de ellos y su grado de concentracion, el ritmo de
crecimiento del sector, las barreras de salida, el grado de diferenciacién de los productos
y la estructura de costes de las empresas:

— Numero de competidores y grado de concentracion. La rivalidad evoluciona en
sentido inverso a la concentracién. Cuando hay pocas empresas, es mas probable
que cada una de ellas pueda prever en alguna medida la respuesta del resto a sus
propias acciones e incluso se pueda facilitar el establecimiento de acuerdos entre
todas, lo que incidird negativamente sobre el nivel de rivalidad. Al aumentar el
numero de empresas es mas dificil anticipar tanto las acciones ajenas como sus
consecuencias, lo que puede llevar a aumentar la rivalidad.

Por su parte, el grado de concentracidon de un sector se relaciona con la dis-
tribucion de la cuota de mercado entre los distintos competidores. Asi, una in-
dustria muy fragmentada es aquella en la cual hay muchas compaifias con cuo-
tas de mercado reducidas. En este caso resulta dificil alcanzar mecanismos
eficaces de coordinacion para fijar precios o restringir la competencia. En cam-
bio, cuando pocas empresas concentran una elevada cuota de mercado, la inten-
sidad de la competencia se reduce. La semejanza de tamafios y cuotas de mer-
cado fomenta la rivalidad, ya que todas las empresas dispondran, en principio,
de un poder similar.

— Ritmo de crecimiento del sector. A medida que el ritmo de crecimiento de un
sector o industria disminuye, aumenta el grado de rivalidad entre los competi-
dores. En un sector en expansion las empresas podran desarrollarse con sélo
mantenerse al ritmo de crecimiento del sector y no tendran necesidad de em-
prender acciones competitivas para incrementar su participacion en el mercado.
Pero la caida en el ritmo de crecimiento conlleva caida o estancamiento de las
ventas y esto puede implicar que cada uno de los competidores trate de aumen-
tar sus ventas, captando nuevos clientes o manteniendo a los que ya tiene, con
todos los medios a su alcance.

— Barreras de salida. Las barreras de salida son factores de distinta indole que
obligan a las empresas a permanecer en sectores en los que obtienen rendimien-
tos bajos o incluso negativos sobre la inversion, impidiendo o dificultando que
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una empresa salga de la industria. Asi, la existencia de estas barreras obliga a
las empresas a tener mejores resultados, con lo cual hace que se intensifique la
competencia.

Factores como la posesion de activos especializados o la existencia de costes
fijos de salida o de interrelaciones estratégicas, ¢ incluso la propia conducta de
los directivos, pueden hacer que una empresa se mantenga en un sector pese a
la falta de perspectivas de éste (Porter, 1982).

La empresa que posee activos especializados (para un negocio particular) ve
dificultada su salida del sector porque no tiene otros usos alternativos que pue-
dan ser rentables y tampoco puede liquidarlos adecuadamente.

Los costes fijos de salida los pueden provocar la cancelacion de contratos
con clientes, proveedores o trabajadores y la obligacion de proporcionar servi-
cios adicionales a los consumidores (repuestos, garantias, servicio posventa). Lo
que también puede llegar a desaconsejar el abandono del sector.

— Diferenciacion de productos. La diferenciacion de productos otorga a cada em-
presa un cierto poder de monopolio sobre un segmento del mercado, lo que li-
mitara la rivalidad competitiva que pudiera haber en el sector. Por el contrario,
la oferta de un producto estandarizado lleva a establecer la competencia en tér-
minos de precios, puesto que es la forma mas cruenta de rivalidad (Fernandez y
Fernandez, 1988). Por tanto, cuanto mayor sea la diferenciacion de productos,
menor sera la intensidad de la competencia, debido a la fidelizacién del cliente
con un determinado producto.

— Estructura de costes de las empresas. Las empresas que tengan que soportar
elevados costes fijos trataran por todos los medios de aumentar su produccidén
y venta, para asi soportar menores costes medios, con lo cual la competencia
sera mas intensa.

El sector de las lineas aéreas, tal y como se muestra el comienzo del capitulo
con el caso de Iberia, es un claro ejemplo de la existencia de altos niveles de ri-
validad. Este sector a nivel europeo esta dominado por un nimero reducido de
grandes grupos (Grupo IAG, Lufthansa, Air France-KLM, Air Europa y Ali-
talia). Sin embargo, debido a que cada compaiia ve oportunidades de expansion
a expensas de otras y ninguna llega a dominar, la rivalidad entre ellas resulta
fuerte. Ademas, las lineas aéreas tienen altos costes fijos que deben cubrir inde-
pendientemente de la cantidad de pasajeros que vuelen. Parte de la competencia
se traduce en guerras de precios y parte se centra en el posicionamiento estraté-
gico (por ejemplo, diferenciacion, dominio de tarifas internacionales, etc.).

2. La amenaza de los nuevos competidores o competidores potenciales

La amenaza de entrada de nuevos competidores a una industria aiade a ésta capa-
cidad productiva, acompafiada de un deseo por parte de la empresa entrante de obte-
ner una participacion en el mercado. Esta amenaza es superior en aquellos sectores
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que presentan una tasa de crecimiento del mercado alta y en los que las empresas
existentes estén alcanzando una tasa de rentabilidad elevada. A medida que crece la
amenaza, en un plazo mas o menos breve, entraran a competir todas aquellas empresas
que lo deseen y, por tanto, se producira una reduccion de los beneficios que se estan
obteniendo. Entonces, el que una nueva empresa que se encuentre interesada en entrar
en un sector entre o no en €l va a depender de dos factores: las barreras de entrada que
tenga el sector y la reaccidén que tengan las compaiias existentes actualmente en el
mismo:

— Las barreras de entrada son aquellos factores que dificultan que una empresa
acceda por primera vez a un sector, pues la colocan en desventaja respecto a las
empresas que operan ya en €él. Estas dificultades se deben sobre todo a las eco-
nomias de escala, al valor absoluto de los costes, a la diferenciacion del produc-
to, al acceso a canales de distribucion y al efecto experiencia:
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a)

b)

Las economias de escala se definen como la relacion decreciente entre el
coste medio de produccion y la cantidad producida en un determinado pe-
riodo, es decir, la reduccion en el coste unitario de un bien como consecuen-
cia del aumento de la produccién por periodo. Las economias de escala
pueden estar presentes en cualquier funcién empresarial, ya sea investiga-
cion y desarrollo, aprovisionamiento, produccion, comercializacion...

La existencia de economias de escala permite que las empresas del sector
incurran en menores costes, lo que hace que las empresas que quieran entrar
a competir tengan que soportar una desventaja en costes o alcanzar el mis-
mo volumen de ventas que las que ya operan en el sector. En el primer caso
los costes unitarios de produccidon son mayores que los de otras empresas
del mercado. Y la segunda alternativa obligaria a la empresa a robar parti-
cipacion en el mercado a las otras empresas, lo que comportaria sufrir pér-
didas a corto plazo.

Ventajas absolutas en costes. Este efecto hace que toda empresa que preten-
da entrar en un sector industrial nuevo para ella tenga una desventaja en
costes sobre las empresas ya existentes en el mismo, independientemente de
la escala o nivel de produccién. Y ello debido principalmente a tres factores:

1. Las empresas que operan en dicho sector poseen un know-how valioso
tanto en técnicas de produccion como en otras funciones, ademas de la
existencia de patentes, por lo que la empresa que pretende entrar ten-
dria que pagar royalties o emplear sumas de dinero considerables en
investigacion.

2. El que exista una oferta limitada de algtin input o factor de produccién
especialmente significativo (debido a que las empresas ya existentes en
el sector suelen dominar la oferta de estos factores). Asi, en determina-
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das industrias ligadas a la explotacion de recursos naturales, algunas
empresas han consolidado una importante ventaja el controlar los prin-
cipales yacimientos de materias primas, como la bauxita en el sector del
aluminio, las concesiones de gas con mejores perspectivas de explota-
cion o los mejores caladeros. En el sector servicios, por ejemplo, algu-
nos hoteles ocupan localizaciones méas atractivas, no pudiendo instalar-
se otros hoteles por razones fisicas o legales.

3. El efecto experiencia. Las empresas que llevan tiempo fabricando un
producto mediante un determinado proceso productivo desarrollan una
experiencia que se traduce en costes inferiores respecto a una nueva
empresa. El efecto experiencia se debe al aprendizaje de los trabajadores
a medida que se repiten las tareas y al aumento de la productividad
lograda mediante mejoras organizativas de los diferentes procesos pro-
ductivos.

A menudo se dice que el efecto experiencia tiene su origen o es una
generalizacion del aprendizaje. El efecto aprendizaje consiste en que
el tiempo de realizacién de una actividad disminuye conforme se van
produciendo mayor niimero de unidades de un producto. Esta disminu-
cion en el tiempo de realizacidon de los productos supone una dismi-
nucién en los costes unitarios de la mano de obra directa y, en conse-
cuencia, una disminucion de los costes unitarios del producto.

¢) La diferenciacion de productos. Las empresas que estan operando en un sec-
tor industrial tienen un «nombre» establecido en el mercado que las identi-
fica, las diferencia y crea fidelidad entre los consumidores. La diferenciacion
de productos puede deberse a distintos factores: caracteristicas técnicas del
producto (se podria citar el caso de vehiculos de alta gama como Bentley,
Masserati o Jaguar), la politica de servicio al cliente (la frase que abandera
la politica de atencidén y garantia al cliente de «si no queda satisfecho, le
devolvemos su dinero» de El Corte Inglés), la publicidad (algunos ejemplos
serian Coca-Cola, Ferrero Rocher, BMW o Freixenet), o el simple hecho de
haber sido el primero en el mercado (como es el caso de Danone, Bimbo o
Donuts).

Esto supone que las empresas que deseen establecerse en el mercado
inviertan cantidades importantes, entre otras, en politicas de marketing,
para superar la lealtad de los clientes, diferenciando sus productos y logran-
do que los clientes asi lo detecten. A medida que haya mas diferenciaciéon y
lealtad entre un producto y sus consumidores, mayor sera la barrera de en-
trada para un nuevo competidor y mayor sera la inversion necesaria para
superarla.

— La reaccion esperada de los competidores. No solo las barreras de entrada di-
ficultan el que una empresa entre en un sector, también la reaccion que se espere
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de las organizaciones ya existentes puede frenar la decision de entrada. Si una
empresa espera una fuerte reaccion por parte de las empresas ya instaladas en el
sector, sera menos probable que decida entrar en él. La actuacion de estas empre-
sas esta en funcion de diversos factores como: la disponibilidad de recursos ocio-
sos para contraatacar (reduciendo precios o intensificando innovaciones); el gra-
do de compromiso de la empresa dentro del sector (las empresas que han
efectuado importantes inversiones en equipos, recursos, etc., trataran por todos
los medios de evitar la entrada de mas competencia); la tasa de crecimiento del
sector (si el sector presenta una tasa de crecimiento elevada, seria posible repartir
«la tartay entre algunos mas, puesto que habra «tarta» para todos), etc.

d) Acceso a canales de distribucion. En muchos sectores, los canales de distri-
bucién presentan una capacidad limitada, de forma que las empresas que
quieran entrar en el sector pueden: o bien tratar de convencer a los canales
de distribucion actuales para que acepten sus productos mediante acciones
que probablemente supongan un coste adicional para la nueva empresa, o
bien crear ella misma sus propios canales, lo que significaria una inversioén
adicional y un aumento del riesgo.

e) Las necesidades de capital pueden ser considerables, no solamente para fi-
nanciar instalaciones de produccion sino también elementos como los
stocks, el crédito a clientes, la publicidad, etc. Una inversion significativa en
equipamiento, capital y recursos humanos aumenta las barreras de entrada.
Aquellos negocios que requieren una inversion minima de capital para em-
pezar a funcionar eliminan un obstaculo para su entrada. Por ejemplo, la
produccion de ordenadores personales implica esencialmente la compra de
tecnologia ya hecha, el montaje posterior de ésta y la comercializacion del
producto final. Las bajas barreras de entrada dan como resultado una alta
competencia debido a la saturacion de empresas. Por el contrario, el disefio
y la construccién de aviones necesita una cantidad significativa de capital
para investigacion y desarrollo y para instalaciones de montaje especializa-
das, por lo que el nimero de productores es mucho menor.

3. La amenaza de los productos sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos que desempenan una misma funcion para el
mismo grupo de consumidores, pero se basan en una tecnologia diferente. La disponi-
bilidad de productos sustitutivos aumenta la competitividad. La amenaza que represen-
ta este tipo de productos puede estar en funcion de dos circunstancias (aunque siempre
aquellos que se oferten con una mejor relacion calidad/precio percibida por el cliente
seran los que supondran un mayor riesgo):

— El grado de sustitucion. Hay productos sustitutos que no cubren perfectamente
las necesidades del producto al que sustituyen. El aceite de oliva y el aceite de
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otras semillas, como el girasol, podria ser un buen ejemplo. El aceite de oliva
posee unas caracteristicas organolépticas que no se pueden comparar con las del
sustituto porque son completamente distintas.

— Los precios relativos. La amenaza de la sustitucion sera mayor cuanto mayor sea
la brecha entre el precio del producto y su sustituto. La subida del precio del aceite
de oliva en determinadas campafias puede hacer que algunos consumidores opten
por algin sustituto, prefiriendo mermas en la calidad frente a subidas del precio.

La existencia de sustitutos representa una presion no sélo sobre los precios de los
productos de la industria, sino también sobre la rentabilidad del sector, debido a que se
establece como limite el precio del producto sustituto. Por ello las empresas del sector
que se encuentran con esta amenaza han de tomar una serie de medidas encaminadas
a modificar la imagen del producto mediante politicas de comunicacién, mejoras de la
relacion prestacion/precio, etc.

A algunos ejemplos tradicionales de productos sustitutos como la carne de cerdo y la car-
ne de pollo o el pafiuelo de tela y el paiiuelo de papel, se podrian afiadir otros mas recientes
como el boligrafo borrable y el lapiz o el aluminio y el plastico como sustitutos del cobre.

4. El poder de negociacion de proveedores y clientes

Se puede considerar el poder de clientes y proveedores como distintas caras de una
misma moneda. Los clientes presionan para tratar de mejorar las prestaciones de los
productos que compran y/o reducir el precio de compra. Por su parte, el poder de
los proveedores reside en la posibilidad de aumentar los precios de sus entregas, reducir
la calidad de los productos o limitar las cantidades vendidas a un cliente concreto. De
esta forma, se integra el analisis de ambas fuerzas competitivas teniendo en cuenta que
las empresas de una industria acttian como clientes respecto de sus proveedores y como
proveedores respecto de sus clientes.

Los factores mas importantes que contribuyen al poder negociador de clientes y
proveedores son:

— El grado de concentracion. Cuanto mas concentrados estan ambos actores mas
poder acumulan a la hora de negociar con la empresa. En caso de los proveedo-
res, el maximo poder de negociacion se encuentra cuando sélo hay un proveedor
para una empresa, de modo que éste puede fijar las reglas del juego (precios,
entregas, calidad, servicios, etc.).

— Grado de importancia de las compras efectuadas en relacion con los costes del
cliente. Si el producto que compra el cliente representa una parte importante de
su propio coste, el cliente tratara de negociar mejores condiciones. En el caso del
proveedor, no todos los proveedores tienen la misma repercusion en el coste final
del producto. Asi, aquellos proveedores de materias primas con una relevante
influencia sobre el coste final tendran mayor poder frente a otras que pueden
representar un porcentaje muy reducido de los costes finales.
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— Grado de diferenciacion del producto. Si los productos que ofrecen las empresas
estan poco diferenciados, los clientes podran facilmente encontrar sustitutos en
otras empresas, con lo cual su poder serd mayor. En el caso en que el producto
suministrado por el proveedor esté diferenciado y no haya sustitutos, al no poder
la empresa encontrar un producto similar en otro proveedor, debe acogerse a las
condiciones impuestas por el unico, con lo cual el poder de éste sera mayor.

— Costes de cambio de proveedor. Si es relativamente barato para el cliente cam-
biar de proveedor, en el sentido de soportar bajos costes de cambio o de trans-
ferencia, el poder de negociacion del cliente es mayor puesto que la empresa
evitara, por todos los medios, que el cliente compre a la competencia.

— Amenaza real de integracion hacia el origen y hacia delante. Los clientes repre-
sentan una amenaza real de integracion hacia el origen y, por tanto, son compe-
tidores potenciales peligrosos. En algunos sectores es elevado el riesgo de que los
clientes pasen a realizar la actividad que tradicionalmente viene desempefiando
la empresa. En cambio, los proveedores constituyen una amenaza real de inte-
gracion hacia delante. La integracion hacia delante supone que un proveedor
pasa a realizar la actividad que previamente hacia su empresa cliente. De este
modo, cuando hay posibilidad de que un proveedor se integre hacia delante, su
poder de negociacion sera mayor. Asi, por ejemplo, en el sector de elaboracidén
del aceite de oliva, los agricultores, que, en principio, son proveedores de la ma-
teria prima (la aceituna) para la industria almazarera, se han agrupado bajo la
férmula cooperativa pasando a realizar la actividad que previamente llevaba a
cabo la almazara e incluso envasando y comercializando sus propios aceites.

3.3.3. Analisis interno

El analisis interno nos ha de permitir detectar cuales son los puntos fuertes y débiles
de la empresa frente a las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno. No se trata
de contestar qué es lo que se hace bien o mal, sino qué es lo que se hace mejor o peor que
los competidores. Para ello se debe realizar una identificacion de las variables clave de la
empresa. Dichas variables pueden ser consideradas como aquellas caracteristicas mas
relevantes de cuyo correcto funcionamiento depende la potencialidad de la empresa para
hacer frente a sus retos. Sobre estas variables clave reposan los puntos fuertes y débiles de
la empresa y es sobre las que se efectuara un diagnostico mas profundo de ella.

Existen diversas técnicas para realizar el analisis interno, aqui se recogen algunas de las
mas relevantes, aunque su consideracion conjunta aporta, sin duda, mayor riqueza al analisis.

El perfil estratégico de la empresa

El perfil estratégico es una técnica de analisis interno que trata de identificar los pun-
tos fuertes y débiles a través del estudio y analisis de las areas funcionales de la empresa.
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TABLA 3.2

Andalisis funcional

Area funcional

Aspectos relevantes

Produccion

Sk

Caracteristicas del proceso productivo:

— Tecnologia del proceso.
— Sistema de produccion empleado.

Andlisis de los costes:

— Analisis de los componentes del coste, actualmente y su evolucion pasada.
— Comparacion con la estructura de costes de la competencia.

Estado de los equipos:

— Politica de mantenimiento.
— Estado de los equipos desde una perspectiva tecnoldgica.

Andlisis del efecto experiencia.
Politica de aprovisionamiento ( fuentes, plazos y sistemas de aprovisionamiento ).
Localizacion de plantas, numero, dimension.

Marketing

—_

Mercado:

— Evolucién de la cuota de mercado.
— Evolucién de la demanda y analisis del mercado potencial, investigando
las causas de existencia de segmentos desatendidos.

Producto:

— Caracteristicas de los productos, amplitud de gama.
— Componente tecnologico de los productos.
— Aspectos relacionados con el producto tales como el servicio posventa.

Precio:

— Nibvel relativo de los precios en relacion con la competencia.
— Evolucién de los precios.

Distribucion:

— Estructura de los canales de distribucion.
— Margenes permitidos a los distintos componentes de los canales.

Promocion y publicidad:

— Papel y funcionamiento de la fuerza de ventas.
— Eleccion de medios y soportes publicitarios.

Personal o re-
cursos humanos

SR e

Sistema de reclutamiento.

Grado de conflictividad laboral.

Nivel de absentismo y sus causas.

Sistemas de promocion, incentivos y recompensas.

Sistemas de seguridad en el trabajo.

Grado de participacion y de integracion en trabajo en equipo.
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TABLA 3.2 (continuacion)

Area funcional

Aspectos relevantes

Finanzas

—_—

Andlisis de la rentabilidad de las inversiones y del nivel de beneficios.
Andlisis del circulante: Andalisis de liquidez y de solvencia.

Estructura financiera y nivel general de endeudamiento, con andlisis de las
distintas fuentes de financiacion, incluyendo autofinanciacion y politica de
dividendos.

Andalisis del riesgo de los créditos concedidos a los clientes.

I+D

Estado de las diversas patentes y licencias.
Analisis de las inversiones en I+D.

Management

hd

Estructura organizativa.

— Organizacion formal e informal de la empresa.
— Autoridad y su grado de centralizacion.
— Grado de flexibilidad organizativa.

Direccion:
— Estilo de direccion.

— Contribucién a la mejora del clima organizacional.
— Adecuacion con el entorno y con el tipo de estrategia.

Sistema de motivacion.
Sistema de informacion:

— Estructura, adecuacién de la informacion, coste del sistema.

Sistemas de planificacion y control.

El analisis de las areas funcionales de la empresa requiere conocer lo que ésta esta
realizando en cada una de las funciones en que se estructura su actividad. Sin animo
de ser exhaustivos se proponen como aspectos claves de las principales funciones los que
se describen en la tabla 3.2.

La elaboracion de este perfil estratégico es similar al perfil estratégico del entorno
solo que las variables a considerar son diferentes. El proceso es el siguiente:

a) Se elabora un listado con las variables clave de la empresa. Estas variables se
agrupan por areas funcionales. Obviamente, del conjunto de variables a consi-
derar habra algunas que sean mas relevantes para cada empresa.

b) Se valora cada aspecto clave estudiado, dandole una valoracion comprendida
entre 1 y 5, siendo 1 un punto débil y 5 un punto fuerte. Tras esta valoracion,
se traza el correspondiente perfil estratégico.

¢) Se realiza una comparacion con el de los competidores.

d) Se traza el perfil ideal o perfil que deberia poseer la empresa, dadas las condi-
ciones requeridas por el entorno para tener éxito. Asi apareceran reflejados los
esfuerzos a realizar por parte de la empresa.
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Cadena de valor

La cadena de valor, popularizada por Porter (1987), constituye un valioso instru-
mento en el analisis interno. La cadena de valor de un producto esta formada por todas
las actividades que una empresa debe llevar a cabo para vender un producto o servicio.
Cada actividad nueva que se realiza incorpora una parte del valor que va asociado al
producto final y representa, asimismo, una parte del coste total de dicho producto. El
objetivo del analisis de la cadena de valor esta en identificar donde estan las fuentes de
ventajas competitivas para la empresa, es decir, los aspectos o partes de la empresa que
mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido.

Las actividades que configuran la cadena de valor pueden estructurarse en dos gru-
pos (véase figura 3.5).

72}
%}
22 Infraestructura de la empresa
< 2 . y:
& Administracion de recursos humanos 4@
58 @
< Desarrollo de tecnologia X
Aprovisionamiento
. o il &
Logistica, .. | Logistica |Comercia "
- Produccion - Servicio
I interna externa |marketing
L |
Actividades primarias

Figura 3.5. La cadena de valor de Porter. [FUENTE: Porter (1987).]

a) Actividades primarias. Son las que forman el proceso productivo basico de la
empresa desde un punto de vista fisico, asi como su transferencia y atencion
posventa al cliente. Estas son:

— Logistica interna. Abarca todas las actividades necesarias para llevar a cabo la
recepcion de factores, su almacenamiento, el control de los stocks y el posterior
manejo de materiales hasta su incorporacion al proceso productivo.

— Operaciones o proceso de produccidén. Recoge todas las actividades encamina-
das a la obtencidn de productos terminados.

— Logistica externa o distribucién. Corresponde a las actividades de almacena-
miento de productos terminados y su posterior distribucion fisica a los clientes.

— Marketing o conjunto de operaciones encaminadas a la comercializacion de los
productos.

— Servicio posventa. Son actividades para mantener las condiciones de utilizacion
del producto vendido.
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b) Actividades de apoyo. Sirven de soporte para la realizacion de actividades pri-
marias, garantizando asi el funcionamiento de la empresa. Estas actividades son:

— Infraestructura de la empresa. Se incluyen aquellas actividades que pueden englobarse
bajo la denominacion genérica de administracion y puede incluir la planificacion, el
control, la organizacion, la informacion, la contabilidad, las finanzas, etc. Supone un
soporte para el conjunto de la empresa mas que para actividades individuales.

— Administracion de recursos humanos. Son actividades relativas al reclutamiento,
formacion, desarrollo de competencias, sistemas de incentivos, participacion, pro-
mocion, motivacion, etc. Es un soporte fundamental para las actividades primarias,
asi como para el resto de las de apoyo e, incluso, para el conjunto de la empresa.

— Desarrollo de la tecnologia. Incluye actividades encaminadas a la adquisicion y
posterior gestidon de las tecnologias, ya sean en producto o en proceso.

— Aprovisionamiento. Actividad de compra de factores que van a ser utilizados en la
empresa. Estos factores deben ser entendidos en sentido amplio, incluyendo ma-
terias primas, materias auxiliares, maquinaria, edificios, servicios de todo tipo, etc.

Las distintas actividades de la cadena de valor estan interrelacionadas, llamandose
eslabones o enlaces a las relaciones existentes entre el modo de llevar a cabo una actividad
y su coste y el desempefio y coste de otra actividad. Estos eslabones pueden ser horizon-
tales y verticales. Los primeros se refieren a las interrelaciones que surgen en el seno de la
empresa entre dos o mas actividades de la cadena de valor, sean éstas actividades prima-
rias o de apoyo. Y los eslabones verticales surgen de la interrelacion de la cadena de valor
de la empresa con las de proveedores o clientes. El conocimiento y analisis de estos esla-
bones es recomendable pues permitira disponer de informacion sobre el tipo de influencia
de unas actividades sobre otras, pudiendo asi obtenerse importantes ventajas competitivas

Benchmarking

El benchmarking es una herramienta de analisis interno que permite evaluar si la
forma en la que se desarrollan las actividades de una empresa constituyen las mejores
practicas de la industria, tanto respecto del coste en el que incurren como de los resul-
tados que se obtienen (Hill y Jones, 2005).

Este proceso implica comparar las actividades que lleva a cabo la empresa con el
desempeno correcto de éstas por parte de las empresas de la competencia. Y una vez
realizada la comparacion, tratar de imitar o mejorar dichas practicas por parte de la
empresa. Aunque la comparacion puede extenderse a todas las actividades de la empre-
sa, las mas habituales suelen ser la formacion de personal, el control de calidad, el con-
trol de costes, los sistemas de aprovisionamiento y entrega, la gestion de los cobros y
pagos y la aplicacion de nuevas tecnologias.

Analisis DAFO

El analisis DAFO es un resumen de todo el analisis estratégico, tanto interno como
externo. En este analisis se recogen conjuntamente los resultados del analisis interno,

© Ediciones Piramide 1 57



Administracion de empresas

158

identificando las principales fortalezas y debilidades, y del analisis externo, con las ame-
nazas y oportunidades mas relevantes. La denominacién (analisis DAFO) obedece a
las iniciales de debilidades-amenazas-fortalezas-oportunidades (en la version inglesa,
analisis SWOT, strengths-weaknesses-oportunities-threats). En la tabla 3.3. se recoge
el analisis DAFO del grupo Inditex.

TABLA 3.3
Analisis DAFO (Inditex)

Fortalezas Debilidades

1. Calidad y disefio: moda con los ultimos Saturacion del mercado: al tener productos
disefios a precios muy razonables. de buena calidad y buenos precios, los po-

2. Integracién vertical: control sobre toda la see todo el mundo por lo que con ellos no
cadena de valor, integrando los procesos se adquiere diferenciacion, ni estatus.
mas relevantes y subcontratando los menos. Canibalismo entre marcas: Las ocho mar-

3. Just in time: produccion de las prendas cas se hacen la competencia entre si.
que se van a vender y rapida distribucion Distribucion centralizada en Espana: puede
a las tiendas gracias a un importante siste- ser una desventaja en su expansion interna-
ma de logistica. Permite una alta rotacion cional por ser mas costosa y lenta la distri-
del producto y no tener stocks. bucion del producto.

4. Fuerte sistema financiero: empresa solida y Débil politica de personal: empleo poco
rentable. Las ventas y el margen bruto han motivador, con sueldos bajos, muchas horas
subido y las acciones estan bien apreciadas. de trabajo, contrato temporal, sin posibili-

5. Minicolecciones todo el aio: gran varie- dad de ascender, sin formacion y sin siste-
dad de modelos y todos adaptados a los mas de participacion ni contribucioén a me-
gustos y clima del momento. Evitando te- jorar el producto.
ner productos que no se vendan.

6. Cultura de compra instantanea: los clien-
tes saben que si algo les gusta lo tienen que
comprar en el momento. Favorece el con-
sumismo.

7. Marcas prestigiosas: la reputacion de In-
ditex y sus marcas facilita la entrada en
nuevos mercados, el aumento de ventas y
la contratacion de buenos profesionales.

8. Fuerte presencia internacional: Inditex ha
exportado su modelo de negocio a mas de
70 paises y asi sigue creciendo la empresa
en otros mercados que no estan saturados.

9. Oferta segmentada: Con las 8 marcas, In-
ditex abarca todos los segmentos de la po-
blacion.

10. Grupo homogéneo: todos las enseifias tie-
nen la misma politica y estrategia. Se crea
una imagen Unica y se traslada el éxito de
unas a otras, se fortalece la marca, se aho-
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TABLA 3.3 (continuacion)

Fortalezas

Debilidades

11.

12.

13.

14.

15.

16.

rra dinero y genera reconocimiento de
marca.

Tiendas, mas que simples puntos de venta:
las tiendas de Inditex son clave para la es-
trategia del grupo y todo esta estudiado.
Estan situadas en las mejores ubicaciones
de la ciudad, son locales amplios y orde-
nados en los que los clientes pueden dis-
frutar de la moda: mirar, tocar y probarse
las prendas sin problema.

Cdémodo sistema posventa: amplios plazos
de devolucion, lo que facilita la compra
compulsiva y servicio de arreglos de las
prendas.

Escaparates atractivos: muestran los nue-
vos productos e incitan a los consumido-
res a entrar y comprar.

Publicidad no convencional: basada en el
boca a boca, en los escaparates, las bolsas,
las noticias en los medios de comunica-
cion, el estudiado fendomeno Inditex. Solo
se anuncia en rebajas y cuando abre una
nueva tienda.

Uso de las nuevas tecnologias: Inditex co-
noce la importancia de las nuevas tecnolo-
gias y hace aflos que usaron las PDA o
avanzados programas informaticos que
permiten insertar el patron de la prenda a
la hora del corte de telas para aprovechar-
las al maximo, por ejemplo. También las
usa para publicitarse y darse a conocer,
mediante las paginas web, blogs, campa-
fas en las redes sociales y aplicaciones
para movil. Es una muestra de la continua
innovacion y adaptacion de Inditex.
Cuidado del medio ambiente: politica de
responsabilidad social corporativa que
hace de Inditex una organizacion mas
amable de cara al publico.

Oportunidades

Amenazas

Crecimiento de municipios: debido al precio
de las viviendas en las ciudades, la pobla-
cion se esta desplazando a municipios peri-
féricos que van creciendo poco a poco. Son
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nos dinero en cosas innecesarias como pue-
de ser la moda. Aun asi Inditex es una em-
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TABLA 3.3 (continuacion)

Oportunidades

Amenazas

lugares en los que se pueden abrir nuevas
tiendas.

Creacion de outlets: se vende ropa de otras
temporadas a precios mas bajos. Es una po-
sibilidad de llegar a mas gente y tratar de
vender productos no tan consumidos.
Envejecimiento de la poblacion: aumento
de la esperanza de vida. La poblacion es
mas madura y es un sector que, por lo gene-
ral, tiene mayor poder adquisitivo. Pueden
aumentar las ventas.

Creciente interés por la imagen personal: y
también por la moda, incluidos los mas jo-
venes, los hombres, € incluso las embaraza-
das, sectores mas desinteresados en el pasa-
do. Por tanto, la gente vigila las ropas que
se compra y se gasta mas dinero en moda.
Ropa para animales: las mascotas son mu-
chas veces uno mas de la familia y por ello
han aumentado los complementos texti-
les para animales. Es una oportunidad de
mercado.

Continuos avances tecnoldgicos que permi-
ten crear sistemas de intercambio de infor-
macioén mas rapidos, mantener la produc-
cion just in time con maquinas y sistemas de
logistica mas complejos. Inditex puede
mantener su estrategia empresarial diferen-
ciadora.

Ley de unificacion de las tallas que favorece
a Inditex por tener diversas marcas y encon-
trarse en diferentes paises.

Mundo globalizado: es mas facil crear filia-
les a lo largo de todo el mundo.

salir airosa de la crisis actual. Ademas, pue-
de salir incluso beneficiada porque vemos
como posibles competidores pueden caer, y
de esta manera aumentar Inditex su cuota
de mercado. Esto no quiere decir que el gru-
po no esté sufriendo la temible crisis, ya
que, por ejemplo, en Bilbao se ha cerrado
una tienda en La Gran Via (Edificio Sota).
Aumento de la competencia en el sector:
porque en los tltimos afnos la moda ha de-
jado de ser para las clases mas altas.
Clientes exigentes: todo el mundo sabe de
moda hoy en dia y a casi todo el mundo le
preocupa vestir bien. Ademas, hay grupos
de personas que no quieren ir vestidos
como los demas, quieren diferenciarse.
Creacion de tiendas online: tienen menos
costes y, ademas, permiten a la gente com-
prar ropa de cualquier parte del mundo sin
tener que desplazarse. Se puede acceder a
todas las modas.

Existencia de leyes diferentes en los distin-
tos mercados en los que Inditex abre una
tienda y debe respetarlas todas y adaptarse
a ellas. Entre otras, en el Pais Vasco tienen
que saber euskera para atender a los clien-
tes, lo que exige trabajadores mas prepa-
rados.

Diversidad climatica: cada pais e incluso re-
giones tienen diferentes climas, por lo que
las empresas de moda tienen que conocer
las diferencias y adaptarse a ellas.
Preocupacion por el medio ambiente: el
cambio climatico es un problema real y por
ello la poblacion estd muy concienciada.
Obliga a las empresas a implantar politicas
ecologicas y muchas de ellas suponen un
gran gasto.

Los ojeadores de Inditex tienen la entrada
prohibida en muchos de los desfiles de
moda, ya que en éstos se ven los disefios
para la proxima temporada y entonces In-
ditex los lleva a la calle mucho antes.

FUENTE: Caso Estrategia Empresarial: Inditex. A GESCO ESIC, Bilbao. Blog de WordPress.com. Theme:

INove by NeoEase (disponible on line en: http://modarapida.wordpress.com, accedido el 17/02/2014).
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3.4. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Una vez realizado el analisis estratégico y tras introducir las nuevas modificaciones
en los objetivos inicialmente planteados, la etapa siguiente del proceso de direccién es-
tratégica comprende la formulacion de la estrategia empresarial. Es aqui donde corres-
ponde el analisis y disefio de las distintas opciones estratégicas, tanto a nivel corporati-
vo como de negocio y funcional, asi como la evaluacién y seleccion de estrategias.

3.4.1. Diseno de opciones estratégicas: niveles y tipos
de estrategias

Niveles de estrategia

Cuando una empresa fabrica un solo producto o servicio, sus administradores segu-
ramente desarrollaran un plan estratégico unico que abarque todas sus actividades. Pero
muchas empresas tienen varias lineas de negocio. Por ejemplo, Fomento de Construccio-
nes y Contratas (FCC) incluye varias lineas de actividad (infraestructuras: todos los am-
bitos de la construccion y afines; servicios: mantenimiento de parques y jardines, gestion
integral de residuos industriales, gestion integral del agua, mobiliario urbano y servicios
aeroportuarios; energia: actividades en torno a las energias renovables). Cada una de
estas lineas de negocio exige una estrategia diferenciada. Ademas, estas compaiiias de
negocios diversos también tienen diferentes departamentos funcionales, como finanzas y
marketing, que necesitan de una estrategia para apoyar sus unidades de negocio.

Al igual que se ha seflalado anteriormente que existen distintos tipos de decisiones
en funcion de los niveles administrativos, la formulacion de estrategias suele hacerse a
tres niveles: estrategias a nivel corporativo, estrategia de negocio y estrategia funcional:

1. Estrategia a nivel corporativo. Si una organizacion tiene mas de una linea de
negocio, necesitara una estrategia a nivel corporativo. A este nivel, la estrategia
trata de fijar la orientacion basica de la empresa a nivel global, constituyendo
el plan general de actuacion de los directivos. Algunas de las cuestiones de las
que se ocupa la estrategia corporativa son: la definicion de la mision y objetivos,
el ajuste entre la empresa y su entorno, la relacion con los agentes externos, la
busqueda de oportunidades, la definicién de los negocios en los que se quiere
participar, la forma en que se quiere crecer, etc.

2. Estrategia de negocios. A este nivel se trata de determinar como desarrollar lo
mejor posible la actividad o actividades correspondientes a la unidad estratégi-
ca, es decir, en un entorno competitivo, jcomo se desea competir en cada uno
de nuestros negocios? Para la organizacion pequefia con una sola linea de ne-
gocio, o la organizacion grande que no se ha diversificado, la estrategia a nivel
de negocios es generalmente la misma que la estrategia corporativa. En organi-
zaciones con negocios multiples surge la necesidad de definir unidades de ana-
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lisis especificas distintas de la empresa en su conjunto. Estas son las llamadas
«unidades estratégicas de negocio» o unidades de negocio (UEN). Una unidad
estratégica de negocio representa un negocio tnico o un grupo de negocios re-
lacionados, es decir, es un conjunto de actividades o negocios homogéneos des-
de un punto de vista estratégico, para el cual es posible formular una estrategia
comun y a su vez diferente de la estrategia adecuada para otras actividades y/o
unidades estratégicas (Menguzzato y Renau, 1991).

La estrategia de cada unidad es en si autébnoma, si bien no independiente de
las de las demas unidades estratégicas, puesto que se integran en la estrategia de la
empresa. Cada UEN tendra su propia mision distintiva y competidores diferen-
tes. Esto le permite a la UEN tener una estrategia independiente de los otros
negocios de la organizacién. Se puede interpretar que la empresa diversificada es
un conjunto de varias UEN, ofreciendo cada una oportunidades de rentabilidad
y crecimiento distintas, y/o requiriendo un planteamiento competitivo diferente.

3. Estrategia funcional. En este tercer y ultimo nivel, la cuestidn se centra en como
utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada area funcional exis-
tente en cada actividad o cada unidad estratégica, a fin de maximizar la pro-
ductividad de dichos recursos. La estrategia a nivel funcional busca responder
a la pregunta: ;como se puede apoyar la estrategia a nivel de negocios? Para las
organizaciones que cuentan con departamentos funcionales tradicionales como
produccion, marketing, recursos humanos, investigacion y desarrollo y finan-
zas, estas estrategias deben apoyar la estrategia a nivel de negocios.

Tipos de estrategias

Segun Menguzzato y Renau (1991), existen dos alternativas fundamentales que per-
miten definir las posibles estrategias a seguir por la empresa: el concepto de ciclo de vida
y el concepto de estrategia competitiva. El conjunto de estrategias derivadas de estos dos
conceptos aparecen recogidas en la tabla 3.4.

TABLA 3.4

Clasificacion de las estrategias

Criterios Tipos de estrategias

Estrategias segun el ciclo de vida — Estrategias de crecimiento.
— Estrategias de estabilidad y supervivencia.

Estrategias competitivas — Estrategia de liderazgo en costes.
— Estrategia de diferenciacion.
— Estrategia de segmentacion de mercado.

El primero de los criterios obedece al hecho de que las empresas, desde su creacion,
atraviesan distintas etapas (crecimiento, madurez, declive) que requeriran de la puesta
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en marcha de estrategias distintas y adecuadas a cada una de ellas. Las estrategias de
crecimiento se abordan integramente en el capitulo 4 de este manual. Por tanto, se tra-
taran a continuacion las estrategias competitivas.

Una estrategia competitiva tiene por objeto asegurar a la empresa una ventaja com-
petitiva sostenible y duradera frente a las fuerzas competitivas de un mercado concreto.
A partir del analisis externo e interno de la empresa, Porter (1982) propone las llamadas
estrategias genéricas: liderazgo en costes, diferenciacion de producto 'y segmentacion de
mercado. El liderazgo en costes y la diferenciacion son estrategias completamente dife-
rentes, ya que implican acciones muy distintas y requisitos organizativos dispares, de
ahi que se considere que son estrategias mutuamente excluyentes. Las dos primeras se
plantean en empresas que compiten en todo un sector o industria (calzado, mueble,
juguetes, textil, etc.), mientras que la tercera es apta para competir en un segmento par-
ticular de un sector industrial o mercado (muebles para oficina, calzado deportivo,
museo del jamon, club del gourmet, etc.).

Estrategia de liderazgo en costes

El que la empresa consiga una ventaja en costes significa que ha sido capaz de
crear los mecanismos necesarios para trabajar con los costes mas bajos del sector, de
manera que obtiene beneficios superiores a la competencia porque ofrece productos
similares a los ya existentes, a unos precios similares, pero sus costes son inferiores a
los del resto de las empresas. Lograr un liderazgo en costes puede deberse a varias
circunstancias:

— Tener una localizacion de la empresa en zonas que influyen en el precio de la
materia prima o de otros suministros clave, debido al acceso favorable a éstos,
reduciendo asi los costes de transporte.

— Disponer de una tecnologia de proceso o disefio adecuados de los productos que
facilitan su fabricacion, reduciendo asi los costes de produccion.

— La existencia de economias de escala y efecto experiencia.

— Un alto poder de negociacion con proveedores permite a la empresa presionar
a su favor en el precio y captar parte del margen del proveedor.

— Rigidos controles de costes y gastos indirectos como gastos en I+D, gastos de
ventas, servicio posventa, publicidad, etc.

A pesar de las ventajas que presenta el liderazgo en costes, también tiene sus
riesgos, como la inflexibilidad que muestran las empresas ante cambios en la deman-
da o ante la innovacion tecnoldgica. Ademas, su obsesiva preocupacion por los cos-
tes puede llevar a reducir su inversion para I+D, dejando claramente olvidado al
entorno.

Algunos ejemplos de empresas que han seguido la estrategia de liderazgo en costes
son Nissan, Toyota, Honda, Sony y, en general, muchas empresas japonesas.
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Estrategia de diferenciacion

La estrategia de diferenciacion significa que la empresa posee alguna caracteristica
que no poseen los competidores y que le permite ofrecer algo que es valorado por los
compradores como Unico. Esta caracteristica tinica le permite a la empresa fijar un pre-
cio superior al resto de las empresas competidoras, lo que conducira a una superior
rentabilidad si la empresa es capaz de operar con costes similares a los de sus rivales.
Con esta estrategia la empresa consigue aislarse de la rivalidad competitiva debido a la
lealtad de los clientes y a la menor sensibilidad al precio resultante. No obstante, esta
estrategia tiene ciertos riesgos como puede ser la entrada de imitadores en el mercado
que oferten productos a unos precios algo menores.

Cualquier empresa puede disponer de una variedad de elementos para diferenciar
su producto de la competencia. Las variables sobre las que se puede construir la venta-
ja en diferenciacion se relacionan con:

— Las caracteristicas intrinsecas y extrinsecas del producto: calidad, disefo,
tecnologia e innovacion, fiabilidad, durabilidad, color, peso, forma, envase,
marca, etc.

— Las caracteristicas de sus mercados: variedad de gustos y necesidades de los
consumidores, percepcion y valoracion por los clientes, etc.

— Caracteristicas de la empresa: imagen social, amplitud de gama, servicio, distri-
bucion, promocion, publicidad, etc.

Por ejemplo, durante afos, Volvo se ha diferenciado mediante el atributo de seguri-
dad, el Grupo Pascual mediante la calidad o Swatch mediante el disefio.

Estrategia de enfoque

Consiste en una estrategia destinada a un segmento particular de clientes. El criterio
seleccionado para la segmentacion puede ser muy variado. Los criterios mas habituales
son: el tipo de producto, el tipo de comprador, los canales de distribucién o el area geo-
grafica.

La segmentacion de mercados no es mas que una estrategia de liderazgo en costes
o una de diferenciacion de productos, cuyo ambito no es la industria en su conjunto
sino un segmento determinado.

Por ejemplo, Agata Ruiz de la Prada se dedica a productos de moda y perfumeria
generalmente femenina. Sin embargo, su orientacidn es clara hacia un determinado
tipo de mujer. La estrategia de enfoque tiende a orientarse a la obtencion de ventajas
mas en diferenciacion y menos en costes. Esto se debe a que para alcanzar una verda-
dera ventaja en costes suele ser necesario elaborar grandes volimenes de productos y
estandarizarlos al maximo. Esto es dificil de asumir para una empresa cuyo fin es
servir especificamente a un determinado grupo de clientes, con unas necesidades par-
ticulares.

© Ediciones Piramide



Introduccion a la direccion estratégica

Sin embargo, determinadas empresas han logrado simultaneamente ambos tipos de
ventajas. Ejemplos de este tipo de empresas lo constituyen El Corte Inglés o Coca-
Cola. Ambas empresas han perseguido, desde su creacidon, una estrategia de diferencia-
cion. El Corte Inglés mediante la incorporacion de servicios adicionales a su labor ba-
sica, comprar y vender productos a consumidores finales. En el caso de Coca-Cola, la
marca y el envase (representativos de la famosa férmula) constituyen el principal atri-
buto diferenciador.

No obstante, es tan grande su volumen de ventas que son capaces de operar con
unos costes muy inferiores a los de sus principales competidores. Pero hay que recono-
cer que la posibilidad de alcanzar las dos ventajas esta reservada a pocas y privilegiadas
empresas.

Revisiones al modelo de Porter

A partir de la propuesta de Porter, han aparecido en la literatura otras ideas o en-
foques que tratan de ofrecer visiones alternativas, ampliadas o complementarias.

Respecto a la estrategia de liderazgo en costes, Porter ha utilizado los términos de
«liderazgo en costes» y «bajo precio» como intercambiables entre si. Sin embargo, el
coste es una variable interna que hace referencia al consumo de recursos mientras que
el precio es una variable externa dirigida al cliente. Esta distincion es importante por
varias razones (Guerras y Navas, 2007):

— So6lo una empresa podra ser lider en costes, en un sector, mientras que varias
empresas podrian seguir estrategias de precios bajos.

— Los bajos costes no implican una ventaja competitiva si esto deriva en una me-
nor calidad del producto.

— Una empresa con bajos costes no tiene por qué reducir necesariamente sus pre-
cios, puede dedicar parte del margen adicional para reinvertirlo en la empresa y
mejorar su capacidad competitiva.

Respecto a la estrategia de diferenciacion, se define de tal forma que necesariamen-
te se deberia traducir en un incremento de precio, sin tener en cuenta la posibilidad de
que se mantengan los precios para poder ganar cuota de mercado y poder asi reducir
los costes unitarios al aumentar la produccion.

Diversos autores (Johnson et al., 2006; Bowman, 1992) plantean la posibilidad de
que las estrategias propuestas por Porter no sean tan mutuamente excluyentes ya que
se pueden observar en la realidad empresas de éxito sin que sean lideres en costes ni sus
productos sean los mas diferenciados. La propuesta se recoge en el llamado «reloj es-
tratégico» cuya representacion grafica se corresponde con la figura 3.6.

Segun este nuevo enfoque, los clientes podran comprar a una empresa o a otra en
funcion de dos criterios: a) el precio del producto, y b) el valor afiadido percibido por
el cliente. La combinacion de estos dos criterios ofrece las ocho opciones estratégicas
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Figura 3.6. El reloj estratégico. [FUENTE: Adaptado de Johnson et al. (2006).]

competitivas del esquema, que pueden ser agrupadas a su vez en cuatro grupos o cate-
gorias de estrategias.

Grupo 1 (opciones 1 y 2): Estrategias ovientadas a precios bajos

Este tipo de estrategias esta proximo al liderazgo en costes y se caracteriza porque
la empresa busca competir con precios bajos manteniendo un nivel de valor afiadido
percibido bajo o medio. En la opcidn 2 se trata de ofrecer precios bajos pero mante-
niendo un cierto nivel de calidad de los productos, y la opcidn 1 implica bajos precios
y bajo valor anadido percibido.

Grupo 2 (opciones 4 y 5): Estrategias orientadas a la diferenciacion

Las opciones 4 y 5 se corresponden con la estrategia de diferenciacion de Porter,
bien referida al conjunto del sector (opcion 4), bien a un segmento especifico (opcion 5).
En ambos casos se intenta mantener un valor anadido percibido alto, con precios altos
o medios. En el caso de la diferenciacion amplia se busca crear un alto valor afiadido
percibido por el cliente, manteniendo unos precios similares o algo mas altos. Asi, me-
diante la mejora de los productos o de la percepcion de éstos, se consigue la diferencia-
cion sin renunciar a aumentar la cuota de mercado de la empresa, y, por tanto, el volu-
men de ventas. En el caso de la diferenciacion segmentada se trata de ofrecer a los
clientes un alto valor anadido percibido a unos precios relativamente altos, lo que nor-
malmente solo se puede conseguir en segmentos especificos de alto poder adquisitivo.
Esta estrategia es incompatible con una alta cuota de mercado ya que se perderia la
percepcion de exclusividad y el incentivo a pagar un elevado sobreprecio.
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Grupo 3 (opcion 3): Estrategias hibridas y ovientadas a la relacion calidadlprecio

Estas estrategias tratan de proporcionar a los clientes productos con alto o medio
valor afnadido percibido, pero manteniendo precios relativamente bajos o medios, lo-
grando en consecuencia una buena relacion entre la calidad ofrecida y el precio pagado.
Estas estrategias exigen una doble habilidad por parte de la empresa para captar y aten-
der las necesidades de los consumidores a la vez que se mantiene una estructura de
costes relativamente reducida, lo que no es facil de conseguir.

Grupo 4 (opciones 6, 7, 8): Estrategias ovientadas al fracaso

Estas estrategias estan abocadas al fracaso porque los precios pagados por los clien-
tes son superiores al valor afladido percibido, por lo que la relacion entre ambas varia-
bles resulta negativa. Las dos primeras implican estrategias de precios altos pero con un
valor percibido por el cliente normal o bajo. En esta situacion los clientes buscaran
competidores que mejoren la oferta, bien sea con precios bajos o valor percibido alto.
Por esta razon, las opciones 6 'y 7 solo se pueden mantener desde una posicion de mo-
nopolio de la empresa que las desarrolla. La opcion 8 supone la reduccion del valor
percibido por los clientes manteniéndose los precios.

Podrian ser estrategias a adoptar por empresas con una alta reputacidén pero con
dificultades de rentabilidad. Mediante esta estrategia tratarian de recuperar parte del
margen perdido confiando en la imagen positiva de la empresa. El resultado mas pro-
bable seria la pérdida de la imagen y de los clientes que ya no estan dispuestos a pagar
mas por una marca si el producto no les ofrece un valor afladido adecuado.

3.4.2. Evaluacion y seleccion de estrategias

Aunque la formulacion de la estrategia sea una etapa fundamental del proceso de
direccion estratégica, no lo es menos la relativa a la valoracion y seleccion de las posi-
bles estrategias a implantar. EI proceso de evaluacion y seleccidn consta de tres etapas
en las que, sucesivamente, se van aplicando los criterios de evaluacién elegidos y de cuyo
resultado dependerd la aceptacion o rechazo de una determinada estrategia. Segiin
Guerras y Navas (2007), los criterios que se deben utilizar aparecen recogidos en la fi-
gura 3.7 y pueden englobarse en tres categorias: criterios de adecuacion, de factibilidad
y de aceptabilidad:

a) Los criterios de adecuacion intentan conocer en qué medida las estrategias se
adaptan a la situacion identificada en el analisis estratégico. Es decir, se trata de
comprobar como la estrategia aprovecha las fortalezas de la organizacion y las
oportunidades externas y evita las debilidades internas y las amenazas del en-
torno. Asimismo, se trata de comprobar en qué medida las estrategias se aproxi-
man o se alejan de los objetivos de la organizacion definidos previamente.
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b) Los criterios de factibilidad tratan de medir el grado en que la estrategia fun-
cionara en la practica. Es decir, trata de conocer las posibilidades de implan-
tacion, la disponibilidad de los recursos y las capacidades necesarias o la ade-
cuacion del horizonte temporal de los cambios previstos. Se trata de responder
a las siguientes cuestiones: jse puede emprender la estrategia con los recursos
fisicos, humanos y financieros de los que se dispone?, ;existe ajuste o consisten-
cia entre la estrategia y la organizacion en la que se va a implantar?

¢) Loscriterios de aceptabilidad tratan de valorar la medida en que las consecuen-
cias derivadas de cada estrategia son aceptables. Es decir, si los resultados espe-
rados de la estrategia son aceptables para los distintos grupos de interés de la
empresa. En general, los dos criterios mas importantes para medir la aceptabi-
lidad de una estrategia son la creacion de valor/rentabilidad y el riesgo aunque
también es preciso tener en cuenta las consecuencias que la implantacién de una
determinada estrategia pueda tener sobre los grupos de interés de la empresa.

Aquella estrategia que cumpla satisfactoriamente con los tres criterios sera la elegi-
da para su implantacion. Si mas de una estrategia cumpliera todos los criterios, habria
que establecer una jerarquia entre ellas en funcion del mayor o menor grado de cumpli-
miento y de la prioridad de cada uno de dichos criterios.

Opciones
estratégicas
\ 4
— Mision y objetivos -
— Analisis interno > ?fse:t(rizf;a}g‘? No
— Analisis externo gla:
Si
— Disponibilidad I y
dizrieillgflzsdes (Es factible No Estrategia
_ %rotr))lemas de la estrategia? rechazada
implantacion
Si No
- A
_ E?:stag flidadhvalor (Es aceptable No ¥ . |¢Es posible solucionar
_ GruSos de poder la estrategia? el problema?
Si
A Si
Estrategia
elegida

Figura 3.7. Evaluacion y seleccion de estrategias. (FUENTE: Guerras y Navas, 2007.)
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IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA Y CONTROL

Un disefo estratégico correcto puede fracasar si su desarrollo practico no se lleva a
cabo de forma correcta y efectiva.

La implantacién de la estrategia comprende todo el conjunto de decisiones y accio-
nes necesarias para desarrollar en la practica las estrategias disefiadas.

La implantacion de la estrategia constituye un proceso sumamente complejo debido
a la gran cantidad de factores que influyen en él. Algunas de las causas del fracaso pue-
den ser: mas tiempo necesario del inicialmente previsto, definiciéon incorrecta de las
tareas y actividades claves para la implantacion e ineficaz coordinacidon de las mismas,
falta de capacitacion de los empleados implicados, inadecuada direccion y liderazgo,
carencia de un sistema de informacion adecuado, etc.

Un instrumento ttil para la implantacion de la estrategia es el esquema de las 7-S
de McKinsey, representado en la figura 3.8 (Ia denominacion obedece a que en inglés,
las iniciales de los siete elementos que lo integran, comienzan por «s»: strategy, struc-
ture, systems, style, staft, skills y shared values). Los factores del modelo citado son:
estrategia, estructura, sistemas, estilo, personal, capacidades y valores compartidos. Su
disposicién en el esquema pone de relieve codmo es necesario actuar de forma coordina-
da sobre todos ellos, no pudiendo conseguirse resultados significativos en alguno de
ellos sin tener en cuenta a los demas.

Estrategia

Valores
compartido:

Capacidades

Personal

Figura 3.8. El esquema de las 7-S de McKinsey. [FUENTE: Waterman (1982).]
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Partiendo de los factores incluidos en el esquema de las 7-S, se pueden agrupar en
cuatro categorias basicas el conjunto de actividades necesarias para la implantacion de
la estrategia, y son:

a) Diserio organizativo. La estructura organizativa puede tener un efecto significa-
tivo sobre la estrategia, siendo capaz de impedir su puesta en practica o incluso
de determinar una estrategia en lugar de otra. Por tanto, es importante analizar
y considerar la conveniencia de redisefiar o no la estructura organizativa para
llevar adelante la estrategia.

b) Factor humano. Los ajustes estructurales no son suficientes para asegurar el
éxito de la implantacién de la estrategia. Se precisa de personas capacitadas
para llevarla a cabo. En este sentido, la direccion tiene un papel preponderante
en la movilizacién del personal, mediante unos estilos de direccidén, una comu-
nicacion y un liderazgo adecuados.

¢) Cultura empresarial. A veces es necesario impulsar un cambio o reorientacion
de la cultura empresarial. La cultura organizativa conduce a los participantes a
adoptar determinadas actitudes que pueden no ser congruentes con el proyecto
estratégico formulado, convirtiéndose en una barrera invisible que retrasa o
imposibilita el proceso estratégico. En este caso, seria necesario impulsar un
cambio cultural capaz de remover aquellos elementos del sistema cultural que
se oponen a la estrategia deseada por la organizacion. Estos aspectos seran ob-
jeto de estudio en el capitulo 5 de este manual.

d) Sistemas administrativos de apoyo. En este caso se incluirian todas las cuestiones
relativas a los sistemas de planificacién y control, asi como a los sistemas de
informacion que posibilitan la conversion en acciones del proyecto estratégico,
asi como su seguimiento y control. Aqui se tendrian en cuentas aspectos como
los sistemas de fijacion de objetivos, los sistemas de comunicacidén y procesa-
miento de informacidn, la toma de decisiones, etc.

La ultima etapa de la implantacién de la estrategia es el control estratégico. El con-
trol estratégico se basa en analizar y evaluar el proceso de direccion estratégica, con el
fin de asegurar su correcto funcionamiento. En esencia, el control estratégico esta des-
tinado a asegurar que todas las decisiones tomadas durante el proceso de direccion
estratégica se lleven a cabo con eficacia. Supone, por tanto, la adaptacion de la funcion
general de control a las necesidades propias de la direccion estratégica de la empresa.

El control estratégico se compone de dos dimensiones fundamentales (Schendel y
Hofer, 1979): el control del proceso de implantacion y el control de la propia estrategia.
El primero de ellos tendra por objeto la revision y seguimiento del propio proceso de
implantacion o puesta en marcha de la estrategia empresarial. Se trata de observar si
las acciones, planes o presupuestos disefiados para implantar la estrategia se estan lle-
vando a cabo adecuadamente y si estan dando los resultados previstos.

El control de la estrategia, evidentemente, trata de revisar y hacer un seguimiento
de la estrategia formulada. Es conveniente verificar la validez de la estrategia ya que
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ésta puede dejar de ser adecuada debido a una formulacion erronea de la misma o a un
cambio en las circunstancias del entorno. En cualquier caso, habria que adaptar la es-
trategia a las nuevas condiciones.

La implantacion de la estrategia no s6lo necesita del control de ciertos factores ex-
ternos (economicos, politicos, técnicos, etc.), también se debe prestar especial atencion
a los factores vinculados a la propia empresa. En este sentido, son tres los elementos a
tener en cuenta en el disefio de un sistema de control estratégico:

— La medicion de los resultados de la empresa, de manera que puedan apreciarse
los efectos de la estrategia elegida.

— El disefio de un adecuado sistema de informacion, que no solo facilite el cono-
cimiento de los resultados, sino que proporcione, ademas, un sistema de alerta
y deteccion temprana de cualquier cambio significativo.

— La definicién de sistemas de control interno, que reflejen los resultados de la
estrategia a nivel, no sélo de la alta direccion, sino también de unidades de ne-
gocio, areas funcionales, departamentos y demas unidades organizativas.
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TERMINOS CLAVE

Liderazgo en costes.
Diferenciacion.

Estrategia.
Entorno empresarial.
Nivel de competitividad.

ACTIVIDADES PROPUESTAS

1. Describa los factores del entorno (tanto po- 4. Examine la estrategia competitiva de la em-

sitivos como negativos) que afectan a su uni-
versidad. ;Cuales son los factores del entor-
no que parecen ser mas importantes?

presa IKEA. Justifique la estrategia emplea-
da segtin Porter (Recomendacion: puede en-
contrar informaciéon en IKEA.com).

2. Seleccione un acontecimiento de noticias re- Identifique una empresa que siga una estrate-
cientes internacionales, nacionales y/o loca- gia de liderazgo en costes y otra compaiiia
les y analice el impacto del entorno en las que siga una estrategia de diferenciacion de
SLIRICS S producto. Haga un analisis comparativo de

3. Elija una empresa cualquiera e identifique y las fuentes de ventaja que utilizan, las fuerzas

analice: su mision, el perfil estratégico, la ca-
dena de valor y la matriz DAFO.

competitivas del entorno especifico en el que
se mueven y los riesgos en los que incurren.

e, incluso, a nuevas propuestas de productos.

172

CASO PRACTICO:

Un negocio dificil en el que ya estaba todo inventado

Actualmente el secfor hotelero estd inmerso en profundas transformaciones derivadas de
los cambios sociales y tecnoldgicos que estén aconteciendo en Espaiia. Innovaciones que
afectan a la gesfiéon y prestacion del servicio, ol modo de comercializar el producto hotelero

En el caso de las caracteristicas del producto espafiol vy la necesidad de innovacion,
habria que destacar la especializacion en el turismo de «sol y playa» y el hecho de que este
fipo de turismo encuentra mucha competencia dentro de las fronteras espafiolas y cada vez
mas en el arco mediterraneo. Al mismo tiempo hay que reconocer la obsolescencia de la
planta hotelera espariola y el exceso de oferta en algunos destinos.
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Un aspecto positivo es la aparicién de nuevos modelos de negocio fales como los «bou-
fiques hotels» y los «low cost hotels», que tratan de dar respuesta a las nuevas necesidades
de los clientes y a un entorno crecientemente competitivo ante el cual la diferenciacion es una
herramienta vital. Por ofra parte, este fipo de hotel frata de acabar con la estacionalidad de
la demanda, ofreciendo productos y servicios flexibles en funcién de la temporada.

Llos cambios en los hdbitos de consumo también han demostrado ser bdsicos para la
gestion hotelera y, como consecuencia, la planta hotelera espariola se encuentra obsoleta y
la inversién en tecnologia para la gestién v la oferta de nuevos productos y servicios esta
demostrando ser insuficiente, por lo que esfo se convierte en una oportunidad de la cual los
hoteleros ya son conscientes. Estas inversiones permiten el aprovechamiento de los nuevos
canales de distribucion electronicos vy las herramientas para mejorar la gestién de la comer-
cializacién y ofrecer innovadores productos vy servicios a los clientes.

Los recursos humanos son la base de la obtencion de ventajas competitivas en el sector
hotelero y aunque hay una falta de sensibilizacién importante sobre el papel que tienen en
el aumento de la calidad turistica, esta situacion estd mejorando a través de la mejora de la
formacién tanfo en universidades como dentro de las propias empresas que contratan cursos
de formacién internos e incluso han creado verdaderas escuelas.

Lla Administracién Poblica, cuyas acciones en materia de turismo estén descentralizadas
en las Comunidades Auténomas e incluso en municipios, no ha favorecido la creacién de una
imagen Unica de Espafia como destino turistico y existen grandes diferencias entre las distin-
fas regiones. En el caso del enforno politico, su estabilidad favorece el crecimiento del turismo
y una imagen de furismo seguro en el exterior, pero la inflacién v el crecimiento de los costes
han empeorado la competitividad de la actividad turistica con respecto a ofros destinos. El
incremento del precio del suelo, el cambio climdtico, la inseguridad ciudadana en algunos
destinos, el «todo incluido» de la competencia, la congestién de los medios de transporte y
la excesiva regulacién y burocracia hacen que las amenazas sean constantes.

Ante este panorama, el crecimiento en esfe sector y en plena crisis puede parecer fodo
un logro. Sin embargo, con mucho ingenio, trabajo y buscando las oportunidades, se ha
abierto camino Room Mate. Nunca esta empresa habia encontrado tantas oportunidades
para crecer como ahora.

la cadena de hoteles Room Mate comienza a funcionar en junio de 2001 con la aper-
tura del primer hotel en Madrid, junto al Teatro Real. La idea surge de sus fundadores cuando
coinciden en la opinion de que ningdn hotel se ajusta a sus necesidades. Un hotel debe
esfar en el centro de la ciudad, debe tener una decoracién original y un precio ajustado, no
estar saturado de servicios que al final el clienfe nunca usa y ofrecer un frato natural de 16 a
t0. Hoy en dia Room Mafe es una cadena con 16 hoteles, diez en Espafia (Madrid, Sala-
manca, Valencia, Mélaga, Oviedo, Granada, Barcelona), 1 en México, 1 Buenos Aires, 1
en Miami y 1 en Nueva York, con una capacidad media entre 40 y 100 habitaciones.

Room Mate nace con la conviccién de que la estancia en un hotel se limita a dormir. Esta
fue la razén de crear espacios con un disefio que sorprendan gratamente, cuya decoracién
a nadie deje indiferente, que invite al cliente a quedarse en ellos y donde ademds reciba
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un frafo excelente y se sienta como en casa de un amigo. En definitiva, buen servicio, con un
disefio exclusivo y a un precio ajustado es la idea que guia y orienta a esta empresa.

Si se comparan los servicios ofrecidos por esta cadena hotelera con los que ofrecen al-
gunos hoteles de la competencia, se observa: personal afable que comparte la filosofia de
sus fundadores, espiritu joven, tolerancia, desayuno buffet hasta las 12:00 del mediodia,
limpieza, limpieza, limpieza y conexién a Internet gratuita.

En relacion con la competencia que busca imitar este modelo de negocio, su presidente
cree que el que «pega» primero, «pega» dos veces. las grandes cadenas tienen facilidad
porque tfienen dinero y posibilidad de hacerlo y hay quien no lo estd haciendo mal. Pero el
primero que llega es el que se va a posicionar bien. Este modelo de empresa ha logrado
conectar con la gente, buscando siempre ponerse en el lado del cliente: «sle gustard esta
cama?»... Anfes de abrir un hotel, los duerios duermen en ¢l una noche con todo el personal,
para que los mismos que trabajan oigan los ruidos, sepan cémo es y en qué hay que tener
cuidado para no molestar. «Viven» el hotel para que el cliente, de verdad, esté a gusto.

En un sector altamente competitivo, Room Mate ha buscado diferenciarse. Donde ya es-
faban las grandes cadenas, llega esta empresa y se enfoca a lo esencial. Un precio de dos
estrellas logrado con una politica donde no hay servicios de habitaciones, gimnasios, tien-
das, resfaurantes (salvo en dos excepciones) ni cafeterias. Casi un 40% menos de personal
que el resto de los hoteles y con una formacién polivalente. Todos pueden, en un momento
dado, hacer una u ofra cosa. Ahora, con la crisis econémica, se ha recortado personal y
estan abaratando cosfes por todos lados, pero el servicio no baja, la atencion es de cuatro
estrellas, con muchas almohadas, muchas toallas, las mejores camas del mundo. Room Mate
es sinénimo de valor afiadido, de ofrecer algo bonito con un superservicio.

Ofra de las claves de este negocio ha sido la apuesta por Infernet como canal de comer-
cializacion. Su web (www.room-matehotels.com) es su mejor tarjeta de presentacién y una
via importante de reservas. A través de ella ofrecen ofertas especiales, recorridos culturales
para realizar cerca de cada alojamiento, asi como informacién de espectéculos. Es una de
las tres cadenas con mayor nimero de reservas por Infernet.

Respecto a su clientela, el 50% de los clientes estd por encima de los 40 arios, con una
gran afluencia de piblico de la tercera edad. Sin embargo, su piblico obijetivo es todo aquel
que quiera cuidar su dinero y en esa categoria estd desde un chaval de 20 afios hasta un
sefior de 80. Esfa empresa busca impresionar al cliente, que el cliente recupere la magia de
viajar, busca ofrecerle algo distinfo. Dar un servicio en inglés y ofrecer un hotel bonito, reco-
rmidos culturales alrededor de cada hotel.

El «Monopoly» de Sarasola (Enrique Sarasola es el actual presidente del grupo) se ha ido
creando en un momento en el que los precios de los inmuebles estaban imposibles. Por eso,
su opcién siempre ha sido alquilar y gestionar unos edificios redecorados a conciencia. No
hay dos hoteles iguales. Aunque todos fienen una estética moderna, cada uno se adapta a
la personalidad del barrio en el que se ubica. En lola, Marcos o Alicia, que asi se llaman
sus hoteles, hay una clara apuesta por el disefio mas vanguardista, buscando siempre la
funcionalidad y la comodidad para el cliente.
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Busca ofrecer un servicio a la carta para el cliente. Si el cliente no quiere determinados
servicios, no tiene que pagar por ellos, pero esfo no significa que se le trafe peor. El pagar
mas no es para obtener un mejor servicio, sino para poder tener a disposicién mds servicios
que el cliente decide si usar o no. Esta es una gran diferencia respecto al mercado hotelero.
El cliente de Room Mate la Unica diferencia que percibe es el cambio de decoracién porque
siempre fiene un servicio de cuatro estrellas.

la buena relacién entre los socios iniciales de Room Mate y la posterior enfrada en el
accionariado de ofros empresarios también ha sido muy importante en el desarrollo de la
cadena. la gestién ha estado desde sus comienzos centralizada en sus cuatro socios funda-
dores. Aunque para poder crecer se han ido delegando distintas facefas. El secreto ha esta-
do en incorporar a la empresa a gente muy buena que sabe a dénde quiere llegar el nego-
cio, que es al cliente.

FUENTE: www.room-matehotels.com y www.expansion.es.

CUESTIONES

1. Realice un diagndstico de la situacion para la 3. Explique cual ha sido la ventaja competitiva
empresa objeto de estudio identificando las utilizada por Room Mate para diferenciar
oportunidades y amenazas detectadas en el su oferta en el mercado hotelero.
sector hotelero espafol, asi como las princi-

o 4. Analice 1 isti 1
pales fortalezas y debilidades. nalice las caracteristicas que presenta e

producto ofrecido por esta empresa.
2. Identifique la filosofia, la razén de ser o as-
pectos centrales de la mision de esta empresa.
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Crecimiento e
internacionalizacion empresarial

Contenido del capitulo

4.1. El crecimiento empresarial.
4.2. La estrategia de internacionalizacion empresarial.
4.3. Modos de entrada en el mercado exterior.

Objetivos de aprendizaje

» Conocer los motivos que justifican el crecimiento de la empresa.

* Identificar las diferentes estrategias de crecimiento empresarial.

* Comprender las distintas modalidades de crecimiento empresarial.

» Entender el concepto y los argumentos que explican la internacionalizacion em-
presarial.

» Saber diferenciar los distintos modos de entrada de la empresa en el mercado
exterior.

© Ediciones Piramide l 77



LA ESTRATEGIA DE INTE,RNACIOI}IALIZACION
DEL GRUPO PEREZ Y CIA.

El Grupo Pérez y Cia., fundado en 1853, desarrolla su actividad dentro del sector mo-
ritimo y portuario. La principal farea del grupo es la consignacion de buques (linea regular y
«framp»), asi como ofros negocios relacionados con el fransporfe maritimo, fales como: esti-
badores, ferminales de contenedores, depdsito y almacenaije de confenedores, fransitarios,
grupaje de mercancias vy flefamentos.

la empresa cuenta con oficinas propias en dieciocho puertos esparioles, incluyendo las
Islas Canarias. También tiene oficinas en Madrid y subagentes en ofros puertos de la Penin-
sula Ibérica. Pérez y Cia., ademds, presenta una imporfante implantacion en el mercado
exterior, con presencia en Colombia, Cuba, Jamaica, Panamd, Puerto Rico, Repiblica Domi-
nicana y Trinidad y Tobago.

la propiedad y el control de la compaiiia han estado tradicionalmente en manos de miem-
bros de la familia en su fotalidad, y pese a que en la actualidad parte de los puestos del equi-
po directivo esftén ocupados por ferceros ajenos a la familia, la empresa se considera cien por
cien familiar. Asf, esta compaiifa se encuentra gestionada por miembros de la cuarta y quinta
generacion, con deseo expreso de miembros de la sexta generacién de incorporarse al negocio.

El desarrollo de la estrategia de infernacionalizacion de la empresa se debe, fundamen-
talmente, al deseo de crecimiento del negocio y a seguir las necesidades del cliente. En este
sentido, la escasa probabilidad de crecer que ofrece el mercado nacional llevéd a miembros
de la cuarta generacion familiar a buscar nuevas oportunidades de crecimiento en ofros pai-
ses a partir de los arfios sefenta del siglo xx. En la actualidad, su estrategia internacional re-
presenta més del 30% de su volumen total de ventas, cantidad que se espera siga aumen-
tando en los proximos afos.

Entre las alternativas sobre el modo de desarrollar su estrategia de internacionalizacion
desfaca el uso de alianzas estratégicas con empresas socio del pafs de destino. Las principales
ventajas que Pérez y Cia. obtiene de esfos acuerdos de cooperacién son el acceso a informacion
y un mayor conocimiento del mercado en el que desea introducirse, lo que aumenta la probo-
bilidad de su éxito internacional a la vez que acelera la internacionalizacién de la empresa.

Ofra ventaja que Pérez y Cia. obtiene al desarrollar alianzas estratégicas es el acceso a
determinados recursos. De este modo, la entrada de Pérez y Cia. en el Grupo Maritimo TCB
supuso para la empresa un gran impulso en su proceso de internacionalizacién al proveerle
de aquellos recursos (en su mayoria, financieros y humanos) necesarios para mejorar su po-
sicion competitiva en los mercados en los que deseaba introducirse o ampliar su compromiso
infernacional. En la actualidad, el Grupo TCB es el primer operador maritimo espariol de
ferminales portuarias y servicios de ingenieria y consultoria marftima para carga conteneriza-
da y general. El grupo TCB se constituyd como una sociedad holding integrada por varias
empresas, si bien en el afio 2000 se incorporaron fres empresas mds, entre las que se en-
confraba el Grupo Pérez y Cia., que aporté participaciones en las sociedades de explotacion
de las concesiones de Tenerife, La Palma y La Habana (Cubal. El grupo TCB se convierte asf
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en el primer grupo infernacional espariol de ferminales portuarias, siendo Pérez y Cia., S. L.
su principal accionista.

Entre las principales fortalezas de las que goza Pérez y Cia. se encuentran su diferencio-
cién por el buen servicio al cliente, su elevado nivel de profesionalidad, la solvencia econé-
mica de la que goza la empresa, el cardcter de continuidad que impregna el negocio a largo
plazo, el know how adquirido y mantenido por las distintas generaciones familiares que han
esfado al frente del negocio v la seriedad y honestidad que le caracteriza entre todos aquellos
agentes con los que establece relaciones ([empleados, clientes, proveedores y diversas institu-
ciones publicas y privadas). Otra de sus ventajas es el fuerte compromiso, esfuerzo, dedico-
cion y sacrificio de los directivos familiares en el desarrollo de la esfrategia internacional de
la compaiiia. En este sentido la presencia y participacién directa y activa de los familiares en
aquellos pafses en los que la empresa desea introducirse es fundamental. El captar nuevas
oportunidades de negocio en distintos mercados exige que continuamente el personal del
equipo de direccion fenga que desplazarse y asumir la responsabilidad del éxito o fracaso
alcanzado en las negociaciones con entidades publicas y privadas de los mercados de des-
fino, considerando, ademds, el alto nivel de competencia que existe en el sector.

Ofra de las fortalezas de la compaiia es el haber conseguido pasar en los Glimos afios
de una cifra de activo basada en su mayor parte en inmovilizado inmaterial, sobre todo
fondo de comercio, a ofra en la que el activo material tiene una mayor importancia (ferrenos,
construcciones y equipos para procesos de informacién). En esta linea, los directivos de la
empresa consideran que el desarrollo de la estrategia de internacionalizacion ha favorecido
el aumento del activo material de la compaiiia.

FUENTE: Adaptado de hitp:/ /www.perezycia.com/espan/m_guienes.him; hitp:/ /www.gruptch.com,/html/quienes-
somos.php y Ferndndez y Fuentes (2008).

El crecimiento empresarial se justifica por numerosos motivos, entre los que desta-
can: aumentar la cuota de mercado, incrementar los beneficios y/o conseguir un mayor
reconocimiento de la empresa, entre otros. Si bien, en ocasiones, este crecimiento es
indispensable para mantener la posicion competitiva de la compaiia e, incluso, para
continuar dentro del mercado y, por tanto, lograr su supervivencia.

Para alcanzar el crecimiento la empresa puede desarrollar diversas estrategias. Asi,
puede proponerse penetrar en el mercado en el que actualmente opera, desarrollar nue-
vos productos, desarrollar nuevos mercados o diversificarse. Entre estas estrategias, el
desarrollo de nuevos mercados supone dirigir los productos de la compaiiia a la satis-
faccion de nuevas necesidades, dirigirlos a nuevos grupos de clientes o dirigirlos a mer-
cados geograficos distintos al doméstico. En este tltimo caso se produce el proceso de
internacionalizacién de la empresa.

La expansion internacional de la empresa, al igual que el crecimiento, puede venir
motivada por diversos argumentos. Algunos de los mas usuales son poseer una ventaja
competitiva en el mercado nacional que puede transferirse en el &mbito internacional,
obtener economias de escala, encontrarse el producto en una fase de madurez en el mer-
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cado doméstico con posibilidad de crecimiento en el mercado exterior, seguir al cliente,
etc. En esta linea, la globalizacién de los mercados, la homogeneizacion en los gustos de
los consumidores, el desarrollo de la tecnologia y de las infraestructuras de comunica-
cion, entre otros factores, han permitido que la estrategia de internacionalizacién haya
sido aplicada por las empresas de manera notoria durante las ultimas décadas.

Para desarrollar un proceso de internacionalizacion empresarial algunas de las pre-
guntas clave a responder son: ja qué mercados dirijo mis productos?, ;qué modo de
entrada utilizaré en cada uno de ellos?, ;qué enfoque debe tener el desarrollo de mi es-
trategia internacional?, ;de qué modo debera competir mi producto en el exterior?, ;lo
haré de manera individual o a través de acuerdos de cooperacion con otras empresas?
En este capitulo se trata de dar respuesta a estas cuestiones.

EL CRECIMIENTO EMPRESARIAL

En el capitulo anterior ya se hizo referencia a como la formulacidon de estrategias
suele hacerse a tres niveles, siendo el primero la estrategia a nivel corporativo. Dentro
de este nivel estratégico, el crecimiento empresarial ocupa un nivel destacado. Como
objetivo empresarial, el crecimiento no solo supone una de las modalidades de desarro-
llo de la empresa, sino que, ademas, en ocasiones, garantiza su supervivencia. Bueno
(1993) se refiere al término crecimiento como «el desarrollo que est4 alcanzando la
empresa, manifestado tanto por el incremento de las magnitudes econémicas que expli-
can su actividad como por los cambios observados en su estructura econdomica y orga-
nizativa». Asi, el crecimiento empresarial implica cambios de caracter cuantitativo
(como incremento de capacidad productiva, nimero de empleados y/o volumen de pro-
duccidn, entre otros), cambios de caracter cualitativo (variacion de la estructura orga-
nizativa, recomposicion de las unidades de negocio y/o cambios en la cartera de pro-
ductos) y, ademas, debe atender a un periodo de tiempo determinado.

411. Argumentos que justifican el crecimiento empresarial

En un entorno caracterizado por la creciente internacionalizacion de la economia,
la rapidez del cambio tecnologico, la integracion de los sectores de actividad y la entra-
da constante de nuevos competidores en los mercados, la empresa que no alcance un
minimo tamafo se enfrenta, sin duda, a serias dificultades para subsistir. Un ejemplo
de lo anterior serian las fusiones y adquisiciones que se han producido en el sector fi-
nanciero, entre distintas entidades que necesitan alcanzar un tamano eficiente que les
permita competir, alcanzar o mantener la posicion competitiva, crear valor para el
usuario y/o diversificar el riesgo que supone operar en un unico mercado geografico.
Asi, el crecimiento empresarial ha sido un tema central de estudio en el campo de la
direccion estratégica que ha llevado a profesionales y académicos a estudiar los motivos
que lo justifican y a analizar las alternativas estratégicas para alcanzarlo.
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Los motivos que pueden llevar a los directivos a plantearse como objetivo el creci-
miento de la empresa son numerosos y diversos. A continuacion se sefialan algunos de
ellos:

— Asegurar la continuidad de la empresa a largo plazo.

— Buscar un mayor prestigio personal y/o mejorar las posibilidades de promocion
para los empleados.

— Encontrar y retener en la empresa a personal con talento. Algunos directivos y/o
empleados pueden mostrar su preferencia por incorporarse a una compaiiia en
crecimiento y consolidada por la percepcion de estabilidad en el puesto de tra-
bajo.

— Atraer capital de inversores, capital externo de personas (fisicas o juridicas) que
vean en la compaifiia posibilidades de obtener beneficios.

— Adquirir una posicién competitiva que minimice el riesgo que pueda implicar la
aparicion de un nuevo producto en el mercado con relacion calidad/precio supe-
rior o un nuevo competidor.

— Encontrarse en un sector maduro y buscar posibilidades de introducirse en sec-
tores cuyos productos estén en fase de crecimiento, por la posibilidad de incre-
mentar beneficios.

— Poseer recursos ociosos o infrautilizados que podrian ser usados en otros ne-
g0cios.

En esta linea, aunque el crecimiento implique la asuncion de riesgos, en determina-
dos casos, la ausencia de crecimiento podria implicar riesgos atin mayores, pues podria
darse el supuesto de que la empresa no fuese capaz de atraer a nuevos clientes o satis-
facer a los actuales.

Para crecer, las empresas han de contar con una amplia base de recursos. Estos re-
cursos pueden ser de dos tipos: tangibles e intangibles. Los primeros, los recursos tan-
gibles, hacen referencia a la disponibilidad de recursos fisicos (maquinaria, instalacio-
nes, inputs productivos, etc.) y recursos financieros, ya sean propios o ajenos. Estos
recursos tangibles son necesarios para el crecimiento de la empresa, por ejemplo, cuan-
do éste implique realizar actividades como el desarrollo de una campana de marketing,
la fabricacion de nuevos productos, la entrada en una nueva unidad de negocio, la me-
jora de la prestacion de los servicios preventa y/o posventa o el incremento de la capa-
cidad productiva. Sin embargo, la disponibilidad de los segundos, los recursos intangi-
bles, es mas idonea para alcanzar un mayor potencial de crecimiento y generar rentas,
ya que son recursos con una serie de caracteristicas (escasos, valiosos, duraderos, difi-
ciles de adquirir en el mercado, asi como, de imitar y sustituir) cuya posesion supondra
importantes fortalezas para la compaiia que sepa explotarlos.

Entre los recursos intangibles que se enumeran a continuacion destacan los recur-
sos humanos, los recursos tecnologicos, los recursos organizativos y los recursos rela-
cionales:
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— En primer lugar, los recursos humanos incluyen la experiencia, el entrenamiento,
la informacion, el know how, el aprendizaje, el conocimiento y las destrezas de
las personas que trabajan en la organizacion.

— En segundo lugar, los recursos tecnoldgicos hacen referencia al tipo de tecnolo-
gia que utiliza la empresa, la disponibilidad de empleados cientificos y técnicos,
el grado de innovacién en procesos y/o productos y las actividades de investiga-
cion y desarrollo que realiza.

— En tercer lugar, los recursos organizativos incluyen las habilidades directivas
para integrar a los componentes de la organizacion, la capacidad de gestion, los
sistemas de organizacidén que se utilizan en la empresa y las rutinas organizati-
vas, todas ellas integradas bajo un cierto tipo de cultura empresarial.

— En cuarto y ultimo lugar estarian los recursos relacionales. La imagen de la mar-
ca de la empresa, su reputacion entre los clientes o proveedores, la estabilidad de
sus relaciones con éstos o la asociacion entre sus productos y calidad, fiabilidad
o servicio son algunos de los aspectos a considerar dentro de este tipo de intan-
gibles.

La existencia en la empresa de recursos, tangibles y/o intangibles, ociosos o infrau-
tilizados provoca que pueda existir capacidad sobrante de alguno de ellos y constituye
una motivacion para plantear el crecimiento de la empresa.

La lectura titulada «Razones para crecer en las empresas del sector vitivinicola es-
pafol» se corresponde con la transcripcion de parte de los discursos reflejados en en-
trevistas en profundidad que fueron realizadas a directivos de bodegas. Estas bodegas,
localizadas en Espafa, producen y distribuyen distintos tipos de vino con denomina-

Razones para crecer en las empresas del sector vitivinicola espafiol

«... estamos buscando una masa critica para poder competir de tu a tu con las multinacio-
nales que estan manejando el tema de vinos y alcoholes espirituosos en el mercado nacio-
nal y en el mercado de la exportacion. Entonces, tenemos que crear una masa critica para
poder luchar con las mismas armas, desde el punto de vista de promocién, desde el punto
de vista publicitario, de comunicacion...»

«... i ya mi mercado se me queda pequenito o diversifico en productos o0 me voy a otro mer-
cado. Para mi lo légico es irme a un mercado de exportacion porque mi producto es atracti-
vo fuera.»

«... por orgullo, por prestigio, por la calidad de nuestros productos, tenemos que ser capaces
de hacer lo que estan haciendo otras empresas de nuestro mismo sector y para conseguir-
lo necesitamos crecer.»

«... nosotros nos movemos en un ambito, desde el punto de vista de mercado, donde nues-
tros clientes cada vez son mas grandes y mas fuertes, los supermercados, los hipermerca-
dos. Entonces por una pura relacion de proveedor-cliente necesitamos crecer.»
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cion de origen. En esta lectura se observan algunos de los motivos para crecer de los
recogidos anteriormente, en concreto, la lectura refleja las percepciones de los gerentes
y/o propietarios de estas compainias sobre el deseo de crecimiento del negocio.

Como advertimos en la lectura, alcanzar un mayor poder negociador, mejorar la
posicién competitiva de la empresa, la creacion de valor o el orgullo personal de los
directivos son algunos de los motivos que justifican el crecimiento para los gerentes de
estas companias (véase la figura 4.1).

. Aumentar competitividad Humanos
Fisicos . L. .. —

Mejor reputacion, imagen y prestigio Organizativos

Orgullo personal Tecnolégicos

Financieros Garantizar la continuidad del negocio -
o ) . Relacionales
Crear valor, maximizar riqueza accionista
Mayor poder negociador

Tangibles Poseer recursos infrautilizados Intangibles
| J

Motivos para crecer

Figura 4.1. La importancia del crecimiento de la empresa.

4.1.2. Estrategias para alcanzar el crecimiento de la empresa

Cuando una empresa desea crecer, puede hacerlo en distintas direcciones: expansion
y/o diversificacion. De este modo, la empresa puede crecer al dirigirse a nuevos merca-
dos, tanto geograficos como de clientela, desarrollando nuevos productos y/o mante-
niendo sus productos tradicionales en sus mercados tradicionales pero incrementando
su competitividad. Estos casos serian de expansion, mientras que la diversificacion su-
pondria dirigirse a nuevos mercados con nuevos productos, que podrian guardar o no
relacion con sus productos y mercados tradicionales.

Entre las diversas clasificaciones que recogen las direcciones de desarrollo empresa-
rial destaca la elaborada por Ansoff (1976). Este autor senala hasta cuatro tipos que
pueden desarrollarse en una empresa en funcion de los productos que ofrezca (tradicio-
nales y/o nuevos) y en relacioén con los mercados a los que se dirija (tradicionales y/o
nuevos). Estas cuatro direcciones de desarrollo! son: penetracion en el mercado, desarro-

! En este subepigrafe se utilizan los conceptos «direcciones de desarrollo» y «estrategias» de manera
indistinta.
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llo de productos, desarrollo de mercados y diversificacion. En la figura 4.2. se reflejan
las mismas.

PRODUCTOS

Tradicionales Nuevos
n L Expansion Expansion
8 Tradicionales Penetracion en el mercado Desarrollo de productos
<«
Q
-4 . R .
= N Expansion Diversificacion
= Desarrollo de mercados Diversificacion

Figura 4.2. Direcciones basicas de desarrollo. [Fuente: Adaptado de Ansoff (1976).]

Sin embargo, antes de analizar cada una de estas cuatro modalidades conviene de-
finir los términos de producto y mercado.

Para entender lo que engloba el término producto, se debe considerar no solo la
necesidad que satisface (funcion), sino también la tecnologia que incluye (el modo de
satisfacer la necesidad). Dicha tecnologia se relaciona con las innovaciones que incor-
pore el producto y con el nivel de conocimientos cientificos y tecnologicos necesarios
para competir. Asi, aunque un coche, un camién y una bicicleta pueden utilizarse
para satisfacer una misma necesidad (desplazarse), la tecnologia o el modo en que
satisfacen dicha necesidad difiere y, por ello, serian considerados como distintos pro-
ductos.

Para entender lo que engloba el término mercado, la empresa debe limitar a qué
grupo de clientes se dirige. Estos pueden clasificarse en relacion con varios criterios: su
situacion geografica, las necesidades que se les cubre o atendiendo al modo en que se
les satisface. En relacion con esto ultimo y a modo de ejemplo, mientras que un consu-
midor de Ferrari o Lamborghini no esté dispuesto a sustituir su vehiculo por cualquier
otra marca del mercado fuera de las de coches de lujo, estas companias estaran en un
mercado distinto al que pueden estar otras, tales como Ford, Opel o Seat.

A partir de los dos conceptos anteriores surge el negocio en el que compite la em-
presa, que se determina por el binomio producto-mercado, es decir, el producto que
realiza y el mercado al que se destina. El negocio se convierte asi en la interseccién que
se produce entre ja quién se dirige la empresa?, grupos de clientes, jqué necesidades sa-
tisface?, funciones, y jde qué modo cubre esas necesidades?, tecnologia.

De manera grafica, el binomio producto-mercado y el concepto de negocio se mues-
tran en la figura 4.3. A modo de ejemplo, si la necesidad que satisface la empresa es la
informacion, ésta se podria cubrir a partir de distintas tecnologias (prensa, television,
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etcétera) y, a su vez, podria estar dirigida a un grupo concreto de clientes (personas
interesadas por la economia y las finanzas). Asi aparece el negocio en el que se encuen-
tra el periddico Expansion o el canal de television Intereconomia Business. Si bien, una
empresa puede encontrarse a su vez en distintos negocios, Expansion satisface la misma
necesidad a su grupo de clientes con distintas tecnologias: prensa e internet.

3 y Funciéon Qué necesidades
A partir de una tecnologia N tace?
se atiende a un grupo

de clientes, con una funcion

determinada Negocio D )

Negocio C

Tecnologia

;De qué forma -

as necesidades?

(A quién
se dirige?

Grupo de clientes

Figura 4.3. Elnegocio en el que compite la empresa. [FUENTE: Adaptado de Navas y Guerras (2007).]

Algo similar ocurre con el producto, pues, en ocasiones, puede dar lugar a distintos
negocios. En la actualidad existe un gran interés por la fabricacién de productos a par-
tir de un nuevo material denominado «grafeno». En Espafia son ya varias las empresas
dedicadas a la investigacion y produccion de este material. Algunas de estas empresas
han alcanzado una posicion de liderazgo a escala mundial. Dicho material puede dar
lugar a multitud de negocios en distintos sectores. A partir del grafeno se elabora una
gran cantidad de productos que satisfacen multitud de necesidades a una amplia varie-
dad de grupos de clientes’.

También se pueden observar empresas que satisfacen distintas necesidades (diversas
funciones) a distintos grupos de clientes utilizando una unica tecnologia. Seria el caso
de Canal+, que dirige su oferta a una amplia diversidad de clientes, satisfaciendo nece-

2 Véase «Grafeno: dentro de 50 afios (1.% parte)»; link: http://www.youtube.com/watch?v=v4cK DzTyOek;
accedido el 13/03/2014.
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sidades culturales, informativas, de entretenimiento, etc., a partir de la television por
satélite. Otro posible negocio seria aquel en el que estaria una compaiia que satisface
una necesidad a distintos grupos de clientes a partir de diversas tecnologias. Nestlé,
empresa lider en nutricion, dirige su oferta a distintos grupos de clientes, incluyendo
comida para animales, a partir de distintas tecnologias (chocolates, bebidas, cereales,
platos preparados, helados, etc.).

Una vez analizados los conceptos de producto y mercado, se tratan a continuacion
las distintas direcciones de desarrollo, que se denominan: penetraciéon en el mercado,
desarrollo de productos, desarrollo de mercados y diversificacion:

a) Penetracion en el mercado

Cuando la expansion de la empresa tiene lugar con los productos tradicionales y en
los mercados tradicionales, Ansoff (1976) alude a la penetracion en el mercado. La mis-
ma se desarrolla cuando la empresa trata de incrementar su cuota de mercado median-
te el desarrollo de actividades de marketing, mejorando la relacién calidad/precio de su
producto y/o realizando innovaciones, por ejemplo, de tipo tecnologico, que redunden
en un mayor rendimiento o en una mejora de los servicios prestados (venta on line,
servicio a domicilio, etc.), entre otros. Muy aclarador resulta el ejemplo de penetracion
en el mercado desarrollado por Tesco®.

La cadena de supermercados valenciana Mercadona ha desarrollado en la ultima
década una importante estrategia de crecimiento en este sentido, consiguiendo mas que
duplicar su cuota de mercado en el a&mbito nacional, a partir de precios bajos y una
marca blanca de calidad. En 1981, Mercadona contaba con ocho tiendas de ultramari-
nos ubicadas en Valencia. En la actualidad, es una compaiiia de distribucidn, integrada
dentro del segmento de supermercados con presencia en cuarenta y seis provincias
de quince Comunidades Auténomas que se corresponden con 1.476 supermercados
(a 21/03/14), ubicados a lo largo de la geografia espanola. Asi, Mercadona, S. A., ade-
mas de haber seguido otras estrategias de crecimiento, ha sido capaz de incrementar su
cuota de mercado con sus productos y mercados tradicionales.

La estrategia de penetracion en el mercado da mejor resultado en sectores en fase
de crecimiento, en relacion con aquellos otros que podrian encontrarse en fase de ma-
durez. El modo de competir a partir de esta estrategia requiere de una serie de iniciati-
vas por parte de la empresa:

— Lanzamiento de campafias publicitarias orientadas a potenciales clientes y a
crear lealtad de los que ya consumen el producto de la empresa e, incluso,
aumentar el consumo de estos ultimos. Para alcanzar una amplia cuota de mer-
cado la compaiiia no sélo necesitara captar a nuevos clientes, sino también man-
tenerlos.

3 Véase «Tesco Homeplus Virtual Subway Store in South Korea», link: http://www.youtube.com/
watch?v=fGaVFRzTTP4; accedido el 13/03/2014.
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— Realizar actividades de [+D que mejoren los productos y los procesos. El ciclo
de vida de determinados productos en la actualidad (teléfonos moviles, tablets,
consolas, etc.) no suele durar un largo periodo de tiempo, por lo que conviene
incrementar el rendimiento y las funcionalidades de los productos para mante-
ner durante el mayor tiempo posible su fase de crecimiento.

— Alcanzar economias de escala, de alcance o beneficiarse de la experiencia que
supone haber sido pionero en el lanzamiento del producto se convierten en al-
ternativas para conseguir un incremento de las ventas, atendiendo a la relacién
entre costes y precios, es decir, trasladando la reduccion en costes obtenida por
la empresa en la oferta de precios mas competitivos.

— La existencia de altas barreras de entrada al sector, también favorece el desarro-
llo de la estrategia de penetracion en el mercado para las companias que ya
operan en ¢l.

b) Desarrollo de productos

Si la expansion se produce en los mercados tradicionales, pero ofreciendo nuevos
productos a los ya previamente comercializados por la empresa, se produce ¢l desarro-
llo de producto. Esta estrategia implica aumentar la gama de productos de la compaiia,
mejorando los actuales, realizando innovaciones para lanzar productos nuevos, aumen-
tando la variedad de los ya existentes, etc. En definitiva, se trata de satisfacer las nece-
sidades de nuestro mercado actual, atendiendo a su posible diversidad en cuanto a
gustos y preferencias.

Un ejemplo de lo anterior podria observarse en L’Oréal Paris. Desde que su funda-
dor, en 1909, comenzase a vender el tinte para el cabello, que ¢l mismo habia disefiado
y elaborado, a estilistas en Paris, la compania ha ido incrementando su oferta de pro-
ductos. Hoy, ademas de tintes y de otros productos para el cuidado y la belleza del ca-
bello, cuenta con una gran variedad de productos de cosmética y perfumes.

El desarrollo de productos trata de dar respuesta a las exigencias del mercado de la
empresa. Para ello, la compaiiia debe fomentar la creatividad e innovacion, escuchar a
sus clientes y ser capaz de ofrecerles aquello que demandan.

La idea del nuevo producto puede venir del mercado que, a través de la compra y
uso de los productos tradicionales de la empresa, puede convertirse en una rica fuente
de informacioén para ofrecer sugerencias sobre la posibilidad de incorporar nuevas fun-
ciones y tecnologias. También puede surgir de los proveedores, capaces de mostrar a la
empresa un mejor uso de los inputs productivos que ésta adquiere o de facilitar infor-
macioén sobre la disponibilidad de nuevos inputs. Otras fuentes de informacion para el
desarrollo de productos pueden ser los propios empleados de la compania, quienes
conocen bien las potencialidades que puede ofrecer el producto y las mejoras que se
pueden hacer en el proceso productivo. Finalmente, la oferta de la competencia también
ofrece informacién sobre las posibilidades que tiene la compafiia para disenar, elaborar
y lanzar nuevos productos al mercado.
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En la actualidad, podemos hablar de zonas geograficas con una fuerte cultura in-
novadora en las que las innovaciones en productos surgen a partir de la localizacién de
una empresa en esos lugares, por las interrelaciones que mantiene con el resto de com-
paiias ubicadas también en esa zona (como ejemplo, Silicon Valley, en la zona sur de
la Bahia de San Francisco, en el norte de California, Estados Unidos, lugar en el que se
localizan las principales companias de tecnologia del mundo, entre otras).

Por tanto, el desarrollo de productos se hace necesario por diversas razones:

a) El continuo y rapido cambio en los gustos y preferencias de los consumidores.
Asi, a modo de ejemplo, el servicio de publicaciones de la Universidad de Jaén
ha incorporado recientemente en su carta de servicios la ediciéon en soporte
electronico de monografias, trabajos de investigacion y tesis doctorales; manua-
les y material didactico y docente; revistas, etc. Esta edicion en soporte electro-
nico complementa a la que ya realizaba en soporte impreso.

b) El desarrollo tecnologico que obliga a la compaiia a incorporar los cambios
que supongan dichas tecnologias a sus productos, para mejorar la oferta a sus
clientes, como puede ser el caso de la empresa Kodak, lider en camaras fotogra-
ficas y que tardé demasiado tiempo en adaptar sus camaras a la tecnologia
digital, lo que la llevé a perder cuota de mercado y competitividad.

¢) Los continuos cambios en la cartera de productos de empresas competidoras
que obligan a las companias a responder con idéntica estrategia para no perder
cuota de mercado ni poder competitivo dentro del sector. Este es el caso de
Bimbo, con el lanzamiento del pan de molde sin corteza y la oferta, a continua-
cion, de un producto similar por otras marcas del sector.

El que la empresa sea pionera en el lanzamiento de nuevos productos tiene sus ven-
tajas e inconvenientes.

Por un lado, las ventajas se derivan de la mejor imagen que percibira el cliente en
relacién con esta compaiia, la considerara diferenciada por su creatividad e innovacion;
ademas, la empresa podria patentar su producto y, por tanto, aprovecharse de los be-
neficios que la venta del mismo le genere durante el tiempo que dure la patente; y otra
ventaja radica en la idoneidad de haber sido la primera, pues cuando otras compaiiias
lo comiencen a ofertar, la empresa pionera podra mejorarlo e incluso dedicar mas re-
cursos al lanzamiento de nuevos productos.

Por otro lado, atendiendo a los inconvenientes: la oferta de nuevos productos lleva
asociado el coste de la necesaria inversion en I+D que debe desarrollar la empresa; el
consumo de recursos (econdmicos, humanos, etc.) que supone conocer los cambios en
los gustos y preferencias de los consumidores y ser capaz de disefar, elaborar y distri-
buir el producto que les satisfaga; y el riesgo que conlleva el lanzamiento de nuevos
productos pues, a priori, no se puede determinar con certeza cual sera su grado de
aceptacion en el mercado, ni cuanto tiempo la empresa podra beneficiarse de su lanza-
miento, pues en cualquier momento una empresa competidora podria ofertar un bien
y/o servicio que sustituya al lanzado por la empresa pionera.
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En este sentido, el desarrollo de productos que conllevan cambios importantes en
inputs, tecnologia, procesos y funciones, previsiblemente, daran a la empresa mejores
resultados por el tiempo, la dificultad y el consumo de recursos que puede suponer para
otras compaiiias intentar copiarlos o imitarlos.

¢) Desarrollo de mercados

La estrategia de desarrollo de mercados tiene lugar cuando la empresa trata de satis-
facer con sus productos tradicionales la demanda de nuevos mercados. Estos nuevos
mercados pueden tener su origen atendiendo a la diversidad geografica (local, provin-
cial, regional, nacional e internacional), atendiendo a las necesidades de nuevos segmen-
tos del mercado o atendiendo a nuevas funciones que puedan desarrollar sus productos
actuales. Un ejemplo de lo anterior seria el caso del aceite de oliva desde el momento
en que comienza a relacionarse con la salud, medicina o cosmética, entre otros. En este
sentido, las compainias dedicadas a la elaboracion de aceite de oliva descubren nuevos
usos o funciones del producto, que pueden satisfacer no solo a los clientes que habitual-
mente integran en su dieta el mismo, sino también a otros grupos de clientes que van a
considerar el aceite como un producto de uso higiénico, cosmético o beneficioso para
la salud.

Esta estrategia puede plantearla la empresa cuando desde su inicio ha estado foca-
lizada en un segmento del mercado y, tras haber comprobado el éxito alcanzado por el
producto en este segmento, trata de satisfacer la misma necesidad y con el uso de idén-
tica tecnologia a otro u otros grupos de clientes. Asi, en sus inicios los productos de
Nivea iban dirigidos al segmento femenino, si bien, con el lanzamiento de la gama
de productos «Nivea for men», amplia su oferta a un nuevo grupo de clientes, el seg-
mento masculino.

También pueden desarrollarse mercados ampliando los canales de distribucion de
la compania. Las superficies comerciales suponen un cambio cualitativo y cuantitativo
importante atendiendo al mercado al que se dirigen. Los clientes habituados a adquirir
productos en tiendas de ultramarinos a diario, sin la necesidad de usar automovil, sin
la preocupacion de que algun producto necesario pueda olvidarse, por la cercania de la
tienda, y pagando en efectivo no se corresponden con el perfil de los clientes que una
vez a la semana visitan grandes superficies comerciales para proveerse de todo lo que
van a necesitar a lo largo de la semana, pagan, en la mayoria de los casos, con tarjetas
de crédito, llevan su propio automovil para el transporte de la mercancia o solicitan que
se la lleven a domicilio e incluso hacen todo lo anterior a través de Internet.

El desarrollo de mercados ofrece a la empresa la posibilidad de alcanzar economias
de escala, pues supone incrementar la cuota de mercado que ya se habia alcanzado con
el producto tradicional. Las inversiones iran dirigidas a ganar eficiencia y eficacia en el
proceso de produccion, que podra sufrir importantes cambios por la necesidad de am-
pliar la capacidad productiva. Los factores productivos también aumentaran en canti-
dad, con la posible reduccion de costes por adquirir la compaiiia un mayor poder ne-
gociador frente a sus proveedores, en el caso de que decida concentrar sus compras. Asi
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podra solicitar descuentos no sélo en el aprovisionamiento de inputs, sino también en
logistica y distribucidn, en el coste de las fuentes de financiacion, etc.

En otros casos, el desarrollo de mercados vendra dado por dirigirse a lugares que se
corresponden con distintas localizaciones geograficas (de ambito local, regional, nacio-
nal e internacional) a las que ya opera la empresa. De este modo, podria tener lugar la
deslocalizacion del total de las actividades de la cadena de valor de la empresa o de una
parte, por ejemplo, de la actividad de ventas de la compania. Esta deslocalizacion se
desarrollara atendiendo a los mercados geograficos que permitan ampliar la cuota de
mercado en un determinado producto, por ejemplo, buscando paises en los que el pro-
ducto esté en fase de crecimiento.

d) Diversificacion

Finalmente, la diversificacion supone un cambio importante en relacion con la si-
tuacién estratégica anterior de la empresa, en tanto que implica, al mismo tiempo, la
entrada de la compaifiia en nuevos mercados y en nuevos productos. Algunas de las
ventajas de la diversificacion son:

— Minimizar la amenaza de operar en un mercado saturado con un producto en
fase de madurez o declive. Por ello, disponer de una amplia cartera de productos,
en distintos negocios y dirigidos a diferentes grupos de clientes minimiza esta
amenaza.

— Diversificar el riesgo, pues existe menos probabilidad de que el total de la carte-
ra de productos de la empresa disminuya sus ventas y, ademas, lo haga al mismo
tiempo en distintos mercados.

— Aprovechar oportunidades de negocio, pues, en ocasiones, la diversificacion res-
ponde a la propia intuicion del empresario sobre la evolucion favorable de una
determinada actividad empresarial.

— Mejorar el aprovechamiento de recursos en sectores que presenten una oportu-
nidad atractiva para que la empresa invierta en ellos sus excedentes economicos
o los recursos de los que disponga y que se encuentren infrautilizados en el de-
sarrollo de su actividad previa.

— Lograr economias de alcance, es decir, la posibilidad de beneficiarse de las siner-
gias que puedan producirse al agrupar bajo una misma empresa distintos pro-
ductos dirigidos a distintos mercados.

Ademas, esta estrategia de crecimiento presenta dos modalidades, diversificacion
relacionada y diversificacion no relacionada.

Asi, la diversificacion relacionada se corresponde con el desarrollo de nuevos pro-
ductos y mercados que guardan relacion con las capacidades de la empresa y con su
cadena de valor. Guerras y Navas (2007) entienden que esta diversificacion tiene lugar
cuando existen similitudes entre los recursos utilizados por los negocios, los canales de
distribucion, los mercados, las tecnologias, etc., o cualquier otro elemento que permita
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complementar los negocios entre si. De este modo, la propia fabricacion de los inputs
necesarios para obtener los productos tradicionales (integracion vertical hacia atras), la
creacion de una empresa distribuidora que se encargue de comercializar los productos
(integracion vertical hacia delante) y una nueva oferta de productos complementarios
a los que ya se ofrecian (integracion horizontal, véase la lectura «Meson Cinco Jotasy)
serian ejemplos de una diversificacion relacionada.

MESON CINCO JOTAS

Desde sus raices, hace mas de doscientos afos, el Grupo Osborne ha incorporado
nuevos sectores de actividad en su politica de crecimiento. Actualmente se define bajo cua-
tro lineas de negocio: Osborne Vinos, Bebidas Espirituosas, Productos del Cerdo Ibérico y
Bebidas Energéticas.

La entrada de Osborne en los productos relacionados con el cerdo ibérico tuvo lugar en
1983, afno en el que se incorpora a la empresa Sanchez Romero Carvajal, dedicada a la
transformacion y comercializacion de productos derivados del cerdo ibérico de Jabugo. Os-
borne desarrolla en la planta productiva de esta empresa importantes mejoras tecnoldgicas
y en los procesos de produccion.

En 1996, el Grupo Osborne entra en el sector de la restauracion con la intencién de crear
una serie de establecimientos centrados en la calidad de los productos del cerdo ibérico, y
en especial del Jamoén Cinco Jotas, marca registrada, sinénimo del mejor Jamoén Ibérico
Puro.

En la actualidad, el Grupo Osborne ya cuenta con establecimientos «Mesoén Cinco Jo-
tas» repartidos por todo el territorio nacional: Madrid, Barcelona, Sevilla, Jabugo (Huelva),
Las Palmas y Valencia, asi como con otros localizados mas alla del mercado espanol, en
Lisboa (Portugal).

De este modo, la sinergia que pueda existir entre las actividades desarrolladas en sus
cuatro lineas de negocio y la entrada en el sector de la restauracion con Mesén Cinco Jotas
resulta beneficiosa para el grupo.

FUeENTE: Adaptado de http://www.osborne.es/grupo/home.cfm?previoi=sectores.

En relacion con lo anterior, la integracion vertical implica que la empresa entre en
negocios que se relacionan con su actividad normal (aprovisionamiento de factores
productivos, distribucidn, logistica, servicio posventa, etc.). Si bien estos negocios se
correspondian con productos, bienes y/o servicios que eran adquiridos en el mercado a
otras compaifiias proveedoras, con la integracion vertical, la empresa consigue proveer-
se de ellos de manera interna. Asi, puede producirse una integracion vertical hacia atras
cuando la empresa entre en negocios centrados en la fase anterior a su cadena de valor,
por ejemplo, cuando se convierte en su propia proveedora de factores productivos. Tam-
bién puede tener lugar una integracion vertical hacia delante cuando entra en negocios
relacionados con actividades centradas en una fase posterior de la cadena de valor; tal
seria el caso de responsabilizarse del envio de sus productos a clientes si anteriormente
este envio corria por cuenta de otra compania.
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Atendiendo a la integracion horizontal, ésta supone la entrada de la compaiia en
nuevos negocios relacionados con sus productos, bien por tratarse de sustitutivos a los
ya ofertados por la empresa, o bien por ser complementarios. Un ejemplo de lo anterior
podemos encontrarlo en la empresa Xtraice, que ademas de fabricar y vender pistas de
hielo sintéticas oferta en su pagina web maquinas limpiadoras para las mismas o estan-
terias para los patines.

Por otro lado, la diversificacion no relacionada implica una ruptura importante en
relacion con lo que hasta el momento se ha venido desarrollando en la empresa, sus
productos y mercados tradicionales. Por tanto, supone la entrada en nuevas industrias
con el proposito, en la mayoria de los casos, de diversificar el riesgo empresarial u ob-
tener rentabilidades de sectores atractivos que puedan encontrarse en fase de crecimien-
to. Sin embargo, y pese a las ventajas descritas, esta estrategia debe desarrollarse con la
maxima cautela, pues la empresa entra en sectores de los que no posee un conocimien-
to acumulado, de los que no tiene experiencias previas, por lo que el riesgo de una ges-
tioén, direccion y control erroneos puede poner en peligro la continuidad del grupo
empresarial en su conjunto.

El Grupo ACS constituye un ejemplo de diversificacion no relacionada. Este grupo
es una referencia mundial en las actividades de construccion y servicios participando en
actividades como las infraestructuras y la energia. Sus areas de negocio son cuatro: cons-
truccion, medio ambiente, servicios industriales y participaciones estratégicas. Algunas
de ellas pueden estar relacionadas; sin embargo, la relacion que existe entre otras es me-
nor. La actividad de construccién del Grupo ACS se enfoca fundamentalmente en el
desarrollo de todo tipo de infraestructuras de obra civil y edificacion. En el area de me-
dio ambiente se desarrollan las actividades relacionadas con la conservacion y mejora del
medio ambiente y la externalizacion del mantenimiento integral de edificios. El area de
servicios industriales del Grupo ACS esta orientada al desarrollo, construccién, mante-
nimiento y operacion de infraestructuras de energia e industriales dentro de un gran
numero de sectores. Pero, ademas de realizar estas actividades (construccidén, medio am-
biente y servicios industriales), la compaiiia posee participaciones estratégicas en diver-
sos sectores, entre los que se encuentra el energético a partir de la participacion que
posee en Iberdrola. Los mercados a los que se dirige también se encuentran diversifica-
dos, pues atendiendo al ambito geografico, el Grupo ACS desarrolla su actividad en
paises ubicados en cinco continentes.

4.1.3. Modalidades de crecimiento empresarial

Una vez seleccionada la estrategia de crecimiento, la empresa debe elegir la forma
de desarrollarla. Los modos en que cualquier compaiia puede desarrollar una estrate-
gia de crecimiento son tres: interno, externo o mixto.

El crecimiento interno se alcanza mediante inversiones de la empresa en su propia
estructura (aumento de la capacidad productiva mediante la contratacion de mas em-
pleados, compra de nuevos equipos productivos, ampliacion de las instalaciones, inver-
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sion en tecnologia, etc.). Asi, es la propia compaiiia la que crece a partir de sus propias
inversiones, de tal modo que consigue mayor tamano. Esta modalidad de crecimiento
implica invertir en inputs productivos para alcanzar una mayor capacidad y volumen de
produccion. Entre las modalidades de crecimiento, esta alternativa es la mas convencio-
nal y la seleccionada en primer lugar por aquellas empresas que disponen de los recur-
sos necesarios para llevarla a cabo.

Esta modalidad de crecimiento le permite a la empresa decidir sobre los pasos mas
acertados en su estrategia en tanto que selecciona sus inversiones y éstas resultan ser las
mas adecuadas considerando las necesidades internas de la compaiia, es decir, le ofre-
ce la posibilidad de tener un mayor control. Lo anterior le permite localizarse en el
lugar mas idoneo y adquirir los recursos que mejor se adapten al desarrollo de su estra-
tegia de manera paulatina.

Un ejemplo de este tipo de crecimiento es el desarrollado por compaiias que distri-
buyen productos de gran consumo. El Corte Inglés, Carrefour, Mercadona y la cadena
de supermercados Mas y Mas, serian algunas de las empresas que mayoritariamente
crecen a partir de recursos internos.

El crecimiento externo implica que una empresa adquiera, participe o controle a otra
u otras empresas. Lo anterior puede alcanzarse mediante la compra total o parcial de
otra compania que se encuentre en funcionamiento o por la union de dos o mas empre-
sas. La organizacion consigue asi un mayor tamano mediante la incorporacion a su
patrimonio del adquirido o participado.

Esta modalidad de crecimiento se justifica por diversas razones. Guerras y Navas
(2007) las clasifican en relacion con que se deriven de motivos de eficiencia econdmica,
motivos de poder de mercado u otros.

Con los motivos de eficiencia economica se persigue reducir costes a partir de la in-
tegracién de dos empresas entre las que existen sinergias, adquirir nuevos recursos y
capacidades importantes ya sea por su calidad y/o cantidad, sustituir un equipo direc-
tivo cuando se presupone que uno nuevo puede generar un incremento de valor en la
compaiia, colocar excedentes financieros en lo que se considera una inversion ventajo-
sa y obtener incentivos fiscales por distintas vias cuando existen politicas gubernamen-
tales que favorecen la integracion entre empresas. Los motivos de poder de mercado se
relacionan con la posibilidad de entrada en un pais o industria en los que existen im-
portantes barreras de entrada, la reduccion de la competencia que resulta de la integra-
cion con un competidor, las ventajas estratégicas y/o en costes que obtienen empresas
cuyos productos se complementan y alcanzar rapidamente el tamano que exige compe-
tir a gran escala. Finalmente, otros motivos hacen referencia a la consecucién de objeti-
vos «propios» de los directivos de la empresa, a la reduccion del riesgo por adquirir el
know how de otra compania y a responder a las presiones y/o tendencias sociales en la
industria en la que se integra la empresa.

El crecimiento externo se puede desarrollar a través de dos vias. La primera es la
integracidn entre sociedades, lo que normalmente implica pérdida de la personalidad
juridica de las empresas que se integran. La segunda se relaciona con la participacion
en sociedades, 1o que no supone pérdida de la personalidad juridica:
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a) Integracion entre sociedades

La integracion mas frecuente entre sociedades es la fusion. Esta presenta distintas
modalidades: fusion por absorcion, fusién pura y fusidon con aportacion parcial del
activo (véase la figura 4.4).

Fusion por absorcion Fusion pura

e N M
Empresa 4’ Empresa C

Fusion por aportacion parcial de activo

Empresa a

Empresa 4

Empresa a Empresa C

Empresa 4 \
Empresa C / Empresa B’

Empresa B Empresa B Empresa b

Figura 4.4. Integracion entre sociedades.

En la fusion por absorcion, una empresa «A4» absorbe a otra empresa «B», que
desaparece juridicamente, quedando la primera como la empresa «4'», con el patri-
monio que poseia mas el adquirido de la segunda. Recientemente, el Grupo Pérez y
Cia., presentado en el inicio de este capitulo, ha ampliado sus unidades de negocio
tras absorber a dos empresas. Asi, la primera de las empresas absorbidas, Agencias
Maritimas P&B, S.A.U., tenia como unica actividad la consignacion de buques de
crucero y yates, y la segunda, P&B Agencies Tours, S. L.U., la organizacion de servi-
cios turisticos prestados a los buques de crucero y a los cruceristas que embarcan o
desembarcan en el puerto de Barcelona. Estos servicios ahora son prestados por Pérez
y Cia., S. L.

En la fusion pura, dos empresas «4» y «B» desaparecen juridicamente para crear
con el patrimonio de ambas una nueva compaiiia «C».

La fusion por aportacion parcial de activo presenta tres modalidades. En la pri-
mera, la empresa «4» aporta una parte de su patrimonio «a» que, unido al de la em-
presa «B», la cual desaparece juridicamente, se utiliza para la creacion de una nueva
sociedad, «C». En la segunda, la empresa «A4» aporta una parte de su patrimonio «a»
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que, unido al patrimonio de la empresa «B», sirve para que el patrimonio resultante
de esta ultima sea «B’'». Con esta modalidad de fusidon por aportacion parcial de ac-
tivo se puede mantener la personalidad juridica de las dos empresas. Finalmente, a lo
anterior habria que afadir la posibilidad de que a partir de una aportacion parcial
del patrimonio de dos companias «a» y «b» surja la creacion de una tercera, «C»,
pudiéndose mantener la personalidad juridica de las dos empresas que la han creado,
«A» y «B».

Un ejemplo de fusion, recogido en prensa por Europa Press, hace referencia a la
fusion entre Iberia y British Airways para la constitucion de Airlines Group (véase lec-
tura «Iberia y British Airways firman su fusion. Nace International Airlines Group»).

IBERIA Y BRITISH AIRWAYS FIRMAN SU FUSION.
NACE INTERNATIONAL AIRLINES GROUP

Iberia y British Airways (BA) firmaron este jueves su contrato definitivo de fusion, que
generara unas sinergias anuales de 400 millones de euros a partir del quinto ano de su inte-
gracioén, informaron ambas aerolineas a la Comision Nacional del Mercado de Valores
(CNMV).

La fusion de ambas compaiiias, que esta previsto se ejecute a finales de 2010, dara
lugar a uno de los mayores grupos aéreos del mundo, con una flota de 408 aviones y 200
destinos de vuelo. Iberia y British tienen pensado someter el acuerdo de fusion a la aproba-
cion de sus respectivas juntas de accionistas el proximo mes de noviembre y ejecutar su
integracién aproximadamente un mes después.

De la integracion de las dos aerolineas resultara una nueva sociedad holding, denomi-
nada International Consolidated Airlines Group y, sin embargo, tanto Iberia como British
conservaran sus respectivas marcas y sus operaciones.

FUeNnTE: Europa Press (http://www.europapress.es/), noticia publicada el 18 de abril de 2010.

b) Participacion en sociedades

La participacion en sociedades implica la adquisicion de una parte o de la totalidad
del capital social de otra compainia con el propédsito de controlarla. Esta participacion
puede ser minoritaria o mayoritaria. Asi, se denomina adquisicion con control absolu-
to si la participacion de una de las empresas (adquiriente) supone mas del 80% del
capital social de la otra empresa (adquirida). Se produce una adquisicién con control
mayoritario cuando la empresa adquiriente compra mas del 50% del capital social de
la empresa adquirida. Finalmente, la adquisicién con control minoritario supone que
la empresa adquiriente compre menos del 50% del capital social de la empresa adqui-
rida. Si bien los anteriores porcentajes pueden variar en funcion del grado de dispersion
de la propiedad de la empresa. Asi, hay empresas cuya propiedad estd muy concentrada,
es decir, las acciones o participaciones se reparten entre pocos accionistas o socios, res-
pectivamente, y cada uno de ellos posee una parte importante de la compania; y hay
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empresas con propiedad muy dispersa, en la que el nimero de socios o accionistas es
muy elevado y pequeia su aportacion individual en la sociedad.

Un ejemplo de participacion en sociedades es la adquisicion, por un importe apro-
ximado de 11.600 millones de euros, de la totalidad del capital social de WhatsApp por
parte de Facebook. Para muchos, esta adquisicion responde a un movimiento defensivo
por parte de Facebook, para otros se justifica por la actual condicion de panacea de
WhatsApp en el servicio de telecomunicaciones.

Entre el crecimiento interno y el externo se encuentra el crecimiento mixto o hibrido,
que supone el establecimiento de acuerdos de cooperacion entre empresas. Esta tipolo-
gia de crecimiento se desarrolla en el siguiente subapartado dada la importancia que ha
adquirido en la actualidad ante un entorno cada vez mas globalizado.

4.1.3.1. El crecimiento mixto de la empresa

Durante las ultimas décadas, la cooperacion se ha convertido en una forma nueva
de competir en el mercado y alcanzar y mantener la ventaja competitiva de las em-
presas. Sin embargo, no parece existir unanimidad de criterio por parte de distintos
autores para delimitar su concepto. Es mas, se suelen utilizar distintos términos como
alianzas estratégicas, acuerdos de cooperacion, redes empresariales y coaliciones, no
siempre debidamente delimitados en cuanto a su alcance conceptual. A modo de sin-
tesis, en el ambito empresarial, la cooperacion es considerada como un acuerdo for-
mal entre dos o mas empresas para alcanzar un conjunto de intereses privados y co-
munes a base de compartir recursos en un contexto de incertidumbre sobre los
resultados.

Entre las caracteristicas que distinguen la cooperacion empresarial, destacan las
siguientes:

— La forman dos o mas empresas con personalidad juridica independiente.

— Estas empresas deben estar dispuestas a compartir determinados recursos y/o
capacidades.

— Se debe instaurar un cierto grado de relacion entre ellas a medio o largo plazo,
sin llegar a fusionarse, para realizar acciones conjuntas coordinadas.

— Su finalidad debe ser alcanzar un objetivo comtn, tal como incrementar las ven-
tajas competitivas de las empresas que suscriben el acuerdo.

— Constituye una forma organizativa intermedia entre la empresa (crecimiento
interno) y el mercado (crecimiento externo).

— No se establecen relaciones de subordinacion o jerarquia.

— Supone un acuerdo explicito, es decir, intencionado y consciente, que puede rea-
lizarse verbalmente o por escrito.

La cooperacion entre empresas ha sido estudiada bajo distintos puntos de vista:
econdmico, estratégico y organizacional.
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Desde un punto de vista econémico se explica la cooperacion como una forma or-
ganizativa intermedia entre la empresa y el mercado. Bajo este enfoque la cooperacion
se justifica a partir de un criterio de eficiencia econdmica, cuya finalidad es minimizar
los costes de las actividades y transacciones que realiza la empresa. Asi, los acuerdos de
cooperacioén deben realizarse cuando los costes de adquirir inputs productivos en el
mercado son altos y la adquisicion de determinados recursos puede organizarse de ma-
nera interna en la propia empresa. De este modo, los costes de las transacciones comer-
ciales que realiza una compaiia pueden verse reducidos a través de la cooperacion,
especialmente en aquellas situaciones en las que existen barreras para optar por otros
mecanismos de crecimiento interno y/o externo.

Desde un punto de vista estratégico, la empresa busca maximizar beneficios a largo
plazo a través de la mejora de su posicidon competitiva y, asi, justifica la cooperacion
como opcion estratégica orientada a mejorar la competitividad de la empresa en un
entorno caracterizado basicamente por la aceleracion y creciente complejidad del pro-
greso tecnoldgico® y por la globalizacion de los mercados. En efecto, tal entorno exige
de las empresas mas recursos y habilidades, asi como que ambos estén mas diversifica-
dos, lo que permite dar respuesta a las caracteristicas de mayor complejidad y compe-
tencia. A partir de estos recursos y habilidades la empresa obtendra una mayor flexibi-
lidad para responder al mayor grado de dinamismo y de incertidumbre. Asi, las
empresas que utilizan acuerdos de cooperacion pueden generar valor a través de la re-
lacion que se produce entre los activos especificos de las compaiiias que participan, del
conocimiento que se genera por compartir la toma de decisiones y rutinas, de la dota-
cion complementaria de recursos que posee cada uno de los socios y de la colaboracion
entre ellos.

Finalmente, desde un punto de vista organizacional, la cooperacion se justifica como
un instrumento de aprendizaje organizativo, dado que, por un lado, sirve para transferir
alguna competencia y know how de una empresa a otra y, por otro, se puede considerar
que la cooperacion permite el aprendizaje de su propio proceso y la consiguiente mejora
de su management. A su vez, lo anterior redunda en una mejora competitiva de las em-
presas socio. En este sentido, se considera la importancia del aprendizaje organizacional
como uno de los principales argumentos para la formacion y desarrollo de alianzas, pues
los posibles errores cometidos (por ejemplo, en la seleccion del socio) y las dificultades
encontradas en la formacién y desarrollo de los mismos (por ejemplo, por las diferencias
culturales, por la gestion de los recursos humanos, etc.) sirven para que las empresas
aprendan y mejoren la administracion de los futuros acuerdos que constituyan.

Los argumentos recogidos bajo estos tres puntos de vista se complementan con
otros aspectos que favorecen su formacion. En esta linea, la incorporacion al equipo
directivo de la empresa de personas con una vision y actitud menos conservadora,
menor aversion al riesgo, con disposicion a ceder parte del capital y del control de la

4 Para mostrar un ejemplo de la rapidez y complejidad de dichos cambios, véase «Did You Know-
Technology & Internet Statistics», link: https://www.youtube.com/watch?v=yrRn7rSif2Q; accedido el
14/03/2014.
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compaiiia, a compartir la toma de decisiones y a desvelar informacion sobre la orga-
nizacion favoreceria la creacion de acuerdos de cooperacion. Ademas, se deben consi-
derar factores de tipo politico, pues, en ocasiones, empresas que deciden desarrollar
mercados desde un punto de vista geografico se encuentran con regulaciones y norma-
tivas que crean barreras de entrada a los mismos si se pretende acceder en solitario sin
establecer un acuerdo con un socio del pais de destino. Otros aspectos se derivan de la
globalizacion de los mercados, del desarrollo de la tecnologia, del acortamiento de los
ciclos de vida de los productos y de la complejidad y el ritmo excesivo de cambios que
acontecen en el entorno de las empresas. Finalmente, cuando las compaifiias operan en
sectores en los que los competidores utilizan alianzas estratégicas para crecer, existe
una cierta necesidad de desarrollar acuerdos para beneficiarse de las ventajas que éstos
ofrecen al resto de las empresas y no perder competitividad en relacion con éstas.

Por otro lado, también existen una serie de aspectos que dificultan la formacion de
acuerdos de cooperacion. Estos serian:

— Las empresas socio podrian dejar de tener total autonomia y control en la toma
de decisiones, sobre todo en aquellas relacionadas con el objeto del acuerdo.

— La formacidn de alianzas estratégicas, frente al crecimiento interno, puede con-
siderarse como el reconocimiento implicito de la empresa de su falta de compe-
titividad o de la escasez de algtin recurso necesario para acometerlo en solitario.

— Las compaiias deben asumir el riesgo de una posible merma de su ventaja com-
petitiva, en el caso de que el socio adquiera los recursos ofrecidos por la empre-
sa y decida hacer uso de ellos a través de un comportamiento oportunista.

— La propiedad de la empresa podria pasar a compartirse con socios del acuerdo,
a priori, ajenos a la compania, con la posible merma de beneficios y la dificultad
de decidir sobre los mismos.

— La formacion de la alianza implica confiar en el socio y, en ocasiones, no se esta
dispuesto a desverlar informacién que los propietarios consideran relevante y
confidencial en relacidon con su empresa.

— La posibilidad de que surjan conflictos entre los integrantes de la alianza, por
ejemplo, cuando se trata de empresas competidoras o que persiguen distintos
objetivos a alcanzar con el acuerdo.

— La falta de congruencia entre las culturas o estructuras organizativas de las em-
presas que forman el acuerdo.

— Las dificultades de encontrar el socio adecuado para desarrollar la estrategia de
crecimiento seleccionada por la compaiiia.

— La complejidad que puede surgir a la hora de gestionar y coordinar el proyecto
objeto del acuerdo puede no verse compensada con los resultados alcanzados
con el mismo.

— El enfrentamiento con posibles grupos de interés, stakeholders, que se muestren
en contra de la formacién de alianzas estratégicas podria ser otro de los incon-
venientes a superar.
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— El capital social de la empresa esta muy disperso y existen dificultades para lle-
gar a la toma de decisiones, mas atun cuando se trata de establecer un acuerdo

con otra cempresa.

Por otra parte, los factores que favorecen la formacion de acuerdos de cooperacion

estarian relacionados con las anteriores dificultades en sentido inverso. Ambos se sin-
tetizan en la tabla 4.1.

TABLA 4.1

Factores que favorecen y dificultan la formacion de acuerdos de cooperacion

Factores que los favorecen

Factores que los dificultan

— Compartir recursos.

— Objetivos, tamaiio y estructuras organizati-
vas similares.

— Relaciones de amistad y/o profesionales
previas mantenidas con el socio.

— Incorporacion de nuevos miembros a la di-
reccion con una cultura abierta a la forma-
cion de acuerdos.

No se necesitan recursos complementarios.
Objetivos, intereses y estructuras organiza-
tivas incompatibles.

La empresa socio es competidora.

La basqueda del socio mas idoneo y la ne-
gociacion del acuerdo.

El accionariado de la empresa estd muy di-
luido y existe mayor dificultad para alcan-

— Transparencia en la informacion. zar acuerdos.

— No implica participacion de capital. — No se desea desvelar informacion que se
considera relevante para la empresa.

— Implica participaciéon de capital y el socio
no esta dispuesto a que sea minoritaria.

Atendiendo a la tipologia de acuerdos de cooperacion, Guerras y Navas (2007) los
clasifican en relacién con las actividades implicadas, el nimero de socios, la relacion
entre los socios y la naturaleza del acuerdo. Iborra (2009) afiade a las anteriores otra
clasificacidon en funcion de que la cooperacién implique participacion de capital. En
la tabla 4.2 se sefiala cada una de estas tipologias de acuerdos junto a sus caracteris-

ticas.
TABLA 4.2
Clasificacion de los acuerdos de cooperacion
Criterio Tipologia Caracteristicas

Estructurada — La cooperacion implica participacion de capital:

Jjoint venture o empresa conjunta.
Participacion

No estructurada — La estructura accionarial de las empresas socio

no varia.
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TABLA 4.2 ( Continuacién)

Criterio Tipologia Caracteristicas
Actividades Centradas en una actividad | — Produccion, I+D, marketing, etc.
implicadas | .0, 767as — Diversas actividades de la cadena de valor.
Niimero Dos socios — Alianza bilateral.
de socios Muiltiples socios — Alianza multilateral.
. Vertical — Acuerdo proveedor-cliente.
entre Horizontal competitiva — Acuerdo entre competidores directos.
fos socios Horizontal complementaria | — Acuerdo entre no competidores.
Acuerdos contractuales — Basados en un contrato.
Naturaleza | Acuerdos accionariales — Basados en alguna forma de participacion accio-
del acuerdo narial.
Redes interorganizativas — Multiplicidad de acuerdos entre multiples socios.

Considerando las distintas tipologias recogidas en la tabla 4.2, surgen numerosas mo-
dalidades de acuerdos contractuales y de acuerdos de cooperacion. Entre los acuerdos
contractuales destacan las licencias, las franquicias y la subcontratacion, mientras que
entre los acuerdos de cooperacion destacan los consorcios, la joint venture, las redes, los
distintos acuerdos de marketing o distribucion, los contratos de I+D, servicios o suminis-
tros, los acuerdos spinn-off, las agrupaciones de interés economico y la unién temporal de
empresas. Si bien lo anterior no pretende ser una lista cerrada y probablemente se podrian
sefialar algunos mas. En los parrafos siguientes se comentan algunas de estas modalida-
des. Las mismas forman parten de aquellas mas usadas en la practica empresarial.

Los acuerdos contractuales como la licencia y la franquicia no se consideran acuer-
dos de cooperacion, pues existen argumentos que seflalan como un acuerdo de coope-
racion o el establecimiento de una alianza estratégica requiere una colaboracion entre
los socios que va mas alla de una contraprestacion economica a recibir por las empresas
que conceden estas licencias o franquicias.

La licencia es un tipo de acuerdo contractual en el que una empresa (licenciante)
otorga a otra (licenciataria) el uso de derechos de propiedad industrial, sobre las paten-
tes, las marcas, el diseno, la informacidon técnica, el know how, etc., a cambio de una
contraprestacion economica. Estos derechos de propiedad industrial pueden estar rela-
cionados con la actividad de produccion, con la actividad de investigacion y desarrollo
(I+D) y con la actividad de marketing de la compaiia. La licencia no supone un com-
promiso elevado de recursos, pero tampoco lo es el grado de control de la compaiia
sobre sus operaciones. El principal riesgo asumido por la empresa que la concede es la
creacion de un probable competidor, la posible copia de la tecnologia objeto de la licen-
cia y/o la calidad del producto o del servicio prestado que pueden poner en peligro la
imagen de la empresa, su reputacion.
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La franquicia se considera como un contrato en el que una empresa (franquiciadora)
cede a otra (franquiciada) el derecho a la comercializacion de ciertos productos o servi-
cios dentro de un ambito geografico determinado y bajo ciertas condiciones, por ejem-
plo, temporales, a cambio de una compensacion econdémica directa o indirecta. El esta-
blecimiento de un contrato de franquicia implica la transferencia de un producto o de
una linea de productos, el uso de una marca comun, el uso de la disposicion, disefio y
presentacién comun de los establecimientos en los que actue el franquiciado, compartir
un know how sobre procesos de gestion y comercializacion y la prestacion de asistencia
técnica y comercial por parte de la empresa franquiciadora a la empresa franquiciada.

Los consorcios son entidades sin fines de lucro en las que sus miembros (empresas)
mantienen una relacion a largo plazo, conservando su autonomia financiera, juridica,
de gestion y comercial. De esta manera, a pesar de participar en el consorcio, las em-
presas miembros no ceden ningtin control sobre sus negocios hacia otras. Esta es la
diferencia principal entre los consorcios y otros tipos de acuerdos de cooperacion. Los
consorcios pueden implicar a varias empresas, normalmente pertenecientes a un sector
concreto, para el desarrollo de un proyecto o negocio en particular, que queda clara-
mente establecido con anterioridad a la creacion del consorcio, tal y como podria ser el
caso de comercializar los productos de estas compaifiias en un nuevo mercado. Implica
la creacidon de una nueva entidad y entre sus ventajas esta la distribucion del coste de la
tarea encomendada entre un nimero amplio de socios y, por tanto, la distribucion del
riesgo que debe asumir cada uno de ellos. En contraposicidn, los beneficios obtenidos
deben ser repartidos entre todas las empresas socio.

Las empresas conjuntas o joint venture implican la creacion de una nueva empresa
mediante la aportacidon que realizan las empresas socio con la finalidad de desarrollar
en ella la actividad objeto de colaboracion. Dichas aportaciones no tienen que ser ne-
cesaria ni unicamente de caracter economico, pues la puesta a disposicioén de la nueva
entidad de tecnologia, experiencia directiva, recursos humanos o cualquier otro tipo
de recursos (tangibles e intangibles) y capacidades por parte de los socios, también
daria lugar a la creacién de una joint venture. Las empresas socio comparten riesgo,
control de la toma de decisiones y el resultado que de las mismas se derive. La creacion
de ISDIN seria un claro ejemplo de este tipo de acuerdo. En 1975 los grupos interna-
cionales Puig y Esteve, lideres en los sectores cosmético y farmacéutico, respectivamen-
te, pusieron en comun su experiencia, solvencia y prestigio cientifico para crear una
nueva compaiia con foco en el sector dermatoldgico espanol, ISDIN. Posteriormente,
en 2008, Esteve, con presencia en Espafia, Portugal, China, Italia, México y Estados
Unidos, contintia desarrollando este acuerdo de cooperaciodn a partir de la creacidon de
otra joint venture, en este caso con la empresa japonesa Teijin Pharma, para crear una
sociedad conjunta en el mercado de la terapia respiratoria con oxigeno. La nueva em-
presa, denominada Esteve Teijin Healthcare esta participada al 50% por ambas com-
panias.

Todas las modalidades de crecimiento mixto referidas anteriormente no resultan
faciles de clasificar atendiendo al grado de cooperacién que implican. De este modo
podriamos hablar de la cooperacion entre empresas como una variable continua.
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En un extremo, el que implicaria menor grado de cooperacion, estarian modalida-
des basadas en un contrato que: supone asumir poco riesgo para alguna de las empresas
socio, el compromiso de recursos sea distinto entre ellas, los objetivos a alcanzar o el
plazo de tiempo deseado para lograrlos también difieran, un socio se cifia a compensar
econdémicamente al otro por los recursos recibidos de él, los intereses del acuerdo no
tengan la misma importancia para los socios, la toma de decisiones recaiga principal-
mente en una de las partes o no resulte compartida en su totalidad por todos los miem-
bros del acuerdo y exista cierto grado de subordinaciéon de una de las partes, entre otros
aspectos que también podrian ser recogidos. Como ejemplo proximo a este extremo
podriamos sefalar los contratos de licencia.

Por el contrario, en el otro extremo, el que implicaria mayor grado de cooperacion,
se podrian encontrar modalidades que: impliquen asumir niveles de riesgo similares
para todas las partes, el compromiso de recursos aportados al acuerdo resulte muy se-
mejante para todos los socios, los objetivos e intereses a alcanzar sean parecidos o estén
muy proéximos a serlo, la toma de decisiones esté totalmente compartida, no exista subor-
dinacion de ninguno de los socios, las relaciones se hayan establecido con la pretension
por parte de los miembros de que sean mantenidas a largo plazo, etc. En este extremo
estaria como ejemplo de acuerdo de cooperacion el denominado joint venture.

En relacion con lo anterior, una misma modalidad de acuerdo podria estar mas
proxima a un extremo o al otro atendiendo no exclusivamente a cual haya sido la selec-
cionada, pues ademas se requeriria tener mayor informacion sobre las caracteristicas de
las empresas que la han constituido, los aspectos que hayan sido acordados, asi como
el modo en el que se han establecido (se han negociado) y las expectativas que en rela-
cion al acuerdo se hacen los socios que lo han formado, entre otras cuestiones.

LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL

La estrategia de internacionalizacién empresarial supone una modalidad de expan-
sion y/o diversificacion por dirigirse a nuevos mercados a partir de un criterio geogra-
fico (entrada en nuevos mercados que se encuentran mas alla del doméstico o nacional).

De este modo, se corresponde con una de las estrategias mas estudiadas en la lite-
ratura y utilizadas por las empresas para lograr el crecimiento. La lectura < MAPFRE
en México» es un ejemplo del desarrollo de esta estrategia.

El concepto de internacionalizacién empresarial ha sido analizado desde distintas
perspectivas, atendiendo al grado de compromiso de la empresa, al ambito geografico
de actuacion y al proceso de cambio que implica esta estrategia.

Asi, hay autores que al definir la estrategia de internacionalizacion empresarial aluden
solo al ambito geografico de actuacion, mayor al nacional (Laguna, 1997); mientras que
otros autores afladen a este criterio el grado de compromiso de la empresa, como Anders-
son (2002), que se refiere a la internacionalizacion como el grado de compromiso de la
empresa en actividades internacionales; también se reflejan en la literatura aportaciones
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MAPFRE EN MEXICO

Las operaciones de MAPFRE en México se remontan a 1990, cuando el grupo adquirio
una participacion del 49 por ciento de Seguros Tepeyac. En el afio 2000, cuando la legisla-
cion mexicana permitio la inversion mayoritaria de capital extranjero, MAPFRE se hizo con
la totalidad de las acciones de la entidad, y en 2002 pas6 a operar como MAPFRE TEPE-
YAC. A partir de 2003 la compafia inicia una intensa campana con el fin de impulsar la
marca MAPFRE y lograr el posicionamiento de la misma.

Este duro trabajo, impulsado bajo la presidencia de José Ramén Tomas, se centrd en gran
parte en desarrollar la expansion geografica y dio como resultado una compania de seguros
con alrededor de cuatrocientas oficinas distribuidas estratégicamente en el pais, segun crite-
rios de densidad demografica, desarrollo social, econémico y comercial. MAPFRE dispone en
México de una red consolidada de cerca de 2.700 agentes, delegados y brokers. En 2011, la
compahia tuvo unos ingresos de 557 millones de euros, lo que supuso un aumento del 16 %
frente al ejercicio anterior, cuando la media del sector en el pais crecié a un ritmo del 12%.
A partir de los datos recogidos por la empresa en su Informe Anual de 2012, el volumen de
ingresos obtenido en el mercado mexicano superdé los 697 millones de euros, lo que supone
un aumento aun mayor (mas del 25 %) en relacion al alcanzado en el ejercicio anterior.

Asi, la compaiiia esta consolidando su crecimiento afo tras afno con el desarrollo de sus
actividades en mercados distintos al de origen, en el que la evolucidon de sus ingresos du-
rante el mismo periodo de tiempo no desprende datos tan positivos.

FuenTE: Diaz (2012). MAPFRE en México, una historia de éxito. El Mundo de MAPFRE, n.° 75.
Cuentas Anuales Consolidadas e Informe de Gestién Consolidado, ejercicio 2012, Mapfre S. A. (link:
http://www.mapfre.com/ccm/content/documentos/accionistas/ficheros/junta_general/2013/2013-Informe-
anual-consolidado-2012.pdf. Accedido el 28/05/2014).

que consideran la internacionalizacion como un proceso de cambio que supone operar
en nuevos mercados. Finalmente, existen definiciones que recogen los tres aspectos ante-
riores. Sin embargo, estas definiciones se complementan entre si, siendo los criterios mas
frecuentemente utilizados para la conceptualizacion de internacionalizacion, el ambito
geografico y el grado de compromiso, entendido como la mayor o menor continuidad de
las operaciones de la empresa en los mercados extranjeros, cantidad de recursos compro-
metidos en el desarrollo de esta estrategia, frecuencia temporal de las operaciones inter-
nacionales de la compaiia, etc. En esta linea, el proceso de internacionalizacion supone
un vinculo de compromiso y estabilidad entre la empresa y los mercados internacionales.

El desarrollo de esta estrategia se puede abordar a través del disefio y realizacion de
distintas actividades, lo que origina diversos enfoques que dan lugar a distintas moda-
lidades de empresas internacionales: internacional, multidoméstica o multinacional,
global y transnacional.

La empresa internacional es considerada como aquella que expande su actividad co-
mercial a uno o varios paises situados mas alla de su mercado doméstico, manteniendo
su actividad productiva en el mercado de origen; existe un flujo de productos y capital
entre el pais en el que se localiza y otro u otros situados en el mercado exterior. En este
tipo de empresas se realiza exportacion desde el pais de origen a algunos mercados ex-

© Ediciones Piramide 203



Administracion de empresas

204

tranjeros. Lo anterior justifica que a estas compaiiias se les denomine empresas exporta-
doras. Se corresponde, en muchas ocasiones, con el primer nivel de empresa internacional
y también es el mas frecuente. Normalmente, las actividades internacionales de la mayo-
ria de pequefias y medianas empresas se inician a partir de este enfoque internacional. Las
principales caracteristicas de este tipo de empresa radican en que la organizacion mantie-
ne concentrado el desarrollo de sus actividades en el pais de origen, si bien, parte de su
actividad comercial se desarrolla mas alla del mismo, en uno o varios paises que se co-
rresponden con el mercado exterior. Se suele medir el compromiso internacional alcanza-
do por estas compaiiias atendiendo a diversos factores, tales como el porcentaje de ventas
en el exterior, en relacion a las ventas totales, o el numero de paises en los que la empresa
comercializa sus bienes o presta sus servicios. Un ejemplo de este tipo de compaiiias seria
Capricho Andaluz, empresa en la que uno de sus productos estrella es el aceite de oliva
envasado en formato monodosis y dirigido, principalmente, al sector de la restauracion.
La entrada del Grupo Borges en su capital social ha supuesto un incremento importante
de las ventas de la compaiiia en el exterior, pues mas del 70% de las ventas del Grupo
Borges se corresponden con las obtenidas en el exterior. De este modo, el uso de los ca-
nales de distribucion del Grupo Borges por parte de Capricho Andaluz incrementara de
manera considerable su desarrollo internacional a partir de la exportacion”.

La empresa multidoméstica o multinacional esta presente en varios paises, pero ajus-
tando productos y actividades en cada uno de ellos, incurriendo, por tanto, en unos
costes relativamente elevados. Estas empresas siguen un enfoque multidoméstico, adap-
tando sus productos y actividades a las condiciones nacionales de cada uno de los mer-
cados a los que se dirigen y, en consecuencia, elaboran productos que satisfacen a mer-
cados concretos. Dentro de este enfoque, y a modo de ejemplo, algunas empresas del
sector de alimentacion ofrecen un catalogo de productos con diferencias significativas
segun cada uno de los paises en los que estan presentes. En ocasiones, estas modifica-
ciones pueden deberse a las diferencias entre los gustos y preferencias de los clientes
atendiendo a su ambito geografico, y en otras ocasiones pueden derivarse de regulacio-
nes y normativas especificas y existentes en cada pais. Las empresas multinacionales
cuentan con filiales en el mercado exterior y a las mismas transfieren, desde la empresa
matriz, recursos tangibles e intangibles, asi como empleados, principalmente, directivos.

En la practica, resulta complicado encontrar un ejemplo puro de empresa multido-
méstica, pues gran parte de las companias que adaptan su producto a los mercados de
destino no cambian el mismo en su totalidad. Carbures, S. A., es una compania con
vocacion internacional cuya actividad se relaciona con la ingenieria y produccién de
estructuras de materiales compuestos y esta especializada en fibra de carbono. En su
desarrollo internacional se observa un enfoque multidoméstico, pues adapta el produc-
to atendiendo a los requerimientos del cliente en cada mercado en el que esta presente:
Europa, EE.UU y Asia. Asi, en el sector aecronautico trabaja con clientes tales como
Airbus y Boeing. Su localizacion en Greenville (EE.UU) y Harbin (China) se justifica

> FUENTE: «Borges toma el 60% de Capricho Andaluz y baraja nuevas compras», noticia publicada en:
abcdesevilla.es/economia, 24 de abril de 2013.
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por la necesidad de adaptar el producto a los requerimientos de sus clientes en estos
lugares. Dicha adaptacion también le es necesaria atendiendo al tipo de producto que
le demanda el cliente y que va en funcion del sector al que el mismo pertenece, pues el
uso de compuesto de fibra de carbono en aviacion (cliente del sector aeronautico) es
diferente al uso del compuesto de fibra de carbono en la fabricacién de automoviles
(cliente del sector de automocion), estando situados ambos clientes en distintos paises.

La empresa global se dirige a los distintos mercados priorizando la eficiencia, por
ejemplo, reduciendo costes. Asi, las empresas globales operan con unos costes relativa-
mente bajos, como si el mundo fuese un tnico mercado, ofertando los mismos bienes y/o
servicios de la misma forma y en todos los paises a los que se dirige, buscando economias
de escala. Las actividades que realiza una empresa global se encuentran muy concentra-
das en el pais de origen, o en unos pocos paises y, ademas, estas operaciones realizadas
en el exterior tienen un fuerte peso en relacion con la actividad total de la empresa. Em-
presas como LG se enmarcarian dentro de este enfoque, pues sus productos se ofrecen en
numerosos paises sin la necesidad de ser adaptados. Esta empresa se define a si misma
como global, llegando a presentar una identidad global de la marca: Stylish design and
smart technology, in products that fit our consumer’s lives (Diseno elegante y tecnologia
inteligente en productos que se adaptan al estilo de vida de nuestros clientes). Su volumen
de negocio en el mercado internacional es amplio, a partir del lanzamiento de nuevos
productos que se distribuyen masivamente en distintos mercados geograficos. Un ejemplo
de lo anterior es LG Chocolate, el primer modelo de la serie Black Label de LG de teléfo-
nos de alta calidad, que alcanzo unas ventas de 7,5 millones de unidades en todo el mundo.

Por ultimo, la empresa transnacional conjuga la eficiencia econémica con la capaci-
dad de adaptacion a los diversos mercados nacionales. En ella, debe existir una gran
flexibilidad para transmitir a toda la organizacion las experiencias ¢ innovaciones que
surjan en alguno de los paises en los que acttia la empresa. En este sentido, se produce
el desarrollo comun de los conocimientos y se comparten a nivel mundial. Por tanto, en
la empresa transnacional se consideran las ventajas de diferenciacion y flexibilidad (por
adaptarse a las necesidades de los consumidores en cada uno de los paises donde opera)
y las ventajas en costes (por asignar las actividades de la cadena de valor en aquellos
paises donde los costes son menores). Ahora bien, el desarrollo de este enfoque transna-
cional no esta exento de dificultades para la empresa, pues el mismo requiere de la coor-
dinacién y de las habilidades para adaptar los productos y, al mismo tiempo, obtener
ventajas del aprendizaje global, es decir, de una alta integracion global de la compaiia.

En el sector de la moda, empresas como Zara han sabido adoptar este enfoque
transnacional combinando eficiencia con adaptacién a mercados y beneficiandose de
sus innovaciones en todos y cada uno de los establecimientos que posee a nivel interna-
cional (véase la lectura «El traje de Zara»).

Atendiendo a un punto de vista organizativo, la tabla 4.3 muestra las principales dife-
rencias entre los enfoques internacional, multinacional, global y transnacional. Asi, las
caracteristicas organizativas requeridas para el desarrollo de cada uno de estos enfoques se
clasifican atendiendo a tres dimensiones: la concentracion de actividades, el grado de adap-
tacion a las necesidades locales y el modo de difundir el aprendizaje en la organizacion.
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EL TRAJE DE ZARA

En una ocasion, una profesora espafola invité a una profesora mexicana a impartir una
conferencia y a realizar una estancia de investigacion en una universidad andaluza. Para ir
a recibirla, decidié comprarse en Zara un elegante traje de chaqueta y pantalén que penso,
seria apropiado para los actos que tenia previstos.

Llego el dia y con él también llegd el momento de ir a recoger a la estacion del tren a la
compafera mexicana. Cual fue su sorpresa cuando observo que la profesora, al bajarse del
tren, traia puesto el mismo traje que dias antes habia comprado en Zara y que se habia
reservado para tan especial ocasion. Solo y exclusivamente por la diferencia en el grosor del
tejido podia apreciarse lo que los distinguia, pues la tela del traje de la profesora espafo-
la parecia mas idénea para un clima mas frio, si bien esto requeria de una observacion

intensa.

Asi, la capacidad de adaptar los productos a las realidades de cada pais, en este caso
por cuestiones climatoldgicas, es uno de los motivos, entre muchos otros, que llevan a pen-
sar en Zara como un ejemplo de empresa transnacional.

TABLA 4.3

Caracteristicas de los distintos tipos de empresas internacionales

Caracteristica

- Internacional Multinacional Global Transnacional
organizativa
Centralizacion de | Descentralizaday | Centralizada y de | Dispersa, interde-
Configuracion | las fuentes princi- | nacionalmente | escala global. pendiente y espe-
de activos y pales de compe- | autosuficiente. cializada.
capacidades | tencia y descentra-
lizacion comercial.
Adaptar e impul- | Percibir y explo- | Instrumentar es- | Realizar contri-
sar la actividad | tar las oportuni- | trategias de la | buciones diferen-
Papel de las comercial. dades locales. compailia matriz. | ciadas por las
operaciones unidades nacio-
extranjeras nales para opera-

ciones integradas
mundialmente.

Desarrollo y
difusion de
conocimientos

Desarrollo y di-
fusion del cono-
cimiento en el
centro y adquirir
experiencia del
mercado exterior.

Desarrollo y re-
tencién de cono-
cimientos dentro
de cada unidad.

Desarrollo y re-
tencién de cono-
cimientos en la
matriz.

Desarrollo  co-
mun de los cono-
cimientos y com-
partirlos a escala
mundial.

FUENTE: Adaptado de Bartlett y Ghoshal (1991).
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Profundizando en el contenido de esta tabla, mientras que existe una alta centra-
lizacién en la toma de decisiones en las empresas globales, en las compaiias multina-
cionales ocurre todo lo contrario. En el caso de la empresa internacional, esta centrali-
zacidén de actividades es total, exceptuando la actividad comercial. La empresa
internacional (o exportadora), a diferencia del resto (multinacional, global y transna-
cional), no posee filiales en el extranjero, es decir, no ha realizado inversion directa en
el mercado exterior.

Con el enfoque global se trata de replicar a la empresa matriz en cada una de las
filiales que la compaiiia abre en el mercado exterior; sin embargo, la empresa multina-
cional explota oportunidades locales, por lo que presenta diferencias a nivel de cada
pais o de cada mercado al que se dirige.

En la empresa global, el conocimiento se desarrolla dentro de la matriz y se trans-
mite al resto de la organizacidn; en cambio, las empresas multinacionales generan co-
nocimiento en cada una de sus filiales y, al tratarse de un activo generado para un
mercado concreto, en funcidén de sus necesidades, gustos y preferencias, no se transmite
al resto de la organizacion.

La empresa transnacional presenta caracteristicas organizativas que tratan de refle-
jar la mejor combinacién entre la global y la multinacional, es decir, desarrollar un
conocimiento comun y transmitirlo por toda la organizacion, integrar operaciones en
el seno de la empresa, adaptarlas a cada mercado y coordinar las distintas filiales, al
mismo tiempo que crear interdependencia entre ellas y la matriz.

Una vez analizado el concepto y los tipos de enfoques internacionales, cabe pregun-
tarse cuales son los motivos que justifican la internacionalizacion empresarial. Asi, al-
gunos de ellos son:

— Desear adquirir un mayor compromiso en los mercados internacionales.
— Diversificar el riesgo de la empresa operando en distintos paises.

— Dirigirse a otros mercados para reducir y/o eliminar la competencia, creando
barreras de entrada y/o siguiendo la estrategia de un competidor.

— Dirigirse a otros mercados para seguir la estrategia de clientes.

— Desarrollar la diversificacion empresarial actuando en mercados distintos al
nacional.

— Crear una empresa con vocacion internacional born globals:

» Expandirse rapidamente por deseo del fundador.

» Aprovechar las ventajas derivadas de la posesion de diversos recursos intangi-
bles, como los tecnoldgicos, que permitan una internacionalizacion acelerada.

— Poseer ventajas en propiedad, tutiles para ser aprovechadas en otros mercados,
tales como ventajas en economias de escala, de diferenciacion del producto, en
costes y/o derivadas de la experiencia y del conocimiento de mercados.

— Incurrir en menores costes de los factores productivos.
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— Aumentar la cuota de mercado cuando el producto se encuentra en fase de ma-
durez en el mercado nacional.

— Redistribuir recursos y capacidades en distintos mercados con el propésito de
minimizar costes o incrementar beneficios.

— Adquirir nuevos conocimientos y la experiencia de dirigirse a otros paises.

Asi, algunos de los argumentos que justifican la estrategia de internacionalizacién
hacen referencia a la posesion de recursos intangibles (tecnologia, conocimiento, expe-
riencia, etc.). Considerando los recursos tangibles, financieros y fisicos, no cabe duda
de que la capacidad de la empresa para proveerse de recursos financieros externos o
internos, junto con los recursos fisicos que posea, determinara su capacidad de inver-
sion, asi como su capacidad de reducir costes o aumentar la calidad. Pero es el conjun-
to de recursos intangibles los que en mayor medida pueden llevar a la empresa a alcan-
zar una ventaja competitiva sostenible en el mercado de destino.

La presencia de cualquiera de estos recursos en un determinado entorno, caracteri-
zado por unos factores de localizacion concretos, como la disponibilidad de inputs u
oportunidades que ofrezca el mercado, aportara a la empresa los beneficios de expan-
dirse a mercados extranjeros.

Antes de finalizar con el estudio de las razones que llevan a una empresa a interna-
cionalizarse se debe considerar que, a pesar de que esta estrategia puede resultar arries-
gada para la empresa (con relacion al compromiso que esté dispuesta a asumir con el
mercado exterior), en ocasiones, no desarrollarla puede resultar igual de peligroso. La
estrategia de internacionalizacion ayuda a la empresa a diversificar su riesgo, asi como
a reducir la dependencia que supone operar en un unico mercado.

En relacion con lo anterior, la lectura «Los resultados de MAPFRE» muestra como,
pese a situaciones adversas (por ejemplo, una crisis econdémica en el mercado domésti-
co), las empresas pueden seguir creciendo a partir del desarrollo de una estrategia
internacional.

LOS RESULTADOS DE MAPFRE

Atendiendo a la cuenta de resultados, la evolucion de los ingresos totales del grupo y la
evolucion de su resultado neto, en millones de euros, durante el periodo 2007-2012, fue:

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ingresos totales 14.866 17.711 18.830 20.471 23.530 25.301 25.889

Resultado neto 731 901 927 934 963 666 791

© Ediciones Piramide



Crecimiento e internacionalizacion empresarial

El crecimiento del grupo, a partir de la evolucién de estas magnitudes durante el periodo
considerado, ha sido favorable. Con total seguridad, la presencia del grupo en América y en
otros mercados internacionales ha contribuido a alcanzar este ritmo de crecimiento, no atri-
buible a su mercado domeéstico. Asi, tal y como se senala en el resumen del informe anual
correspondiente a los ejercicios 2013 y 2012, los ingresos totales presentan cifras superiores
a las de los ejercicios anteriores como resultado del sostenido crecimiento del negocio inter-
nacional de la compaiia.

FuenTe: Adaptado de Junta General de Accionistas (10/03/2012); EI Mundo de Mapfre, suplemento
especial n.? 75; Informe Anual 2012 y 2013 (http://www.mapfre.com). Accedido el15/03/2014.

Para finalizar este apartado y a modo de conclusion, la lectura titulada «Argumen-
tos que justifican la internacionalizacion de las empresas del sector vitivinicola espafiol»
recoge testimonios de directivos de bodegas espafiolas que senalan los motivos que les
han llevado a la eleccion e implantacion de un proceso de internacionalizacion en sus
empresas.

ARGUMENTOS QUE JUSTIFICAN LA INTERI\’IACIONALIZACIC')N DE LAS EMPRESAS
DEL SECTOR VITIVINICOLA ESPANOL

«... N0Sotros crecemos y tratamos de llevar un equilibrio entre la exportacion y el mercado
nacional.Y siempre ese equilibrio queremos que sea semejante a un 50 %-50 %. Vemos que
es el ratio para poder sostener a una compania y que no dependa ni mucho de una parte,
ni mucho de otra, y asi es como estamos viendo los mercados, creemos que lo ideal seria
un 50 % nacional y un 50 % la exportacion.»

«... entonces, Espafa para nosotros sigue suponiendo un 70 % de nuestra facturacion, pero
no vamos a ir mas alla, no vamos a ir a mas, el unico sitio donde podemos crecer es el
extranjero, y hay potencial.»

«... la Unica forma de buscar ya el crecimiento es a través de los consumidores..., hay que
buscar consumidores donde estén.»

«... la estrategia de internacionalizacion de la compania es uno de los tres pilares para al-
canzar el crecimiento de la empresa, junto con el desarrollo de la marca y nuevos produc-
tos, porque ya las cuotas de mercado que teniamos con los productos nacionales eran muy
grandes y el crecimiento pasaba por irse fuera.»

«...la compafia XXX, en su origen, ha sido una compafnia de vocacion claramente exporta-
dora, y su volumen de facturacion hasta hace aproximadamente 5 afios era del orden del
97 % exportacion y 3 % mercado espanol.»

«...asi que nuestro interés es sequir creciendo, impulsando la cifra de ventas principalmen-
te por las exportaciones, y evidentemente que el objetivo desde siempre en el grupo era y
es conseguir el 50 % de las ventas provenientes de la exportacion. Todavia estamos en un
31 %, entonces queda mucho camino y también es cierto que en el mercado de la expor-
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tacion hay una competencia tremenda de los llamados Paises del Nuevo Mundo que estdn
sacando productos algunos buenos, ofros no tan buenos, pero baratos y atractivos en la
presentacion, vinos que se beben con facilidad, saben mucho a fruta y estan copando el
mercado, sobre todo de los vinos baratos, de los vinos jovenes.»

«... estamos buscando una masa critica para poder competir de tu a tu con las multinacio-
nales que estan manejando el tema de vinos y alcoholes espirituosos en el mercado nacio-
nal y en el mercado de la exportacion. Entonces, tenemos que crear una masa critica para
poder luchar con las mismas armas, desde el punto de vista de promocion, desde el punto
de vista publicitario, de comunicacion...»

«... SI ya mi mercado se me queda pequenfo, o diversifico en productos o me voy a otro
mercado. Para mi lo I6gico es irme a un mercado de exportacion porque mi producto es
atractivo fuera.»

«... por orgullo, por prestigio, por la calidad de nuestros productos, tenemos que ser capa-
ces de hacer lo que estan haciendo otras empresas de nuestro mismo sector.»

«... nosotros nos movemos en un ambito, desde el punto de vista de mercado, donde nues-
tros clientes cada vez son mds grandes y mas fuertes, los supermercados, los hipermerca-
dos. Entonces por una pura relacion de proveedor-cliente...»

MODOS DE ENTRADA EN EL MERCADO EXTERIOR

Una vez analizados los distintos enfoques internacionales y explicados los motivos
que llevan a una empresa a internacionalizarse, es necesario, para la implantacion y el
desarrollo de la estrategia internacional, responder a una serie de cuestiones como la
seleccion del mercado de destino, el momento del tiempo en el que iniciarla y el modo
de entrada a elegir en cada mercado. El siguiente apartado trata de responder a estas
cuestiones.

4.31. Consideraciones previas a la eleccion del modo
de entrada

Para la eleccion del mercado de destino en el que se desea proyectar la ventaja com-
petitiva o simplemente atender y/o localizarse, se deben analizar las ventajas de locali-
zacidén que ofrecen las distintas alternativas. De este modo, aspectos tales como los
costes de produccién y la disponibilidad de factores productivos; las dotaciones de re-
cursos (su cantidad y disponibilidad); las caracteristicas del mercado, como su nivel de
renta; el grado de exigencia de los clientes en cuanto a precio, calidad y servicios adi-
cionales en preventa y posventa; los costes de transporte; la dotacion en infraestructura
y comunicaciones; las diferencias culturales e ideoldgicas respecto al mercado domésti-
co; la intervencion gubernamental; la existencia de una demanda potencial del produc-

© Ediciones Piramide



Crecimiento e internacionalizacion empresarial

to y el tamafo del mercado; el grado de innovacién y desarrollo, que a su vez influira
en que la empresa tenga una mayor o menor competencia, etc., seran de vital impor-
tancia para considerarlos y evaluarlos con anterioridad a la eleccion final.

Otra decision importante es determinar el momento del tiempo mas adecuado para
desarrollar la expansion internacional. Este momento de inicio de la actividad interna-
cional puede determinarse a partir de diversos factores que se senalan a continuacion:

— Atendiendo al ciclo de vida del producto, en la fase de madurez, la empresa
puede dar salida a sus productos en otros mercados donde aun no se haya al-
canzado esta fase, es decir, donde el producto pueda encontrarse en fase de cre-
cimiento.

— Cuando empresas del mismo sector comienzan a expandirse geograficamente, la
necesidad de no perder competitividad ni mermar la cuota de mercado de una
empresa puede llevarla a desarrollar también una estrategia de internacionaliza-
cion.

— En el caso de empresas born globals, el inicio de la actividad internacional coin-
cidira con el momento de constitucidén de la compaiiia o estara muy cercano al
mismo.

— La posesion de recursos organizativos y productivos que se encuentren infrauti-
lizados en el mercado doméstico puede ser el origen del desarrollo internacional
de la compania en el momento del tiempo en el que se perciba tal circunstancia.

— Finalmente, cuando la empresa adquiere mayor informacioén sobre mercados
extranjeros por la experiencia adquirida, ésta puede incrementar paulatinamen-
te su compromiso de recursos en esos mercados iniciando modos de entrada que
impliquen un mayor compromiso (por ejemplo, pasar de exportar a invertir en
dicho mercado).

Antes de acometer esta estrategia, aun debe decidirse cual sera el modo de entrada
en los nuevos mercados. Asi, tras haber elegido el mercado de destino y el momento en
el que se iniciara la expansion internacional, surgen varias alternativas en cuanto a la
forma de entrada en dicho mercado. Algunos de los factores, tanto internos como ex-
ternos, que se deben estudiar previamente a la toma de esta decision son los reflejados
en la tabla 4.4.

Asi, internamente, la empresa debera analizar cuales son los excedentes de recursos
y capacidades que posee, tanto tangibles como intangibles, para acometer el desarrollo
de su estrategia internacional, pues en funcion de los resultados de este analisis, la elec-
cion del modo de entrada puede variar. Mientras que, externamente, debera estudiar las
ventajas e inconvenientes que le ofrece el nuevo mercado en el que desea operar. Aspec-
tos como la distancia cultural, el riesgo pais, el tamafio del mercado, los costes de pro-
duccidn y/o transporte, las restricciones legales, la dotacion de factores productivos y el
tipo de cambio son, entre otros, condicionantes de la elecciéon del modo de entrada en
el mercado de destino.
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TABLA 4.4

Factores a considerar en la eleccion del modo de entrada

Factores internos

Factores externos

Personas:

Capacidad de las personas de la empresa matriz
para gestionar adecuadamente el proceso.

Importancia del mercado exterior para la em-
presa, asi como sus condiciones para penetrar
en otros mercados internacionales.

Productos:

Sus caracteristicas y la complejidad del proceso
de produccion y/o transporte.

Potencial del mercado, de manera que su volu-
men puede o no justificar la descentralizacion
de las actividades productivas de la empresa.

Experiencia internacional o grado de interna-
cionalizacion de la empresa.

Posibilidad real de contratar personal cualifica-
do para las tareas de gestion y técnicas de la
empresa.

Recursos disponibles para abordar el proceso
de internacionalizacion.

Atractivo economico del pais:

Estabilidad financiera, tasa de inflacion, tipos
de interés, tasas impositivas, etc.

Capacidad de servicio:

Puntualidad en la entrega, mejora del produc-
to, mantenimiento y servicio posventa.

Estabilidad politica del pais:

Aspectos como la actitud del gobierno hacia
inversiones extranjeras o las leyes laborales.

Coordinacion de departamentos:
I+D, produccion y comercial.

Grado de proteccionismo del pais frente a la
inversion directa de empresas extranjeras o im-
portaciones.

FUENTE: Adaptado de Canals (1999).

Todos estos factores de caracter interno y externo tienen una serie de implicaciones
para el desarrollo del proceso de internacionalizacion. Asi, un proceso productivo com-
plejo puede llevar a la fabricacién en el pais de origen; la baja capacidad en recursos
humanos recomienda abordar la internacionalizacién de manera gradual; y cuando se
estima un gran nivel de riesgo y alta complejidad, seria preferible no acometer, en prin-
cipio, una inversion directa en el exterior (véase lectura «El Grupo Ibéricus, S. A., entra

(o sale? de Argentina»).
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EL GRUPO IBERICUS, S. A., ENTRA ;0 SALE? DE ARGENTINA

Desde 1970, afo en el que Alberto Sanchez, hijo del fundador, decidiese trasladar su
residencia a Argentina, las ventas de productos ibéricos en este pais no dejaron de crecer.
Al principio, la compafia enviaba productos para el propio consumo de Alberto y de sus
nuevas amistades. En celebraciones importantes, en épocas de vacaciones y en fiestas de
fin de afio cada vez era mayor el nimero de personas que le solicitaban a Alberto mayor
cantidad y variedad de productos comercializados por el Grupo Ibéricus en Espana.

Un dia, Alberto decidié abandonar su principal actividad en Argentina (cerré el gabinete
de abogados que habia creado) y dedicarse por completo a la venta de los productos de la
empresa de sus padres en ese pais. Los pedidos fueron creciendo, Alberto visitaba los prin-
cipales restaurantes, hoteles, superficies comerciales y tiendas gourmet de Buenos Aires y
conseguia pedidos importantes. Pronto establecié acuerdos con distribuidores en otras zo-
nas del pais (Mendoza, La Rioja, San Rafael y Cérdoba) y la venta de productos siguié
creciendo. A la variedad de ibéricos que ofrecia en sus visitas le ahadio la oferta de produc-
tos complementarios, tales como quesos y vinos de distintas denominaciones de origen
espanolas.

Todos los productos del catalogo se ofrecian sin la posibilidad de ser adaptados a los
gustos y preferencias de los consumidores argentinos, sin embargo, las diferencias climato-
I6gicas entre el mercado de origen y el mercado de destino, asi como la variedad de especias
entre ambos paises, junto con el mayor consumo de carne de res frente a la carne de cerdo,
le hacian pensar a Alberto en las distintas alternativas para aumentar ain mas las ventas en
ese mercado. Por tanto, el Grupo Ibéricus, S. A., comenzé a elaborar productos para un ca-
talogo especial dedicado al mercado argentino. Estos productos se distribuian a través de
«Distribucion Ibéricus, S. A.», dirigida por Alberto y con sede en Buenos Aires (Argentina),
nueva filial de venta constituida al cien por cien con capital del Grupo Ibéricus, S. A.

Las ventas de los productos derivados del sector porcino no dejaban de crecer en Lati-
noamérica desde 2004 y especialmente en 2009 se incrementaron las exportaciones a di-
versos paises localizados en la zona. Muchas eran ya las companias de la industria porcina
argentina que ofrecian sus productos al mercado doméstico y atendian las demandas de
otros paises, exportaban.

Esta evoluciéon favorable del sector llevé a Alberto a plantearse el objetivo de invertir en
Argentina para producir algunos de los productos que distribuia, ahorrandose asi los costes
de transporte desde Espafa y los de conservacion de los productos durante el viaje, pues
necesitaban conservarse a temperaturas durante el traslado que suponia un incremento del
10% en el coste final del producto en destino. Asi, en 2011, Alberto compré una granja por-
cina y comenz6 a sacrificar cabezas. Junto a la granja, en una gran nave industrial, sesenta
empleados elaboraban los productos que después se distribuian junto con los procedentes
de Espafa, no sélo en todo el mercado argentino sino también en otros paises cercanos
como Brasil y Chile. A esta nueva filial de produccion del Grupo Ibéricus, S. A., la denomind
«Produccion Argentina Ibéricus, S. A.».

Una tarde de mayo de 2012, al salir de trabajar, recibio la llamada de uno de sus prin-
cipales distribuidores en la region de Mendoza. Le solicitaba una reunién urgente, habia
escuchado una noticia en una cadena de radio argentina sobre la nacionalizacion de una
empresa espafola, asi como sobre la prohibicién de importar determinados productos
relacionados con la industria porcina para el fomento del consumo de productos naciona-
les.
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Esa noche Alberto no pudo conciliar el sueno, pensaba en la cantidad de dinero que la
compania habia destinado a la creacion de sus dos filiales argentinas. Al dia siguiente tele-
foned a sus padres ¢ habian escuchado ellos algo al respecto?, ¢qué informacién se estaba
dando en Espafa?, ;qué medidas se iban a adoptar por el gobierno espanol?

Casi dos afios después, el gobierno argentino y el consejo de administracion de la com-
pahia espafola que habia sido expropiada llegaron a un acuerdo de compensacion por el
51% de las acciones de la empresa que habian sido expropiadas.

4.3.2. Eleccion del modo de entrada

Los modos de entrada de una empresa en el mercado exterior han sido profunda-
mente estudiados en la literatura sobre la estrategia de internacionalizacion empresa-
rial. En general, estos modos de entrada se sintetizan en tres grupos: exportacion, acuer-
dos contractuales e inversion directa en el exterior. Ademas, existe la posibilidad de que
tanto la exportacion como la inversion directa en el exterior se desarrollen de manera
individual por la empresa o a través del uso de acuerdos de cooperacion:

a) Exportacion

La exportacion es el modo mas frecuente de iniciar la estrategia de internacionali-
zacion, pues implica bajo riesgo y un compromiso no muy elevado de recursos. Se rea-
liza una exportacion cuando el fabricante de un producto prepara su comercializacion
y envio a un mercado geografico localizado mas alla del doméstico. La exportacion
presenta distintas modalidades, si bien puede desarrollarse directamente por la compa-
fiia, exportacidn directa, o a través de terceros (personas fisicas o juridicas) ajenos a la
misma, exportacion indirecta.

La exportacion indirecta también se denomina exportaciéon pasiva. En ella, la em-
presa no ha planificado el desarrollo de una estrategia internacional. A modo de ejem-
plo, recibir un pedido de un cliente extranjero puede ser motivo suficiente para iniciar-
la y, de este modo, comenzar a recibir informaciéon sobre el mercado exterior. Esta
forma de entrada implica el uso de intermediarios independientes para la comercializa-
cion del producto en el mercado de destino, por lo que la empresa no posee ningun tipo
de control sobre sus operaciones en el extranjero. Estos intermediarios pueden ser de
distintos tipos, desde compradores extranjeros, brokers, agentes, compainias especiali-
zadas, etc. Cuando parte de las ventas de una empresa tienen como destino el departa-
mento de compras de una empresa extranjera, la compaiia no esta realizando, practi-
camente, operaciones de venta distintas a las que ya realiza en su mercado doméstico,
y, asi, se consideraria exportacion indirecta.

Por otro lado, la exportacion directa implica un mayor compromiso de recursos,
pues la empresa asume el control de sus ventas en el exterior, bien a partir de la creacion
de un departamento de exportacioén o utilizando a sus propios comerciales. El riesgo
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adquirido es mayor que en el caso de la exportacion indirecta y también supone un
modo de entrada que permitira a la compania obtener mayor informacion y experiencia
con relacion al mercado exterior. Con la exportacion directa el volumen de ventas de la
empresa en el exterior sera, previsiblemente, superior al de la exportacion indirecta,
pues la compaiiia podra realizar una mayor inversion en actividades de marketing. Un
ejemplo de exportacion directa seria la desarrollada por Xtraice, pues, en la actualidad,
dentro de su departamento comercial, cuyo principal responsable es Alvaro Falcon, se
gestionan las ventas de la empresa en el mercado exterior.

b) Acuerdos contractuales

En el primer epigrafe de este capitulo, dentro del crecimiento mixto de la empresa, ya
se indicaron distintas modalidades de acuerdos contractuales. Las mismas pueden ser
utilizadas también en el desarrollo de la estrategia internacional. Asi, acuerdos contrac-
tuales como la licencia y la franquicia son modos de entrada frecuentemente utilizados
en el proceso de internacionalizacion de las empresas.

A modo de ejemplo de licencia en el ambito internacional, la marca Lacoste ha alcan-
zado un reconocimiento a nivel mundial apoyandose en este modo de entrada en los
mercados exteriores.

Utilizando la franquicia, como otra alternativa de dirigirse a mercados exteriores, el
franquiciador consigue una rapida expansion internacional de la compaiiia sin un eleva-
do compromiso de recursos y asumiendo un riesgo relativamente bajo. McDonald’s es un
ejemplo de empresa que usa este modo de entrada en el desarrollo de su estrategia inter-
nacional.

¢) Inversion directa en el exterior

La inversion directa en el exterior (IDE) supone el modo de entrada que implica
un mayor compromiso de recursos y asumir un riesgo elevado. Si bien, a su vez, pue-
de ser el que mayor potencial de beneficios le otorgue a la empresa y el que permita
mayor conocimiento y control de las operaciones de la compaiiia en el mercado exte-
rior. Supone la creacion de una filial a la que se transfieren, desde el mercado de ori-
gen al mercado de destino, las habilidades directivas y el know how, asi como, las
técnicas organizativas, de marketing, de produccién, de finanzas o de cualquier otro
tipo.

Por tanto, la empresa puede aprovecharse de la transferencia de su ventaja compe-
titiva desde el mercado doméstico al mercado de destino y, a su vez, operando en el
mercado de destino, podra obtener nuevas fuentes de ventaja competitiva que podrian
mejorar la competitividad de la compania en el pais de origen o en nuevos paises de
destino en los que desee seguir desarrollando su estrategia internacional. Mientras la
IDE puede desarrollarse exclusivamente para realizar actividades comerciales, de pres-
tacidon de servicios posventa, etc., en el caso de la filial o subsidiaria de produccion la
empresa realiza en el exterior su proceso de transformacion, es decir, una parte impor-
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tante de las actividades de su cadena de valor que pueden variar desde las mas sencillas
a las mas complejas.

La inversion directa en el extranjero puede realizarse adquiriendo una compaiia ya
en funcionamiento, o bien creando una nueva entidad. La creacion de una nueva filial
en el mercado exterior se relacionaria con el crecimiento interno, visto en el primer
apartado de este capitulo. Entre sus ventajas destacaria la de poder alcanzar una mayor
competitividad de la compaiia en el mercado de destino, pues se podria seleccionar la
localizacién mas idonea, los equipos y las tecnologias mas adecuadas, etc. Si bien tam-
bién conllevaria todas las dificultades inherentes a la constitucion de una nueva entidad
con el consumo de recursos, por ejemplo, tiempo, que serian necesarios.

La adquisicion de una empresa en funcionamiento, relacionada con el crecimiento
externo, ofrece la posibilidad de iniciar de forma mas rapida, en comparacion con la
creacion de una nueva filial, la actividad internacional de la compaiiia en el mercado de
destino. Esto es consecuencia de adquirir los contactos que ya tenia la empresa adqui-
rida, las relaciones con proveedores, clientes, gobierno del pais, etc., pero, como contra-
partida, la empresa adquiriente accede a tomar posesion de los bienes de equipo de la
empresa adquirida, su tecnologia, instalaciones e incluso su capital humano que en
todas las ocasiones no tiene por qué ser el mas adecuado.

Zara constituye un ejemplo de compaiia que utiliza la inversion directa en el exte-
rior para abordar su expansion internacional de manera individual cuando se dirige a
mercados en crecimiento.

d) Acuerdos de cooperacion

A partir del estudio de los distintos modos de entrada, las compaiiias, ademas de
optar por la exportacion o la IDE, deberan plantearse también la posibilidad de desa-
rrollar la estrategia internacional de manera individual o a través del uso de acuerdos
de cooperacion.

En este ultimo caso, en ¢l primer epigrafe del presente capitulo ya se analizaron,
dentro del crecimiento mixto de la empresa, distintas modalidades de acuerdos de coo-
peracion. A continuacién se hara alusion a algunas de las mismas y se indicaran otras
que con frecuencia también son usadas en el caso concreto del desarrollo de la estra-
tegia internacional.

Primero, cuando la empresa selecciona la exportacion como modo de entrada al
mercado exterior y, ademas, opta por el uso de acuerdos de cooperacion, entre las po-
sibles alternativas, estarian: los consorcios de exportacidn, las compaiiias especializa-
das y las operaciones de piggy-back.

Los consorcios de exportacion cumplen con las caracteristicas que ya han sido co-
mentadas previamente en este capitulo en relacion a los consorcios y tienen como fina-
lidad incrementar las ventas en el mercado exterior de las empresas socio que los inte-
gran. Estas ventas se obtienen a partir de la exportacion. A modo de ejemplo, D’elitte
Export Consortium, S. L., creada en 2005 y ubicada en Valencia, constituye un consor-
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cio de exportacion de productos gourmet espafioles formado por once empresas cuyo
propdsito es la comercializacion y promocién de productos de este tipo de origen espa-
nol en Europa.

Las compaiiias especializadas realizan todas las operaciones de exportacion de distin-
tas empresas. Un ejemplo seria el de una empresa que se provea de productos hortofruti-
colas de distintas companias para, después, exportarlos en distintos mercados exteriores.

Las denominadas operaciones de piggy-back consisten en que una empresa ponga
su infraestructura de ventas en el extranjero a disposicidén de otra, bajo unas condicio-
nes determinadas, facilitindole el acceso a distintos mercados exteriores a través de su
propia marca y aprovechando su red de comercializacion-distribucion, a cambio nor-
malmente de una comisidn. Las operaciones de piggy-back suelen realizarse entre gran-
des empresas y pymes. Las primeras ponen a disposicion de las segundas sus canales
de distribucion en el exterior.

Segundo, si el modo de entrada seleccionado por la empresa es la inversion directa
en el exterior y, ademas, mediante el uso de acuerdos de cooperacion, la joint venture
0 empresas conjuntas constituyen una posible alternativa. Algunas de las razones que
llevan a las empresas a optar por esta modalidad de entrada en el mercado exterior se
relacionan con la adquisicidn del conocimiento e informacion que sobre el mercado de
destino se puede recibir de un socio local, asi como del acceso a una red de distribu-
cion, a inputs productivos o a una red de contactos con otras empresas ¢ incluso con
el gobierno del pais. Ademas, en ocasiones, es la tinica alternativa de realizar inversion
directa en el exterior atendiendo a normativas y regulaciones gubernamentales de al-
gunos paises. De nuevo, Zara, en paises como Japdn y Alemania, ha utilizado la joint
venture, debido a la existencia de barreras de entrada, tales como la dificultad de loca-
lizarse en los lugares mas relevantes para la comercializacion de sus productos por su
superficie, por encontrarse en la zona céntrica y comercial de grandes ciudades y/o por
presentar un determinado tipo de arquitectura.

Algunos de los motivos que llevan a las empresas a desarrollar su estrategia inter-
nacional a partir del uso de acuerdos de cooperacion se describen en la lectura «Acuer-
dos de cooperacion en la expansion internacional de las empresas», que recoge parte
de los discursos de entrevistas realizadas a directivos de bodegas espafiolas. Estas
transcripciones de los discursos reflejan algunas de las motivaciones para establecer
acuerdos de cooperacion, asi como los factores que favorecen la formacion de los mis-
mos en la internacionalizacién de las empresas.

«ACUERDOS DE COOPERACION EN LA EXPANSION INTERNACIONAL
DE LAS EMPRESAS»

«... en algunos casos, cuando el mercado es importante para nosotros o nuestra posicion
es fuerte y nos permite establecer una estructura propia, pues asi lo hacemos; en otros
casos, si no llegamos a justificar la estructura propia o pensamos que el know how local
nos lo puede facilitar un socio, pues vamos a un modelo de joint venture...»
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«... yo creo que ir a China sin una alianza estratégica es suicida por el riesgo que conlleva
y enormemente costoso, ademads de poder encontrar algunas dificultades legales porque
no se permita tener la mayoria de la propiedad...»

«... uno de los socios tiene una cultura fundamentalmente productora y el otro la tiene co-
mercializadora, y en un mundo donde hay prdcticamente un enfrentamiento entre produc-
cién y comercializacion, aqui se esta acreditando que hay una complementariedad, cosa
que es muy curiosa. Pero, ademas, es curioso porque la multinacional, la empresa socio, no
interviene para nada en la gestion. La gestion es responsabilidad de nuestra empresa...»

«.. ¢por qué te asocias?, porque tu necesitas de la experiencia o de la localizacion de la
otra parte, ellos estan alli, ellos son ingleses, ellos conocen el mercado, y lo dominan y estan
al pié del cafion todos los dias y tu estas a 2.500 kilometros, en el sur de Espafna y no pue-
des enterarte...»

«... habia relaciones comerciales entre ambas empresas, mantenidas desde hacia muchos
afos, por ello decidimos hacer una alianza estratégica con la empresa holandesa y con
participacion del 50 % en el capital...»

A modo de sintesis, la figura 4.5 refleja algunos de los modos de entrada en el mer-
cado exterior recogidos en este epigrafe. Dada la variedad de modalidades, no resulta
facil valorar cada una de las alternativas y seleccionar la que resulta mas idonea para
cada empresa. A priori, la empresa debera responder a cual es el nivel de compromiso
que quiere adquirir en el mercado exterior o cual es el grado de recursos que esta dis-
puesta a comprometer en el desarrollo de su estrategia internacional, qué nivel de ries-
go esta preparada para admitir, qué potencial de beneficios quiere alcanzar en su ex-
pansion internacional y qué grado de control desea tener sobre sus operaciones en el
extranjero.

En esta linea, Jarillo y Martinez (1991) muestran graficamente (véase la figura 4.5)
las principales estrategias de entrada, realizando un analisis comparativo en relacion
con las variables reflejadas anteriormente (grado de control, potencial de beneficios,
compromiso de recursos y riesgo).

Asi, la subsidiaria de produccion se convierte en el modo de entrada que implica un
mayor compromiso de recursos y asumir un elevado riesgo. Como contrapartida, a su
vez, permite que la compaiia tenga el maximo control sobre sus operaciones en el mer-
cado exterior y se incrementa la esperanza de beneficio. También la empresa que decida
desarrollar esta modalidad de IDE adquirira un mayor conocimiento y experiencia que
mejorara su posicion competitiva en el mercado exterior y que, a su vez, podra serle de
utilidad para incrementar también su ventaja competitiva en el mercado doméstico o
en el futuro desarrollo de su expansion internacional.

Frente a esta alternativa, la exportacion indirecta se convierte en el modo de entra-
da que implica la asuncion del menor nivel de riesgo y también el menor compromiso
de recursos en el desarrollo de la estrategia internacional. Como contrapartida, los be-
neficios esperados resultan poco atractivos y el grado de control que la empresa tendra
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Alto Subsidiaria

de produccion
Joint venture

Compromiso
de recursos

Filial de ventas

Riesgo Licencia
Exportacion
directa
Exportacion
R indirecta
Bajo
Bajo Grado Potencial Alto
de control de beneficios

Figura 4.5. Estrategias de entrada y operacion en mercados externos. [FUENTE: Adaptado de Jari-
llo y Martinez (1991).]

sobre sus operaciones en el exterior se correspondera con un nivel muy bajo e incluso
inexistente. La experiencia adquirida a partir de esta estrategia serd minima y el escaso
conocimiento del mercado exterior que obtendra con la exportacion indirecta, por tan-
to, no le sera muy util a la compania para seguir ampliando y extendiendo su expansion
internacional.
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TERMINOS CLAVE

Modos de entrada.
Exportacion.
Inversién directa en el exterior.

Crecimiento.
Internacionalizacion.
Acuerdos de cooperacion.
Recursos intangibles.

ACTIVIDADES PROPUESTAS

1. De entre las estrategias de crecimiento vistas tos acuerdos de cooperacion han ofrecido
en este capitulo, indique cuales de ellas han a la empresa son numerosas. Sin embar-
sido o son desarrolladas por el Grupo Os- g0, ;podria indicar los posibles inconve-
borne (http://www.osborne.es). nientes que las alianzas estratégicas con-

2. Extraiga de la primera lectura del capitulo, ueva“ en el domaniollly ol mie Geiizge

. . . N internacional?

«La estrategia de internacionalizacién del

.Grupo. Pérez y Cia.», los posibles recursos MasQMenos (http://www.masqmenos.com/)
intangibles que puede presentar como fuen- es una ensefia espafiola de restauracion es-
te de la ventaja cqmpetitiva de la empresa en pecializada en ibéricos, quesos, vinos, con-
el mercado.exterlor. Seﬁa}e para cada uno servas, ensaladas y postres, que tiene pre-
de ellos el tlpo de recurso intangible que se- sencia en Madrid y Barcelona. Ahora
ria (tecnologico, organizativo, humano o re- pretende dar el salto internacional: Londres
lacional). y México son los territorios escogidos. El

3. ;Qué razones llevaron al Grupo Pérez y Cia. modo de entrar en Reino Unido serd a tra-
a la diversificacion empresarial a partir de vés de un local propio, mientras que en el
los afios setenta? ;Puedes argumentar otros continente americano se hara con un master
motivos que lleven al desarrollo de la estra- franquicia:
tegia de diversificacion en las empresas?

4. El uso de alianzas estratégicas con otras a) Explica las ventajas y desventajas de la

empresas en el desarrollo internacional
del Grupo Pérez y Cia. ha sido frecuente y
de suma importancia. Las ventajas que es-

franquicia utilizada por MasQMenos.

b) (Por qué crees que ha escogido diferentes
mecanismos en los dos paises objetivo?
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CASO PRACTICO: ,
LA VENTAJA COMPETITIVA DE BARRABES

Hasta la aparicion de Internet, Barrabés era una pequeia tienda, fundada en 1987 por
el padre de los Barrabés, José, y sus dos hijos mayores, J. Cristébal y Carlos, situada en
Benasque, un pequerio pueblo del Pirineo Central de 800 habitantes, especializada en la
venta de material para la practica del alpinismo vy el esqui.

Después de la aparicién de Internet, continia siendo una tienda fisica que ha incorpora-
do un sitio web, en 1996, con una tienda virtual (Barrabes.com). la empresa, hoy en dig,
gracias a Infernet sirve en todo el mundo material especifico de montafia y equipa muchas
de las expediciones que se hacen cada afio. Su posicionamiento no es el de llegar al mayor
nimero de clienfes, sino sélo a aquellos que son mas exigentes. La dificuliad no radica sélo
en el hecho de vender a través de la red. A lo anterior, Barrabés afiade la complejidad de
la organizacion logistica y la prestacion de servicios preventa y posventa.

A continuacién se recoge el modo en que se definen a si mismos:
Quiénes somos

Barrabes.com nacié en 1996 como la tienda on line de Barrabés Esqui-Montadia, una
tienda especializada en la venta de material de escalada y alta montaria situada en Benas-
que, localidad pirenaica de apenas 1.000 habitantes al pie del pico Aneto (3.404 m).

lo que en principio surgié como un sencillo catdlogo on line que servia de apoyo a la
venta a disfancia, poco a poco se convirtié en un lugar de referencia y consulta sobre mate-
rial de montaiia para escaladores y alpinistas. Barrabes.com empezé a recibir pedidos de
material desde todos los rincones de Esparia y del mundo. La web crecia al mismo tiempo
que lo hacia el comercio electrénico: se incorporaron formas de pago on line, se desarrollo
una eficaz estructura logistica, un complefo servicio posventa, pero queriamos ofrecer algo
mds. Nos propusimos que los amantes de la montafia hallaran en Barrabes.com un lugar
donde consultar las noticias, charlar con otros aficionados al monte, conocer las fechas de
las competiciones, el estado del tiempo para el fin de semana. Y asf se fue gestando una
completa y actualizada revista digital de montafia.

En marzo de 2002, decidimos emprender un nuevo reto, editar en papel una publicacion
muy técnica de montafia, justo la que a nosofros mismos nos gustaria leer, relatos de las as-
censiones que marcaron un hito en la historia del alpinismo, las més veraces comparativas
de producto, resefias elaboradas con la méxima atencién a los defalles. El resultado: Cua-
dernos Técnicos de Barrabes.com, una publicacién bimestral que desde su primer nimero
ha destacado por la rigurosidad de sus contenidos técnicos.

Estrategia web

Cualquiera puede abrir un sitio web en Infernet y colocar alli una tienda virtual, pero no
es fan facil construir un portal tan enfocado al usuario como lo ha hecho Barrabés, creando
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una «comunidad virtual femdtica rica y viva» que ha superado los 30.000 usuarios registro-
dos, donde se puede conseguir fécilmente informacién sobre cualquier aspecto o duda rela-
cionada con el alpinismo, el esqui y los deportes de aventura en general. En este senfido en
Barrabes.com, ademds de la tienda virtual de vestimenta y material, se puede encontrar:

— Una revista que incluye noticias, reportajes, entrevistas, articulos de opinién, agenda,
resefias, perfiles de personajes, el tiempo y asesoramiento para la préctica de los
deportes.

— «Cuadernos técnicos», una revista en papel y con acceso digital sobre los deportes
de montaia con suscripcion.

— Confenidos de alta especializacion: con guias de montaia, especiales temdticos,
expediciones, prediccion, informacién y terminologia.

— Y, finalmente, para completar su oferta de valor afiadido a los usuarios/clientes infe-
resados en temas de alpinismo y esqui, ofrece secciones de blogs, webcam, multime-
dia, foro, enlaces, encuestas, fotogaleria y tablén de anuncios.

En sinfesis, los Barrabés cuentan con dos tiendas en Benasque: la primera (Barrabes.com)
especializada en material de esqui y de alta montaia; la segunda tienda, Krurp, dedicada
a la ropa de calle para montafieros. Pero el negocio del esqui y la alta montafia daban para
mds v los Barrabés no lo malgastaron.

Asi, surgié Equipo Barrabés, que ofrece cursos de esqui de alto nivel al mismo tiempo
que aporfa guias y monitores de gran especializacion; Editorial Barrabés, que capta, publi-
cita y distribuye autores cualificados en esqui-montaiia; Mundogps, cenfrada en el campo de
los satélites de posicionamiento para mar o tierra, y Cuademos Técnicos, publicacion mensual
que ofrece articulos para especialistas en los cuales, ademds de reportajes sobre montaria y
escalada, realizan andlisis comparativos de diferentes productos a semejanza de las revistas
de consumidores. La version en papel de la revista, la cual se muestra a los anunciantes,
consiguié en 15 dias 17.000 suscriptores.

No podemos olvidar que en la etapa actual en la que se encuentra Internet, los compra-
dores a menudo perciben muchos obstéculos a la hora de hacer sus compras on line (fraudes,
medios de pago, devoluciones, calidad, efc.), y en la situacién actual disponer de un esta-
blecimiento fisico aporta una gran credibilidad a la tienda virtual. Pero la historia de Barrabés
no finaliza aqui. Esta empresa familiar, con visién de grupo empresarial, confinia aprove-
chando su saber hacer para abrir nuevos negocios en la red, y asi, después de Barrabes.
com y su fienda fisica vy virtual, han nacido mas empresas bajo el paraguas de su experien-
cia anterior en Infernet.

En el afio 2001 la empresa facturaba seis millones de euros, de los cuales la mitad pro-
venia de las ventas a través de Infernet. Seis afios después, en 2007, la facturacién del
grupo alcanzé los veinte millones de euros. Lla excelencia mostrada en la iniciativa empresa-
rial de la compaiiia hizo que muchas personas (fisicas vy juridicas, de cardcter publico y
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privado) se inferesasen por conocer los factores clave del éxito de la compaiia, asi como
por comprender el modo mds adecuado de utilizar Infernet y alcanzar la expansion de sus
negocios de forma global. Lo anferior desembocd en el nacimiento de Barrabes. biz.

Barrabes.biz trata de dar respuesta a los refos de innovacién, crecimiento, incremento de
la competitividad y consolidacion de mercados a fravés de proyectos globales en Infernet y
de optimizacién de procesos de negocio a partir de las TIC para grandes corporaciones,
pymes y administraciones piblicas que desemperian su labor en Espaia, Latinoamérica y
Estados Unidos.

El Grupo Barrabés evoluciond, por tanto, de un pequefio grupo de empresas a todo un
cluster de compariias orientadas a enfornos tecnoldgicos e Internet: compaiias especializa-
das en soluciones de movilidad, empresas para video, expertos en on line branding, profe-
sionales del networking, efc. La clave de su modelo de negocio reside en incorporar talento
al grupo agregando empresas a su estructura. Cada empresa estd dirigida por un empren-
dedor y coadministrada por el Grupo Barrabés, consiguiendo asi una distribucion organiza-
fiva descentralizada vy flexible.

Actualmente el grupo estd formado por un conjunto de empresas, algunas de las cuales
fienen presencia en la red. De este modo, el Grupo Barrabés Consul es un conjunto de em-
presas de sectores tan distinfos como el refail, editorial, desarrollo tecnolégico o consultoria,
con un denominador comin, la innovacién vy la utilizacién eficiente de la tecnologia en los
procesos de negocio.

En Barrabés Infernet se ofrecen précticas ideas innovadoras en fodas las dreas de nego-
cio y, ademds, se fransmite el know how de la compaiiia a ofras empresas y organismos.
Desde Trackglobe se ofrecen a las pymes las herramientas, servicios y experiencias propias
para defectar oportunidades de negocio y generar presencia efectiva en Internet. Asi, ofrece
un completo servicio para vender a través de la red, gestionar los distribuidores, crear grupos
de descuentos y controlar los gastos de envio. Estos servicios, entre ofros, forman parte de
los prestados por Barrabes.biz que oferta servicios de aceleracién, procesos de trabajo in-
fenso durante un breve periodo de tiempo, que persiguen generar un cambio cualitativo en
proyectos empresariales en diferentes fases de vida (nuevos, en crecimiento, consolidados).
También, Barrabes.biz ofrece servicios de innovacién tecnolégica y no tecnolégica, en estra-
fegia e implementacién a empresas privadas, administraciones publicas y organismos inter-
medios, Barrabés Labs. Actualmente cuentan con una plantilla de unos 70 trabajodores dis-
fribuidos en las oficinas de Zaragoza, Madrid, Mélaga y A Corufia que se corresponden
con la evolucion seguida por aquellos productos con los que en 1987 se fundé la compaiiia.

Tres hermanos llevan en la actualidad las riendas del negocio: José Cristobal Barrabés,
responsable de compras; Carlos Barrabés, gerente del drea de ventas que incluye su web,
y Arturo Barrabés, ingeniero industrial que ha asumido el drea de marketing. Para el padre
de los Barrabés queda la supervisién econémica de todo el negocio.

FueNTE: Adaptado de: hitp://www.barrabes.com/gsomos/historia.asp; hitp:/ /winred.com/estrategias/caso-barra-
bes/gmxniv102-con1082-npc2.him.
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CUESTIONES

(Qué diferencias (en la estrategia, el modo
de desarrollarla, el uso de la tecnologia, la
dotacion de sus recursos y sus capacidades)
hay entre Barrabés y cualquier otra tienda
de deportes?

(Qué argumentos explican la estrategia de
internacionalizacion de la compania Ba-
rrabés?

(Qué estrategia competitiva internacional si-
gue la empresa Barrabés? Razone su res-
puesta.

(Por qué utiliza Barrabés acuerdos de coo-
peracion en el desarrollo de su expansion
internacional?

(Qué tipos de estrategias de crecimiento si-
gue Barrabés? Justifique su respuesta.
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http://winred.com/estrategias/caso-barrabes/gmx-niv102-con1082-npc2.htm.

http://www.barrabes.com/qsomos/historia.asp.

http://www.osborne.es/grupo/home.cfm?previol=sectores.

http://www.perezycia.com/espan/m_quienes.htm.
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Cultura, ética y responsabilidad
social empresarial

Contenido del capitulo

5.1. La cultura en la empresa.
5.2. La ética empresarial.
5.3. La responsabilidad social en la empresa.

Objetivos de aprendizaje

* Comprender el concepto y el alcance de la cultura en la empresa.

 Diferenciar los principales elementos de la cultura empresarial.

* Describir como la cultura ayuda a la direccion de la empresa a lograr sus objetivos.

* Conocer la importancia de la ética en el comportamiento y en la toma de deci-
siones de la organizacion.

* Identificar el alcance de la responsabilidad social de la empresa.
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LAS PRINCESAS SE PONEN A TRABAJAR. DISNEY CAMBIA
SU CULTURA, AHORA OFRECE HISTORIAS DE IGUALDAD

Las princesas vuelven a estar de moda. Regresan los palacios v los trajes de ensuefio, las
coronas y las brujas. Pero los nuevos cuentos de hadas muestran una diferencia: las princesas
ya no son damiselas en apuros. Sometidas al revisionismo del feminismo y de los padres
preocupados por los valores que les inculcan a sus hijos, las nuevas princesas son disfintas.
No esperan a que el principe las salve. Ellas mismas se embarcan en sus propias aventuras
y s preocupan por su sustenfo.

Es el caso de la pelicula de la factoria Disney, Tiana y el sapo, una joven sobre cuyos
hombros descansa ahora el pasado, el presente v el futuro del imperio Disney. El pasado,
porque es un largometraje animado a la antigua usanza, dibujado @ mano, con interludios
musicales, y que ignora intencionadamente las nuevas tfecnologias que ha perfeccionado la
animacién por ordenador. El presente, porque Tiana es una joven de hoy en dia, pertene-
ciente a una minoria racial, valiente y con los pies en el suelo. Y el futuro porque Tiana es la
primera en el advenimiento de una legién de princesas modernas.

Tiana se ha mostrado como alguien doblemente especial. Primero, la princesa es de
color de piel negro. Del mismo modo, la negritud de esa princesa no es solo racial, es
fambién social y cultural. Nace y vive en una ciudad de profundas raices afroamericanas,
Nueva Orleans. Por esfa razén la comunidad afroamericana aplaude por primera vez a
Disney. Pero eso no es todo, Tiana no acaba como sus ilustres predecesoras. Rompe con la
tradicion del cuento de princesas, del castillo, del trono y del abrazo protfector del principe
heredero. Blancanieves estaba literalmente muerta hasta que un principe lao besé y se la
llevd a su castillo; Cenicienta limpiaba la casa de su madrastra hasta que el hijo del rey
la refiré para siempre; Ariel, la sirenita, llegd mas lejos: renuncié a ser quien era, una sirena,
para casarse con un heredero; incluso Mulan, la valiente heroina china que arriesga su vida
por salvar a su padre, se fiene que hacer pasar por un varén para poder luchar en el cam-
po de bafalla.

la de Tiana es ofra hisforia. La princesa se casa con el principe, si. Pero no deja que
nadie la retire. Con los ahorros de toda su vida, almacenados en latas de café, monta un
pequefio negocio, un bar, que regenta junfo a su padre. Es la sociedad de la igualdad de
oportunidades. La conciliacién llevada a la pantalla. Por fin, las nifias pueden seguir sofian-
do con ser princesas sin que sus madres queden horrorizadas por la imagen que esos suefios
proyectan.

Ast, la magia de Disney lleva aproximadamente ocho décadas trayendo fantasfas a nifios
y mayores de todas las edades, teniendo en cuenta el flujo constante de nuevas ideas y una
revision permanente del producto, lo que le hace cosechar un éxito tras ofro. Pero scomo lo
hacen?, scémo consiguen mantener la magia?, zno se les acaban las buenas ideas?, scomo
consiguen deslumbrar a los clientes?

la leyenda de Disney no sélo se debe a su desbordante creatividad, su incansable espf-
ritu de lucha y su capacidad de frabajo. El éxito de Disney se explica tanfo por los solidos
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principios y valores de su fundador, Walt Disney, como también por la importancia que otor-
ga la empresa a su cultura organizacional. Esta es inculcada desde el primer dia de ingreso
en la empresa y a todos por igual, desde un mimo hasta un alto ejecutivo. Con ello se busca
que el capital humano se impregne de las tradiciones y logre un alto sentido de pertenencia.
la cultura con el sello Disney estd basada en la creatividad, en el trabajo en equipo vy en la
aproximacion al cliente, todos ellos valores fundamentales para el mercado exiremadamente
voldtil de nuestros dias. Como manifestd su fundador, «la cultura es la clave del éxito y debe
fransmitir y reforzarse sin descanso hasta que todos los niveles la hayan asimilado».

Pues bien, con la creacién de la princesa Tiana, la factoria Disney adapta su cultura or
ganizacional al mundo globalizado actual en el que estamos inmersos, puesto que cada
generacién demanda cosas distinfas. Como se ha reflejado en parrafos anteriores, hasta
ahora, ninguna de las princesas Disney era de color, y fodas necesitaban de un principe que
las salvase. Ahora bien, en el mundo de hoy parece que los valores éticos (en este caso
predomina la igualdad de sexo y de raza) estén muy presentes en las decisiones que toman
las empresas en aras de ser mds éficas y socialmente responsables.

<Y asf, después de esperar fanto, un dia como cualquier ofro decidf friunfar... Aquel dia
decidi cambiar tantas cosas. .. aquel dia aprendi que los suefios son solamente para hacerse
realidad, desde aquel dia ya no duermo para descansar... ahora simplemente duermo para
sofiar (Walt Disney).

FUENTE: Adaptado de: 1. «las princesas se ponen a trabajar. El feminismo ha hecho cambiar los cuentos. Disney
ofrece ahora historias de igualdad>. £/ Pais (publicado el 26 de diciembre de 2009). http://elpais.com. 2. «Disney: los
principios para alcanzar el éxito». htip://mba.americaeconomia.com/artficulos/notas/disney-los-principios-para-alcanzar-
elexito. Fecha 1/12/2009; 3. «Gestion al estilo Disney». hitp://es.scribd.com/NESEGOHV,/d/6285385-
Cestion-AlEstilo-Disney. Accedido el 20/02/2014.

Cada empresa actua de una manera determinada en funcion de una serie de pau-
tas, valores o normas que rigen el comportamiento de los grupos que participan en
ella, y que la llevan a relacionarse con las demas empresas de una forma concreta y
diferente. Esta forma de actuar y de relacionarse determina la cultura de la empresa
y, por tanto, es muy importante para €sta, ya que, en ultima instancia, es la que la
hace unica y diferente respecto a las demas, y puede constituir la base de su ventaja
competitiva.

En los ultimos tiempos se estan reclamando modelos de gestién empresarial que
tomen en consideracion los aspectos éticos, sociales y medioambientales de las actua-
ciones empresariales, asi como los intereses de otros grupos diferentes de los socios o
propietarios del capital de la empresa. Como consecuencia, la actuacidon de ésta ha
dejado de centrarse iinicamente en la produccion de bienes y servicios con el fin de ob-
tener mejores beneficios, ya que puede perjudicar, a largo plazo, a su rendimiento, ade-
mas de afectar a su supervivencia.
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En este contexto, surgen nuevas necesidades en la sociedad que originan un cambio
de valores que demanda actuaciones responsables por parte del tejido empresarial. Es
por ello por lo que el comportamiento de las empresas esta evolucionando en la bus-
queda de una mayor competitividad que se basa no sélo en la obtencion de beneficios
economicos, sino también en actuaciones que favorezcan su entorno social y medioam-
biental, mediante la adopcion de politicas de mejora de las condiciones laborales, res-
peto a los derechos humanos, conservacion de la comunidad sobre la que se asienta la
empresa, etc. De forma progresiva, las empresas implantan programas y actividades
sobre la base de la ética empresarial, la responsabilidad social y el buen gobierno, una
estrategia justificada tanto por las actuales presiones procedentes de la sociedad como
por los beneficios que obtienen en términos de reputacion y de gestion de las relaciones
con los grupos de interés.

Como consecuencia de todo ello, en el presente capitulo se abordaran, en primer
lugar, cuestiones relativas a la cultura de la empresa; en segundo lugar, se recogeran
los aspectos clave para entender la ética en la empresa, y, para finalizar, se estudiara
el concepto de responsabilidad social corporativa, asi como las dimensiones que la
definen.

LA CULTURA EN LA EMPRESA

Cada persona tiene un caracter propio que la define, es decir, un conjunto de ras-
gos que son estables y que delimitan su personalidad unica, diferenciandola del res-
to. Se pueden encontrar personas extrovertidas e introvertidas, optimistas y pesimis-
tas, fuertes y débiles, seguras de si mismas e inseguras, trabajadoras y perezosas, y
asi hasta una larga lista de caracteristicas que definen el caracter de cada uno y que
le llevan a actuar en la vida y a relacionarse con los demas de una manera determi-
nada. Esta personalidad estd condicionada por las caracteristicas intrinsecas pro-
pias de la persona y también por las circunstancias del entorno en que se encuentra
inmersa.

Pues bien, las empresas, como entidades vivas que son, también tienen su propia
personalidad que las hace diferentes unas de otras. Esta personalidad las lleva a actuar
y a relacionarse con los demas de una forma concreta y diferente, y se denomina cultu-
ra empresarial u organizativa.

No existen dos culturas organizativas exactamente iguales, de la misma forma que
no existen dos individuos iguales, ya que cada una de ellas posee sus propios rasgos y
patrones culturales.

Como se ha recogido en la parte introductoria del presente capitulo, se ha de desta-
car la importancia de la cultura para las empresas, debido a que, si es valiosa, puede
constituir una fuente de ventaja competitiva sostenible. La cultura es un intangible de
gran importancia para la competitividad, que puede determinar, en cierta medida, el
éxito en el mercado de las empresas y asi explicar la diferencia de rendimiento entre
éstas.
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5.1.1. Concepto y caracteristicas de la cultura de la empresa

El interés por el estudio de la cultura empresarial surge a partir de los afios setenta.
Cada vez se encuentran mas autores que defienden el conocimiento de la cultura como la
forma de actuar de manera estratégica y eficiente dentro de una empresa (Schein, 1984).
Asi, las definiciones del término «cultura empresarial» que se pueden encontrar en la lite-
ratura son diversas. Para Llopis (1992), la cultura es el conjunto de valores, simbolos y
rituales compartidos por todos los miembros de una determinada empresa, que describe
la forma en que se hacen las cosas en una organizacion, para la solucion de los problemas
gerenciales internos y los relacionados con clientes, proveedores y entorno. Del mismo
modo, Robbins y Coulter (2005) argumentan que la cultura de la organizacion es un sis-
tema de significados e ideas que comparten los integrantes de una empresa y que deter-
mina en buena medida como se comportan entre ellos y con la gente de fuera.

De las definiciones anteriores se puede precisar que la cultura organizativa es la fi-
losofia que orienta a todos los grupos de interés'. De manera mas concreta, la cultura
de la empresa es un sistema de ideas, valores, creencias y normas que comparten y unen
a los grupos de interés de una organizacion y que determinan su comportamiento.

Pensemos, por ejemplo, en una sociedad cooperativa. Este tipo de empresa de par-
ticipacion tiene una cultura empresarial propia, basada en una serie de valores y prin-
cipios especificos, establecidos por la Alianza Cooperativa Internacional en Manchester
en 1995, que constituyen los pilares sobre los que se estructuran las sociedades coope-
rativas, siendo la luz que guia y orienta las acciones econémicas y sociales.

El conocimiento de la cultura por la direccidon de la empresa se hace una condicién
indispensable para: detectar problemas dentro de ésta y poder ofrecer solucion a cada
uno de ellos; integrar al personal bajo los objetivos que persigue la empresa; poder for-
mar equipos de trabajo dentro de la organizacion que puedan interrelacionarse y hacer
mas facil el trabajo, y buscar las necesidades del personal para satisfacerlas en la medi-
da de lo posible, para que se sienta motivado.

Como principales caracteristicas de la cultura empresarial se recogen las siguientes:

a) Tiene un caracter cualitativo y comun. En primer lugar, la cultura de la empresa no
es facil de determinar ni de medir, aunque existen herramientas utiles para su gestion. Ade-
mas, esta cultura ha de ser compartida entre todos los miembros de la empresa, de ahi su
caracter comun. No obstante, la forma en que esa cultura llega a cada uno de los grupos pue-
de diferir entre unas empresas y otras. Asi, se deben tener en cuenta dos perspectivas dife-
rentes relacionadas con los sujetos receptores de la cultura empresarial (Iborra et al., 2009).

— La primera de ellas se basa en una perspectiva integradora (uniformidad cultu-
ral), que defiende que la cultura es unica y comun a toda la empresa. Desde este

! Se ha de apuntar que «grupos de interés» es la traduccion mas aceptada del término anglosajon stake-
holders. Freeman (1984) definio el término considerando que «stakeholder es cualquier persona o grupo de
personas que pueda afectar al desempefio de la empresa o que sea afectado por el logro de los objetivos de
la organizacion».
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enfoque, cada organizacion tendria su propia cultura, es decir, una cultura glo-
bal. Por ejemplo, la cultura corporativa del Grupo Inditex tendria esta perspec-
tiva integradora. Como se recoge en su pagina web, las unidades de esta empre-
sa siguen unos criterios uniformes de trabajo y de funcionamiento basados en el
trabajo en equipo, la comunicacion abierta y un alto nivel de exigencia. Estos
principios son la base del compromiso personal con una tarea que esta enfocada
a la satisfaccion de los clientes®.

— En segundo lugar, la perspectiva diferenciadora (heterogeneidad cultural) conside-
ra que cada unidad organizacional de una misma empresa tiene unos rasgos cul-
turales propios, existiendo, por tanto, diferencias culturales dentro de ésta, lo que
daria lugar a la aparicion de subculturas. Este es el caso de Motorola (Fuente:
http://motorolaglobal-es-latam.custhelp.com), donde la cultura varia de un depar-
tamento a otro. Algunas divisiones son conservadoras y burocraticas y en ellas se
valora la experiencia y la aversion al riesgo, mientras que otras son emprendedo-
ras, flexibles e innovadoras, buscan el riesgo y dan muy poco valor a la antigiiedad.

b) Determina las pautas o guia de comportamiento de los integrantes en la empresa.
La cultura es un elemento trascendental porque ayuda a las empresas a guiar a sus
miembros para que cumplan sus metas, y asi lograr sus objetivos estratégicos.

¢) Esun concepto dinamico. Ello se debe a que la cultura de la empresa evolucionara
a lo largo del tiempo, no siendo un concepto estatico, aun cuando esté fuertemente in-
fluenciada por las creencias y la filosofia de su fundador. Las empresas han de saber adap-
tar su cultura a las nuevas necesidades y demandas del entorno si quieren seguir siendo
competitivas y lograr la supervivencia, tal y como se refleja en el caso inicial «Las prince-
sas se ponen a trabajar. Disney cambia su cultura, ahora ofrece historias de igualdad».

Cuatro décadas después de la muerte de su fundador, Disney mantiene un fuerte re-
flejo de Walt Disney, quien creia firmemente que cada empleado debia mostrar al publico
una imagen ideal. Esto suponia estar siempre arreglado de manera impecable, estar alegre,
ser servicial y simpatico. Su lema es «hacer feliz a la gente». Sin embargo, esta compaiiia
ha sabido adaptar su cultura a la nueva realidad del entorno, en el que la igualdad es un
valor predominante para la sociedad. Asi, la princesa Tiana es un ejemplo de ello, al ser
la primera princesa afroamericana de color que no necesita de un principe para salvarse.

d) Favorece la identidad de los grupos de interés de una empresa, logrando la cohe-
sion entre éstos. La cultura determina el grado en que los grupos que participan en la
organizacion se identifican con ésta. Asi, al compartir los mismos valores, pautas de
comportamiento y de actuacioén, las personas que forman parte de la misma empresa
se sienten mas vinculadas.

No obstante, se ha de apuntar que, aunque todas las empresas tienen su cultura o
culturas propias, no todas las culturas tienen el mismo impacto en el comportamiento de

2 http://www.inditex.es/es/quienes_somos/nuestra_gente (accedido el 12/02/2012).
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sus integrantes. Dependiendo del impacto que la cultura tenga para los integrantes de
una empresa, se puede diferenciar entre culturas organizativas fuertes y débiles, que son
consecuencia principalmente de factores tales como: el tamafio, la edad de la empresa o
el nivel de rotacion de los empleados, entre otros. Asi pues, cuanto mas arraigados y
aceptados estén los valores fundamentales de la organizacion, mas fuerte sera su cultura:

— Una cultura empresarial fuerte es aquella que constituye un marco de referencia
para la gestion de la empresa, reduciendo posibles incertidumbres y ambigiieda-
des. Este tipo de cultura presenta una serie de ventajas, como el mayor compro-
miso de sus integrantes y la mejora del desempefio organizacional. Ello se debe
a que cuando los trabajadores conocen, aceptan y comparten los valores, princi-
pios y pautas de la empresa, saben cual es su funcién y lo que se espera de ellos,
por lo que evitan que el desempefio disminuya. Sin embargo, no todo son venta-
jas porque una cultura empresarial fuerte puede dificultar el proceso de recono-
cimiento de los cambios del entorno externos o internos y favorecer respuestas
que no son validas en el presente, ya que quedan obsoletas (véase como ejemplo
la lectura «Google, una cultura fuerte, particular y globalizaday).

GOOGLE, UNA CULTURA FUERTE, PARTICULARY GLOBALIZADA

Aunque Google ha crecido mucho desde sus comienzos en 1998, aun conserva el es-
piritu de la empresa pequeha. En palabras de uno de sus directivos: «Nos esforzamos por
mantener esa cultura abierta que se suele dar en los inicios de una empresa, cuando todo
el mundo contribuye de forma practica y se siente comodo al compartir ideas y opiniones».

Pero, ¢qué caracteriza la cultura de Google y qué tiene que ver con el éxito que ha ob-
tenido? Todo el mundo sabe que Google tiene una manera unica de hacer las cosas. No
tiene nada que ver con la tipica cultura empresarial.

«A la hora del almuerzo, casi todos los trabajadores comemos en la cafeteria de la ofi-
cina, nos sentamos en cualquier mesa donde haya un lugar disponible y disfrutamos con-
versando con empleados de Google de distintos equipos. Nuestro compromiso con la inno-
vacion depende de que todos se sientan comodos compartiendo sus ideas y opiniones.
Cada empleado es un contribuyente activo y todos comparten responsabilidades».

Si quieres dirigir una empresa extraordinaria, necesitas contratar a gente extraordinaria. Y
para hacer eso, necesitas ser muy bueno contratando y despidiendo. Asi es como Google
contrata a sus empleados. Parte de las cosas que atraen, mantienen y hacen que sus emplea-
dos sean felices es tener una gran cultura con beneficios impresionantes, tales como desayu-
no y comida gratuitos; comida organica preparada por un chef; sanidad y dentista gratuitos; pe-
luqueria y tintoreria gratis; gimnasios y piscinas; videojuegos, futbolines y ping pong, entre otros.

Obviamente, todos estos beneficios tienen un coste para Google. Pero también es cos-
toso tener empleados insatisfechos o una tasa elevada de cambio de personal. Esta forma
de hacer las cosas ha dado sus frutos en Google, ya que siempre esta en la clasificacion de
los mejores sitios donde trabajar.

Si las empresas quieren atraer al mejor talento, que no sélo venga por querer hacer
dinero, tendran que centrarse en hacer una gran cultura de trabajo. Esto incluye desde el
ambiente de trabajo y el trabajo en si hasta la libertad que les des.Y en Google no ven su
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cultura como un programa que se establece como tal y después se olvida. La estan cam-
biando y conservando constantemente, algo crucial para que tenga éxito. En cualquier ne-
gocio, todo empieza en las personas. Y si quieres dirigir un gran negocio, necesitaras gran-
des personas a tu lado. Una manera de atraerlas y que se queden, es hacer que trabajar
sea divertido. Tal y como dice Mark Twain: «Trabajar y jugar son palabras usadas para des-
cribir lo mismo en diferentes condiciones».

FUENTE: Adaptado de: 1. «La cultura del éxito en Google y la felicidad de sus empleados». http://
www.eureka-startups.com/blog/2013/02/18/exito-google-felicidad-empleados/. 2. https://www.google.es/
intl/es/about/company/facts/culture/ (accedido el 18/02/2014).

— Por el contrario, se define una cultura empresarial débil como aquella en la que
los valores centrales de la organizacién no son aceptados ni compartidos por
todos los grupos, al faltarles claridad y firmeza. Por tanto, las empresas que cuen-
tan con culturas débiles se caracterizan por tener una diversidad de valores que
no estan bien definidos. Por este motivo no llegan a los grupos de interés de la
empresa, manifestando, de este modo, un bajo nivel de compromiso por su parte.

De manera grafica, en la figura 5.1 se recogen las principales caracteristicas
de la cultura empresarial fuerte y débil.

— Cultura empresarial fuerte —  Cultura empresarial débil
— Intensa — Poca intensidad
— Valores centrales — Diversidad de valores
Gran influencia sobre Poca influencia sobre
los grupos de interés los grupos de interés
Mayor compromiso Menor compromiso
de los grupos de interés de los grupos de interés
Eje de la identidad No es el eje de la identidad
de la empresa de la empresa

Figura 5.1. Principales caracteristicas de la cultura empresarial fuerte y débil.
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5.1.2. Elementos de la cultura

Tal y como se desprende de su definicion, la cultura empresarial no es una entidad
independiente, sino que se divide en diferentes elementos que se encuentran relaciona-
dos entre si, y que son utilizados por la empresa para reforzarla y mantenerla en el
tiempo. No obstante, se ha de apuntar que ninguno de estos elementos representa de
forma individual la cultura de la empresa, pero tomados en su conjunto reflejan y dan
sentido al concepto de ésta.

Siguiendo a autores como Schein (1985), Llopis (1992) y Hitt et al. (2006), entre
otros, a continuacion se propone una definicion multinivel del contenido de la cultura
empresarial. Asi pues, ésta quedaria formada por los tres elementos siguientes: artefac-
tos o conductas, valores y presunciones basicas o creencias.

a) Artefactos o conductas (cultura visible). Son las manifestaciones de la cultura de
la empresa, es decir, constituyen el nivel explicito y visible de ésta (tal y como se refleja en
la figura 5.2, que asemeja esta parte de la cultura con las ramas y hojas de un arbol). Aqui
estarian incluidos los simbolos, los mitos, las leyendas, los ritos, las historias y el lenguaje.

Artefactos o conductas
(cultura visible)
( Valores )L \

Presunciones basicas o creencias
(cultura invisible)

Figura 5.2. Elementos de la cultura de la empresa.

— Enrelacién con los simbolos culturales se puede decir que son actos, sucesos u objetos
que comunican los valores de la empresa. La direccion de la organizacion los utiliza
para transmitir y mantener significados compartidos entre sus grupos de interés.

Ejemplos claros de simbolos, como objetos que reflejan, en cierta manera, la
cultura de las empresas que representan, son la manzana de Apple, los arcos
dorados de McDonald’s o el Toro de Osborne. En ¢l primer caso, la manzana
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mordida de Apple pretende simbolizar el conocimiento, y también hay quien
dice que, como la palabra mordisco en inglés es «bite», el vocablo hace un guino
a los «bytes» informaticos. Por su parte, el simbolo de McDonald’s esta formado
por dos arcos de oro que al unirse forman la letra M. Los arcos dorados repre-
sentan que manejar una franquicia de McDonald’s es como tener una mina de
oro, o bien que bajo esos arcos de oro es donde hay que descansar.

Todo el mundo conoce los simbolos anteriores, y todos identifican los pro-
ductos que representan, pero s6lo uno se ha convertido en el icono de todo un
pais: el Toro de Osborne. Lo que empez6 como una imagen publicitaria ha tras-
cendido su propdsito original para convertirse en un icono de la cultura nacional.

Los mitos y leyendas son la relacion de sucesos que tienen mas de tradicionales
o de ideales que de histéricos y verdaderos. No obstante, proporcionan a los
grupos de interés de la empresa motivos de satisfaccion y orgullo.

Las bodegas del Grupo Yllera plasman su cultura y tradicion a través de una
bella analogia entre el mito del Minotauro y el vino, a través del laberinto de
bodegas que recorre las profundidades de Rueda. En la visita por sus diez salas
se relaciona un episodio o un personaje del mito con cada uno de sus vinos.

Los ritos o ceremonias son practicas habituales que obedecen a ciertas reglas y
procedimientos formales e informales, y son interpretados como un simbolismo
de referencia.

Por ejemplo, la celebracion por los veinticinco afios de servicio en una em-
presa refleja que ésta concede valor a la lealtad. Estos eventos, que suelen ir li-
gados a un relato organizacional correspondiente a los méritos de los anos de
servicio en la empresa, pueden explicar patrones nuevos de comportamiento o
reforzar los ya existentes. Del mismo modo, los rituales o las ceremonias tam-
bién pueden funcionar como ritos de iniciacion, delineando el ingreso en el
circulo interno de una organizacion. Por ejemplo, un desayuno o una cena «con
un equipo nuevo» define el cambio de la composicion del equipo anterior.

Por su parte, las historias son las actuaciones y hechos concretos acontecidos
anteriormente en la empresa, como la evolucion de su estructura, las actuaciones
de los personajes clave (fundadores, presidentes, directivos), la historia social o
la evolucidn de los productos (diversificacion, ampliacion o reduccion de gama).

En la empresa 3M se suele tener presente una historia sobre un trabajador que
siguid adelante con una idea que su jefe le habia pedido que abandonara. El emplea-
do continué trabajando sobre la idea sin recibir contraprestacion alguna, en una
oficina en desuso. Segtin la historia, la idea se convirtié en un producto de éxito y el
trabajador volvio a la empresa, esta vez como vicepresidente. Esta historia se utiliza
para comunicar la creencia de 3M en la perseverancia como factor critico de éxito.

Por ultimo, el lenguaje, como elemento visible de la cultura, sirve para tener
presente de manera permanente los valores de la organizacion. Las empresas sue-
len utilizar a menudo este elemento para expresar de forma breve y sucinta sus
valores culturales.
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Pensemos en el caso concreto de los siguientes esloganes utilizados por dife-
rentes empresas reconocidas a nivel mundial: «Porque yo lo valgo» de L’Oréal
Paris; «;Te gusta conducir?» de BMW; «Piensa diferente» de Apple; «Probable-
mente la mejor cerveza del mundo», de Carlsberg; «La chispa de la vida» de
Coca-Cola, o «Si no queda satisfecho le devolvemos su dinero» de El Corte
Inglés. Se puede apreciar como todas las empresas anteriores han utilizado el
lenguaje para definir y transmitir al publico objetivo una idea de la cultura que
subyace en cada una de ellas.

b) Valores. De manera usual, los valores se definen como las creencias duraderas
acerca de que ciertas conductas son personal o socialmente preferibles a otras. En las
empresas, los valores son las creencias perdurables sobre los modos especificos de diri-
gir y llevar a cabo los negocios que se han considerado suficientemente exitosos como
para transmitirse a los demas.

Por tanto, los valores determinan coémo y qué realizar para que la empresa conside-
re satisfactorias unas determinadas pautas de comportamiento; establecen las normas
sobre como actuar. Tener unos valores ampliamente compartidos fortalece la cultura
empresarial.

Los valores son como el tronco de un arbol: mas dificil de observar a la distancia
que el contorno de las ramas y las hojas (cultura visible), pero imprescindible para la
nutricion y el tamafio del arbol (véase la figura 5.2). Asi, desde sus inicios, Walt Disney
incorpord a su trabajo sus valores personales que mas tarde pasarian a definir la cultu-
ra de su empresa. El decidio introducir la honradez, la honestidad, la lealtad y el respe-
to a las personas como valores fundamentales en su empresa. Walt Disney tenia la firme
conviccidon de que «si los valores de la empresa estan claros, las decisiones son faciles».

¢) Presunciones basicas o creencias. Este elemento constituye la esencia de la cul-
tura organizativa, de ahi que se asemeje a las raices de un arbol, necesarias para que
éste se nutra y sobreviva (figura 5.2). Se caracteriza por ser implicito, invisible e infor-
mal. Las creencias pueden influir sobre distintos aspectos de la empresa: las metas, las
ventajas competitivas, los productos, la direccion de personal, etc., muy necesarios para
el desarrollo de la actividad organizativa.

Como ejemplo, las creencias de la empresa Mercadona, desde que se iniciara en
1993, se encuentran sobre la base de una premisa fundamental o meta: la filosofia de
calidad total. Esta decision ha llevado a la compaiiia a realinear sus objetivos instau-
rando el siguiente orden de prioridad de los grupos de interés: cliente, que internamen-
te es conocido con el apelativo de «El Jefe», trabajador, proveedor, sociedad y capital.

5.1.3. Funciones de la cultura empresarial

Una vez analizado el término «cultura empresarialy», vistas sus caracteristicas e iden-
tificados los elementos que lo componen, a continuacion se hace preciso identificar sus
principales funciones.
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En primer lugar, Shein (1988) considera que la cultura proporciona un conjunto de
manifestaciones en la empresa que ¢l denomina funciones, distinguiendo entre funcio-
nes de adaptacion externa y funciones de adaptacion interna:

a)

b)

Funciones de adaptacion externa. Serian las que la empresa realiza para solucio-
nar los problemas basicos de supervivencia. Entre estas funciones destacan las
siguientes:

Crear un consenso sobre la misién de la empresa, es decir, un acuerdo sobre
la razén para existir.

Determinar los objetivos operacionales que se derivan de la mision de la
organizacion.

Establecer los medios necesarios para alcanzar esos objetivos.

Fijar los cursos de accion y estrategias apropiadas.

Funciones de adaptacion interna. Su finalidad es la de resolver los problemas de
integracién de los procesos internos de la empresa, y son:

Proporcionar un lenguaje compartido que permita la existencia de grupo.

Generar criterios para asignar la autoridad, el poder, el estatus, la propiedad
y Otros recursos.

Establecer normas que regulen las relaciones interpersonales de amistad y
companerismo, creando el estilo o clima de la organizacion.

Disefiar criterios compartidos sobre como distribuir las recompensas, los
premios, el reconocimiento, el prestigio, y también las sanciones que se im-
pongan en la empresa.

Proporcionar formas de enfrentarse a sucesos imprevisibles, y de dirigir o
manejar los sucesos turbulentos o incontrolables.

Por ultimo, a través de los valores, proporcionar a la empresa un medio de

controlar las conductas y rendimientos de las personas que la forman (Ou-
chi, 1981).

Del mismo modo, para Robbins (1996) la cultura ejerce varias funciones dentro de
la organizacion:

a) Define limites. Marca la diferencia entre una empresa y otra.
b) Refleja la identidad de los miembros con la organizacion. Se entiende que los

rasgos de identidad organizacional estan comprendidos en el concepto de cul-
tura, en el sentido que son elementos establecidos, conocidos y compartidos por
el grupo social.
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Genera el nexo entre los miembros y la organizacion a través de la lealtad y el
compromiso.

Refuerza la estabilidad social. Se define a las compaiias de éxito como aquellas
que disponen de una cultura empresarial fuerte, permitiendo que cualquier
cambio sea orientado hacia las necesidades que se generen de manera optima.
Es un mecanismo de control. Permite senalar las reglas del juego y establecer los
cursos de accion.

Factores que influyen en la cultura de las empresas

Existen una serie de factores que afectan al nacimiento, al desarrollo y al cambio de la
cultura empresarial. Estos factores no determinan por si solos la cultura corporativa, aun-
que todos influyen en su configuracién. Asi pues, como principales factores destacan los
siguientes: @) nacionalidad de la empresa; b) historia organizativa y sus lideres principales;
¢) sector al que pertenezca la empresa, y d) personal que participe en la organizacion:

a)

b)
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La influencia de la cultura nacional. Uno de los elementos basicos para poder
conocer y entender la cultura de una empresa es el analisis de la cultura de la
sociedad en la que esta inmersa. Asi, las empresas nacen en contextos culturales
nacionales y estan integradas por personas que han sido formadas y han creci-
do en un contexto cultural determinado. Cuando estas personas se incorporan
a la empresa aportan su bagaje cultural, influyendo en las decisiones y resulta-
dos empresariales.

No obstante, desde principios de la década de los ochenta, cientificos socia-
les se han percatado de que, aunque la cultura nacional determina las practicas
empresariales y los estilos de gestion, cada empresa posee una cultura tnica que
la distingue de las demas dentro de una misma cultura nacional.

La influencia de la historia organizativa y los lideres principales. El nacimiento y
desarrollo de la cultura empresarial exige que sus miembros tengan una historia
comun, que hayan interaccionado y convivido lo suficiente como para desarro-
llar entendimientos, creencias o valores compartidos. Asi, la existencia de una
historia comun no es condicidén suficiente para el desarrollo de una cultura,
pero si resulta una condicién necesaria (Wilkins y Ouchi, 1983; Schein, 1988).

Este ultimo autor analizo el papel de los fundadores de las empresas en el
proceso de creacion de la cultura, senalando que cuando una persona crea una
empresa, esa persona inicia su actividad con una concepcion de qué quiere y de
como debe actuar para conseguirlo. Para Robbins y Coulter (2005), los funda-
dores establecen la primera cultura proyectando una imagen de lo que debe ser
la organizacion.

Como ejemplos de fundadores conocidos que han tenido una enorme in-
fluencia en la cultura de las empresas destacan: Bill Gates de Microsoft, Akio
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Morita de Sony, Ingvar Kamprad de IKEA, Ramén Areces de El Corte Inglés
y Mark Zuckerberg de Facebook, entre otros.

¢) La influencia de la cultura sectorial. Logicamente, la actividad o actividades de
la empresa tienen una influencia relevante en el desarrollo de su cultura. Deter-
minan en cierto sentido el tipo de problemas a los que debe enfrentarse, y la
respuesta que el sector considera apropiada. Piense en la cultura del sector fi-
nanciero frente a la del sector agricola.

d) La influencia de las personas. Este es un recurso de mucha importancia. La cul-
tura de una organizacidn estara, en cierta medida, influenciada por las carac-
teristicas intrinsecas que posean sus miembros. Este factor merece especial aten-
cion en la actualidad, debido principalmente a la globalizacion, lo que ha dado
lugar a que las empresas cada vez tengan una cultura mas heterogénea dada la
diversidad que presentan los grupos que participan en ellas.

5.1.5. Diversidad cultural

Todos somos conscientes de que el mundo laboral se esta transformando, dadas las
nuevas tendencias demograficas, el impacto de la tecnologia, las diferentes generaciones
conviviendo en un mismo espacio laboral, el nimero creciente de mujeres ejecutivas, etc.
Estas tendencias desafian a las empresas, que tienen que contar con estrategias que
atiendan las necesidades de diferentes grupos y perfiles presentes en ellas.

El término diversidad incorpora un amplio abanico de diferencias individuales y de
grupo. Desde el punto de vista individual, cada persona es diversa cuando se compara
con el resto. En este sentido, las personas son combinaciones de rasgos, tal y como que-
d¢ reflejado al inicio del capitulo. Asi, un individuo puede ser agresivo, asertivo o pasi-
vo; extrovertido o introvertido, etc. Por su parte, los grupos de individuos comparten
caracteristicas que los distinguen de otros grupos, como la raza, la edad, la orientacion
sexual o la religion, entre otros. Por ello, la diversidad comprende todas las diferencias
que nos hacen Unicos y las similitudes que nos conectan.

La diversidad cultural en la empresa comprende la mezcla completa de culturas y
subculturas de los integrantes de ésta. Existen fundamentalmente dos causas, derivadas
a su vez de la globalizacién de los mercados, que originan la diversidad cultural en las
empresas:

a) La primera de ellas es el incremento de la actividad internacional. En la actuali-
dad son muchas las empresas que deciden exportar sus productos, o bien optan
por crear una empresa en el extranjero, entre otras muchas actividades.

b) La segunda causa se debe a las mayores diferencias individuales en edad, raza,
nacionalidad, género, capacidades fisicas y estado civil de los grupos de interés
que componen las empresas.

Este hecho fue descrito por Giovanni Agnelli, el que fue presidente de Fiat S.P.A.
cuando afirmaba que «Una empresa esta formada por personas con diferentes historias,
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diferentes culturas, diferentes inclinaciones, diferentes aspiraciones, diferentes trabajos,
y todas esas personas, de diferentes edades y culturas, con diferentes empleos, tienen
que llevar a cabo el milagro de trabajar juntos, de modo que los resultados de la empre-
sa sean los adecuados. Hoy y manana».

Como se ha reflejado en parrafos anteriores, este aspecto de la globalizacion, ayu-
dado por el avance de la tecnologia, incrementa la necesidad de entender la cultura y la
forma en que influye en las perspectivas y en las conductas de los individuos. Si no,
pensemos, por ejemplo, en las multinacionales. Cada vez realizan més reuniones a través
de videoconferencias que permiten que personas de distintos paises se reunan sin salir
siquiera de su casa e interactien desde cualquier parte del mundo. Ahora bien, la falta
de entendimiento de la cultura haria menos eficaces esas interacciones, al malinterpretar
o entender de forma equivocada las opiniones de los demas miembros. Por tanto, ya sea
para un intercambio comercial, de negocios o simplemente un intercambio intercultu-
ral, es necesario conocer la cultura del pais con el que se va a tratar. Un ejemplo real en
esas reuniones comerciales seria el hecho de conocer los horarios establecidos de traba-
jo en cada pais.

Como consecuencia, se hace necesario, por parte de los directivos de las empresas,
conocer y ser conscientes de la diversidad cultural que presentan los grupos que parti-
cipan en ellas. De este modo, si la organizacidn esta eficazmente gestionada, la diversi-
dad le puede proporcionar un buen margen competitivo, debido a que fomenta la crea-
tividad, mejora la solucion de problemas y proporciona mayor flexibilidad. Al respecto,
los autores Hitt et al. (2006) consideran que dentro de una empresa la diversidad cul-
tural podria mejorar la competitividad, pero si se ignora o no se dirige de forma ade-
cuada, la disminuiria.

Es evidente que hay que tener en cuenta la diversidad para competir en el mundo
actual. Pero también es cierto que los equipos con integrantes de diferentes origenes
pueden ser mas proclives al conflicto y malestar: problemas de género, choques interge-
neracionales, variedad de estilos de trabajo, etc. Al respecto, Deal y Kennedy (1985)
sefialan que ante la diversidad cultural, las empresas han de tener en cuenta:

a) La endogamia cultural. Se da cuando una subcultura crece hacia dentro, es decir,
cuando no se produce un intercambio entre las diversas subculturas que apare-
cen dentro de la misma empresa.

b) La exclusividad. Aparece cuando las subculturas asumen los requisitos de clubes
selectos, imponiendo restricciones para poder pertenecer a ellos.

¢) Las jerarquias culturales. Seria el caso en el que los valores de las subculturas
tienen prioridad sobre los valores compartidos en la empresa.

Por tanto, para evitar estos riesgos, la organizacioén debe tener una politica explici-
ta de gestion de la diversidad. En este aspecto, el rol de los directivos es fundamental
para promover el didlogo sincero como plataforma del cambio cultural y para realizar
acciones que hagan de su empresa un ambito inclusivo, colaborativo y de respeto mutuo.
Las estrategias de diversidad optimizan el clima laboral, promueven el compromiso y
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aumentan la comprension de las necesidades de los grupos. Una cultura construida
sobre la aceptacion de las diferencias permite que las personas se complementen, favo-
reciendo la productividad y el compromiso.

LA ETICA EMPRESARIAL

LA JUSTICIA SEGUN SOCRATES

Sdcrates (que tenia la buena costumbre de hacer filosofia alrededor de un buen vaso
de vino) preguntaba una vez a sus contertulios: «;Qué os parece que es peor, cometer una
injusticia o sufrirla?». Quienes departian con él tomaron una postura que hoy calificariamos
de analisis de costes y beneficios. Su argumentacion fue mas o menos asi: quien comete
una injusticia es porque espera obtener algun beneficio para si mismo; en cambio, quien
sufre una injusticia no la busca directamente, y lo Unico que obtiene son las consecuencias
negativas de esa situacion. Asi que contestaron: «Sdcrates, es peor sufrir una injusticia que
cometerla». A lo que Sdcrates replicod: «Pues os equivocais: es peor cometer una injusticia
que sufrirla. Y la razén (anadié Socrates) es que quien comete una injusticia se hace una
persona injusta».

FUeENTE: Fontrodona, J. y Argandofa, A. (2011): Una visién panoramica de la ética empresarial. Uni-
versia Business Review, 30, pp. 12-21.

En la lectura «La justicia segin Sécratesy reside la clave para entender qué significa
la ética. A través de las acciones el individuo no so6lo hace cosas, sino que, ademas, «se
hace» a si mismo. Hay una serie de resultados de las acciones que quedan dentro de las
personas, que van esculpiendo su personalidad y que convierten a cada uno en la per-
sona que es. Con las decisiones y las acciones los individuos se hacen injustos, egoistas,
perezosos, crueles, desconfiados y, también, leales, generosos, serviciales, comprensivos,
ecuanimes, diligentes y tantos otros calificativos que se usan para referir el modo de ser
de cada uno. La ética se ocupa de esto, de analizar las acciones humanas desde la pers-
pectiva de como a través de esas acciones los seres humanos se hacen mejores o peores,
y contribuyen a hacer mejores o peores a los demas (Fontrodona y Argandoia, 2011).

El desarrollo empresarial de los ultimos anos se ha visto empafiado por una serie de
escandalos economicos y financieros que han provocado que la sociedad exija a las or-
ganizaciones una mayor transparencia, ética y buen gobierno (tal y como se recogio en
el capitulo segundo). Aunque estos aspectos puedan aparentar ser meros instrumentos
de control y mantenimiento de buenas relaciones con los grupos de interés, se ha de-
mostrado que son capaces de contribuir a mejorar la reputacioén corporativa, un activo
intangible de indudable importancia para todo tipo de entidades empresariales (Pri-
cewaterhouseCoopers, 2003; Carrasco, 2005; Valor et al., 2005).

Por ello se produce la necesidad de un cambio en la manera de actuar de las personas
y, por ende, de las empresas, y es ahi donde la ética tendria un papel destacado.
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5.2.1. Concepto de ética empresarial

En la actualidad, existe un gran interés en el estudio de la ética empresarial. Ello se
debe principalmente a dos razones fundamentales. La primera se deriva del impacto
socioecondémico que recientemente han tenido las actuaciones no éticas de ciertas im-
portantes organizaciones, como es el caso de Enron, Worldcom o Forum Filatélico. La
segunda se debe al incremento de las noticias y el conocimiento sobre estos hechos que
permiten las tecnologias de la informacion y comunicacion.

La ética puede ser definida como un tipo de saber que pretende orientar la accion
humana en un sentido racional (Cortina, 1994). Su finalidad no es otra que servir de
guia o pauta para que las personas tomen las decisiones correctas y actien de la mejor
manera que les permita alcanzar los fines ultimos. Asi, el objeto material del estudio
de esta ciencia son los actos humanos, es decir, aquellos que realiza el hombre con
conocimiento y libertad; mientras que el objeto formal de la ética es el estudio de la
moralidad de estos actos, que seran buenos o malos segun se ajusten o no a la norma
moral.

Por tanto, la dimension ética del comportamiento humano es un dato de experiencia
comun, es lo propio de la condicién humana que, por ser racional y libre, puede elegir
entre obrar bien o mal. Cuando emitimos juicios éticos sobre determinados comporta-
mientos, juzgamos la bondad o maldad de una accién, de una persona o de un grupo
de personas. Por eso la ética no es ajena al mundo de la empresa, como agrupacion
humana que es (Bafién-Gomis et al., 2011).

La ética empresarial es la consideracion y aplicacion de los principios generales de
la ética a un ambito especifico: el de la empresa. Se refiere a las reglas y principios que
definen la conducta correcta o incorrecta de los grupos de interés que participan en ella.
Siguiendo a Garcia (1996), se define la ética empresarial como un conjunto de valores,
normas y principios reflejados en la cultura de la empresa, para alcanzar una mayor
sintonia con la sociedad y permitir una mejor adaptacion a los distintos entornos en
condiciones que suponen respetar los derechos reconocidos por la sociedad y los valo-
res que ésta comparte. No obstante, no se trata de la ética empresarial como un todo,
ya que la empresa carece de personalidad moral, sino de la ética de los individuos im-
plicados en la empresa (Aguirre et al., 1999).

Esta es la razon por la que la ética de la empresa se refleja en la cultura de ésta. Como
se ha indicado, los comportamientos individuales derivan en comportamientos sociales
o comunes para todos los miembros de la organizacion. Sin valores no existe la ética ni
la cultura empresarial. Si los directivos se esfuerzan en fomentar las actitudes correc-
tas, la cultura las recogera de forma que el comportamiento global serd correcto y res-
petuoso para todos en cualquier situacion. Obviamente, los intereses individuales pueden
ser diferentes e, incluso, contradictorios. De ahi que la labor de los directivos, en este
caso, consista en detectar estas preferencias de cada grupo de interés y tratar de consen-
suarlas de modo que se llegue a una solucion satisfactoria para todos. Queda claro que,
ademas de los esfuerzos de los directivos, el resto de los grupos deben estar concienciados
de la adquisicion y difusion de los valores éticos.
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En este contexto, la ética esta presente en todas las acciones desarrolladas en la empre-
sa. La ética tiene muchos componentes morales y se fundamenta en la realizacion de bue-
nos comportamientos por parte de todos los grupos que participan en la entidad. En to-
dos los comportamientos humanos se sucede un hecho, unas circunstancias que influyen
en los resultados, y un objetivo central que es la guia de las actitudes éticas. Asi, se encuen-
tra una ética empresarial, perteneciente a toda la organizacién como un todo, y una ética
personal o profesional que es individual, propia e intrinseca a la persona. Obviamente,
ambas interaccionan y se enriquecen mutuamente. Las actitudes individuales crean com-
portamientos comunes, y €stos, a su vez, influyen en los comportamientos individuales.

Por tanto, todas las organizaciones, lo sepan o no, cuentan con unos estandares
éticos mas o menos programados, que son inherentes a sus culturas, sistemas y procesos
organizativos (Brenner, 1992). Cuando se habla de empresas mas o menos €ticas se hace
referencia precisamente a que los comportamientos de sus miembros, los medios que
emplean o los fines que persiguen son mas o menos buenos en un sentido moral, tienen
mas o menos calidad ética (Fontrodona et al., 1998), tal y como se puede apreciar en la
figura 5.3 donde se recogen diferentes posturas éticas de las empresas en funcion del
nivel ético que desempefien.

* Necesidad (bien) . T . .
« De maximos Empresas * Actuian: habitualmente bien (virtudes)

. éticamente excelentes jan: is ans
« Constructiva * Acttian: corT excelencia humana
» Actuan: mejorando a las personas

* Proactiva . .
* Actuan: buscando la mejora continua
* Actuan: contribuyendo al bien comun
Empresas T
éticamente o L
Visié o « Sensibilizadas: con el bien ético
ision sensibilizadas Sensibilizad o
. . .
de la ética ensibilizadas: con criterios €ticos
« Sensibilizadas: con valores humanos
« Sensibilizadas: con sus stakeholders
« Sensibilizadas: con una gestion ética
* Obligacion (deber) T ) )
« De minimos Empresas * Cumplen: la normativa legal y civica
« Restrictiva éticamente » Cumplen: los derecho§ humanqs
« Reactiva cumplidoras * Cumplen: la norma etlcz.1 profesional
* Cumplen: los codigos éticos
Empresas * No se acogen a normas €éticas
* Ausencia ética éticamente * No aplican criterios éticos
reprobables * No actuan éticamente bien

Figura 5.3. La empresa ética y sus niveles. (Fuente: Bafion-Gomis et al., 2011.)
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En la figura 5.3 se observa como en funcién de la vision ética que tenga la empresa,
ésta optara por tener un mayor o menor nivel ético en sus actuaciones. Asi, cuando la
organizacion se caracteriza por la ausencia de ética, se dird que es una empresa éticamen-
te reprobable que no se acoge a normas o criterios €ticos, por lo que no actia de manera
ética. Si, por el contrario, cumple la normativa legal y civica, los derechos humanos, la nor-
ma ética profesional y los codigos éticos, se dira que es una empresa éticamente cumplido-
ra. En tercer lugar aparece la empresa éticamente sensibilizada, que seria aquella que,
como su nombre indica, se encuentra sensibilizada con el bien y los criterios éticos, con
los valores humanos y con los grupos de interés que la forman. Por tanto, este tipo de
empresa llevara a cabo una gestion ética. Por ultimo, la empresa éticamente excelente se
caracteriza por actuar habitualmente bien, con excelencia humana, haciendo que las per-
sonas tengan un mayor comportamiento ético, buscando una mejora continua y contribu-
yendo al bien comun. Es el caso de la empresa Timken (véase la lectura « Timken es reco-
nocida por el Instituto Ethisphere dentro de su lista de empresas mas éticas del mundo»).

TIMKEN ES RECONOCIDA POR EL INSTITUTO ETHISPHERE DENTRO DE SU LISTA
DE EMPRESAS MAS ETICAS DEL MUNDO

Es la segunda ocasion en que Timken? recibe el reconocimiento del Instituto Ethisphere
por promover las pautas éticas de mas alto nivel en el mundo empresarial. Aun cuando este
afno se rompid el récord de nominaciones al premio, Timken fue incluida entre las 145 em-
presas mas éticas del planeta gracias a la constante demostracion de su integridad en las
practicas y las iniciativas empresariales.

«El honor de haber merecido este premio una vez mas es producto del trabajo de nues-
tros asociados alrededor del mundo, quienes comparten un inquebrantable compromiso con
la ética y la integridad», afirmé Ward J. Timken hijo, presidente del consejo de administracion
de la empresa. «Es uno de nuestros valores centrales como empresa, y la dedicacion de
nuestros asociados con su observacion es la clave del éxito que hemos logrado. EI denomi-
nador comun cuando interactuamos con accionistas, clientes, comunidades y entre nosotros
es actuar siempre con rectitud».

«Tener sdlidos cimientos éticos constituye una ventaja competitiva y Timken reconoce el
importante papel de la responsabilidad corporativa en la mejora de sus resultados», sefald
Alex Brigham, director ejecutivo del Instituto Ethisphere. «Cada vez son mas las empresas
que se esfuerzan por tener el honor de aparecer en la edicion anual de la lista; en ese con-
texto, la inclusién de The Timken Company como una de las empresas mas éticas del mundo
en 2012 hace patente su compromiso, como lider en la industria, con la ética y la integridad».

4

FUeENTE: Noticias de ética empresarial de EBEN (European Business Ethics Network) (2 de abril de
2012); http://www.eben-spain.org/2012/04/timken-es-reconocida-por-el-instituto-ethisphere-dentro-de-su-
lista-de-empresas-mas-eticas-del-mundo/#more-1222.

* The Timken Company mantiene al mundo en movimiento con productos y servicios innovadores para
el manejo de la friccion y la transmision de potencia que contribuyen a que la maquinaria tenga un desem-
pefio mas eficiente y confiable.

* El Instituto Ethisphere se dedica a la investigacidon y cuenta con un liderazgo internacional concentra-
do en la creacion, el fomento y la divulgacion de mejores practicas en el ambito de la ética empresarial, la
responsabilidad social corporativa, el combate a la corrupcion y la sostenibilidad.
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5.2.2. La toma de decisiones éticas en la empresa

Visto todo lo anterior, se puede afirmar que no es opcional ser ético, sino que «es
lo que hay que hacer» para actuar de manera correcta tanto en la vida como en el mun-
do empresarial. Para dirigir una empresa exitosa desde el punto de vista econdémico y
social y para que sea sostenible en el tiempo, es necesaria la ética. Tal y como describid
el Premio Nobel de Economia en 1998, Amartya Sen: «No existe la opcion de verse
libre de actuar con ética, ya sea en los negocios o en la economia. Si no se comprende
algo tan importante como esto, la leccioén tendra que ser aprendida pagando un coste
muy alto (como esta ocurriendo ahora mismo)».

Asi pues, se deduce que lo realmente importante es el conjunto de cambios que tie-
nen lugar en la persona que decide, cuando opta por tener en cuenta (o cuando prefie-
re ignorar) las consecuencias que su accion tiene sobre él mismo y sobre los demas.
Estos cambios son los que, en definitiva, explican como mejora la capacidad de la per-
sona para actuar. Es asi como entra la ética en el proceso de toma de decisiones, que se
estudio en el capitulo segundo.

LA GESTION EN EL SIGLO XXI. LEVI STRAUSS NO ACEPTA LA EXPLOTACION

Muchas empresas dicen ser éticas, pero muy pocas se toman tan en serio estos plan-
teamientos como Levi Strauss. En el afio 1992, parte de su produccion era realizada por
dos subcontratistas de costura en Bangladesh que usaban nifos para realizar esta labor.
Que los nifios trabajaran era algo inaceptable para la empresa pero, sin su trabajo, algunos
de estos nifos serian forzados a prostituirse para poder mantener a sus familias. Levi
Strauss planted una solucion unica: sacaron a los nifios de las fabricas y continuaron pa-
gando su salario durante el tiempo que iban a la escuela. Ademas, les garantizaban el
trabajo en la fabrica cuando alcanzaran los 14 afos, que era la edad local de la mayoria
de edad.

FUeENTE: Adaptado de Gémez-Mejia y Balkin (2002).

En este sentido, la ética de la empresa afecta a distintos &mbitos de la toma de deci-
siones, especialmente aquellas de tipo economico y social. Y es que, sin un elevado nivel
de ética, mas alla de las exigencias legales, es imposible obtener la confianza de aquellos
grupos de interés con los que se relaciona la empresa, confianza que es condicion indis-
pensable para una alta eficacia a largo plazo en los negocios. Pero afirmar que la ética
es importante para la empresa no es suficiente. Es necesario definir los contenidos mo-
rales de lo que es 0 no aceptable e implantar los mecanismos adecuados para favorecer
que el comportamiento general de los grupos sea ético (Guerras y Navas, 2007).

Driscoll y Hoffman (1999) identifican algunos elementos clave para poner en mar-
cha un programa ético en la empresa, con la finalidad de institucionalizar los criterios
éticos en las decisiones y acciones cotidianas que realiza. En primer lugar se hace nece-
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sario definir un clima ético en ésta, que permita a los grupos de interés establecer un
compromiso con la organizacion. Ademas, es una condicion indispensable la elabora-
cién de codigos éticos o codigos de conducta escritos (véase la siguiente lectura, «Co-
digo de conducta empresarial de Coca-Cola»). Por ultimo, ha de existir una buena co-
municacion entre los grupos de interés, con la finalidad de que éstos actiien de manera
consistente a la ética que subyace en la empresa a la que pertenecen.

Los cédigos éticos o cddigos de conducta son declaraciones corporativas de los
principios que constituyen el patrimonio moral de la empresa, es decir, que establecen
las practicas consideradas como positivas y como negativas en los diferentes ambitos
de la entidad, favoreciendo la motivacion, la participacion y la adhesion del personal.

CODIGO DE CONDUCTA EMPRESARIAL DE COCA-COLA

«Actuando con integridad en todo el mundo»

Actue con integridad.
Sea honesto.
Acate la ley.

Cumpla con el cédigo.

Sea responsable.

Estimado colega:

Vivimos en una época en la que la confianza del publico en las empresas se encuentra
entre los niveles mas bajos de la historia. Sin embargo, quienes formamos parte de The
Coca-Cola Company tenemos la suerte de trabajar en una de las empresas mas admiradas
del mundo, con una reputacion que ha sido mejorada y salvaguardada con el paso de los
anos, mediante una amplia cultura de integridad y conducta ética.

Nuestra empresa se cred con base en esta confianza y reputacion. Esto influye en como
los consumidores aprecian nuestros productos y como los accionistas nos perciben como
inversion. En anos recientes, hemos visto una gran cantidad de ejemplos de poderosas em-
presas que contaban con reputaciones sdlidas y que luego quedaron manchadas para siem-
pre a causa de acciones no éticas de unas pocas personas o hasta de una sola persona.

Debido a que nuestro éxito esta tan estrechamente ligado a nuestra reputacion, es res-
ponsabilidad de todos nosotros proteger dicha reputacion. Actuar con integridad es mas que
proteger la imagen y la reputacion de nuestra empresa, o evitarle problemas legales. Es
también mantener un lugar donde todos estemos orgullosos de trabajar. En ultima instancia,
se trata de que cada uno de nosotros estemos conscientes de que hacemos lo correcto. Esto
significa actuar con honestidad y tratar, a cada uno de nosotros, a nuestros clientes, socios,
proveedores y consumidores, de manera justa y con dignidad.

Conserve el codigo con usted y consultelo frecuentemente. Manténgase al dia con la
capacitacion de ética. Cuando tenga preguntas, busque orientacion. Con su ayuda, estoy
seguro de que nuestra empresa seguira mereciendo la confianza que todos nos tienen.
Nuestra reputacion de integridad perdurara. Les agradezco unirse a mi en este esfuerzo.

FuenTe: Muhtar Kent, presidente y director ejecutivo de The Coca-Cola Company (2009).
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En parrafos anteriores se ha estudiado como los directivos han de tomar decisiones
éticas en la empresa con el fin de que ésta pueda alcanzar los objetivos que se propone
actuando de la mejor manera posible. Al respecto, existen cinco marcos de referencia o
enfoques para la toma de decisiones éticas en la empresa (Robbins y Coulter, 2005; Hitt
et al., 2006). En la figura 5.4 aparecen recogidos todos ellos:

a)

b)

Enfoque Enfoque Enfoque
utilitario legalista de justicia
Enfoque de los
contratos sociales En.foqu’el
integrados universa

Figura 5.4. Enfoques para la toma de decisiones éticas en la empresa.

Enfoque utilitario. Considera que las decisiones morales por parte de los direc-
tivos de la empresa se toman de acuerdo con sus resultados o consecuencias.
Esta teoria utilitaria se basa en el método cuantitativo de toma de decisiones
éticas con el que se busca conseguir el bien para el mayor numero de personas.
El utilitarismo favorece la eficiencia y la productividad. No obstante, también
ignora los derechos de algunos grupos de interés. Un ejemplo seria aquel en el
que el directivo de una empresa despide al 20% del personal de su departamen-
to, con el principal argumento de que esta decision aumentara la rentabilidad,
mejorara la estabilidad de empleo del 80% restante y sera de mayor interés para
los socios o propietarios del capital.

Enfoque legalista. Segun este enfoque, la toma de decisiones se centra en el res-
peto y en la proteccidn de las libertades y de los derechos fundamentales de los
grupos de interés, como el derecho a la igualdad y no discriminacion; el derecho
a la vida y a la integridad fisica; el derecho a la libertad religiosa; el derecho a
la propia imagen, o el derecho a la libertad de expresion, entre otros. Esto in-
cluiria, por ejemplo, proteger la libertad de expresion de los empleados cuando
promueven alguna huelga con el fin de denunciar actos que consideran injustos.
La ventaja que presenta esta nocion de la ética empresarial es que, tal y como
se recoge en lineas anteriores, defiende los derechos basicos de las personas,
pero el principal inconveniente es que puede entorpecer la productividad y efi-
ciencia de la empresa al crear un ambiente mas preocupado por defender los
derechos de los individuos que por hacer el trabajo.

Enfoque de justicia. Mediante esta postura, los directivos de la empresa impo-
nen y hacen obedecer las reglas de manera justa e imparcial, siguiendo las nor-
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mas y leyes establecidas. Un ejemplo es aquel en el que se toma la decision de
pagar el mismo salario a individuos que tienen el mismo puesto de trabajo con
semejantes destrezas, desempefio y responsabilidad en la empresa, no importan-
dole las diferencias de género, raza o favoritismos personales. La principal ven-
taja que presenta este enfoque es que defiende los intereses de las personas todas
por igual.

d) Enfoque de la teoria de los contratos sociales integrados. Defiende que las deci-
siones éticas deben ser tomadas con relacion a las normas éticas establecidas
por el sector industrial al que pertenezca la empresa. Por ejemplo, una empresa
de albaiileria a la hora de establecer el horario y el salario de sus empleados
ha de considerar el de otras empresas.

¢) Enfoque universal. Este enfoque se debe fundamentalmente a Emanuel Kant,
uno de los mas destacados filosofos de la moral. De manera simple, la toma de
decisiones en la empresa tendra que ser realizada siguiendo el imperativo ético
de «trata a los demas como te gustaria que ellos te tratasen a ti».

5.2.3. La ética y su implicacion empresarial

En los epigrafes anteriores se viene defendiendo la necesidad de que la empresa ten-
ga una actuacion ética. No obstante, alguien se podia preguntar: «;Por qué hablar de
ética cuando lo que de verdad importa son los resultados?». La respuesta a esta cues-
tion, tal y como se viene indicando a lo largo del presente capitulo, viene avalada por
el actual entorno econémico mundial, caracterizado por el fenomeno de la globaliza-
cion, que resalta la relevancia de la ética como brujula imprescindible para resolver los
conflictos que se dan entre