Factores diferenciales de las empresas
de alto crecimiento y de las empresas
centenarias

El éxito es consecuencia de falsos inicios, errores, confusiones,
fracasos... y la férrea voluntad de seguir insistiendo.
Nick GLEASON

En los capitulos anteriores nos hemos centrado en identificar factores que
caracterizan a las empresas exitosas que son las que aumentan ingresos y
beneficios. En este capitulo analizaremos, en primer lugar, a las empresas
que experimentan un alto crecimiento. Por tanto, son empresas que son
muy exitosas. A lo largo de las dos tGltimas décadas hemos venido estu-
diando! las denominadas empresas de alto crecimiento o gacela que se
definen como empresas que consiguen un incremento muy importante
de los ingresos y lo hacen con elevadas tasas de rentabilidad. Por creci-
miento importante de los ingresos entendemos un incremento minimo
del 20 % anual durante al menos tres afios.

También se analizaran otro tipo de empresas muy exitosas: las empresas
centenarias. Finalmente, se identificaran los principales problemas a los

1. En este capitulo se aportan datos de como funcionan las empresas de alto creci-
miento, utilizando los estudios:

Hernandez, J. M., Amat, O., Fontrodona J., y Fontana, I. (1999): «Les empreses gasela
a Catalunya», Papers d’Economia Industrial, 12, Departament d’Industria, Comer¢ 1 Tu-
risme, Generalitat de Catalunya, Barcelona.

Amat, O., Hernandez, ]J. M., Fontrodona, J., y Stoyanova, A. (2010): Las empresas de alto
crecimiento y las gacelas, Observatorio de Economia Industrial, Profit Editorial, Barcelona.
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que se enfrentan las empresas y que si no solucionan adecuadamente
pueden condicionar su supervivencia.

6.1. Factores claves de éxito

Las empresas de alto crecimiento tienen un perfil que se caracteriza por la
apuesta por los recursos humanos (formacidn, retribucion variable, flexi-
bilidad...) y por la excelencia (innovacidn, calidad, internacionalizacion,
etcétera.) lo que favorece que al cabo de algunos anos dispongan de un
modelo de negocio que les permite generar crecimientos muy importan-
tes de los ingresos.

La eficiencia en la gestion de gastos y activos y la prudencia financiera les
asegura una buena rentabilidad y una situacién equilibrada en temas pa-
trimoniales y financieros, tal y como se observa en la figura 6.1.

En los apartados siguientes se describen mas detalladamente las caracteris-
ticas de estas empresas que a menudo coinciden con los que se han ex-
puesto en los capitulos anteriores. Las investigaciones sobre los factores
de su éxito acostumbran a identificar las variables relacionadas con las
personas (QUIEN), la estrategia (QUE) y la operativa (COMO).

6.2. Apostando por las personas

El primer rasgo diferencial de las empresas de alto crecimiento hace refe-
rencia a las personas. Se trata de empresas dirigidas por lideres para los que
la empresa es su proyecto de vida, su pasion y le dedican todo el tiempo de
que disponen.

nivel general, se acepta que un buen directivo tiene que conocer el ne-
A 1 1 t buen directivo t 1
gocio en el que actta la empresa, y habilidades directivas para que la em-
presa esté bien relacionada con el mundo exterior. Ademas, los empren-
dedores exitosos, generalmente, presentan las siguientes caracteristicas:

— Humildes. No se dejan arrastrar por los cumplidos de la gente que
les rodea cuando alcanzan el éxito. Muchos de estos empresarios no
conceden entrevistas y permanecen en el anonimato, a no ser que
piensen que concediéndolas favoreceran el conocimiento y las ven-
tas de su empresa.
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Son empresas normalmente jévenes Tienen una politica

que apuestan por los recursos financiera prudente y
humanos (formacién, retribucion la mayor parte de los
variable...), por la excelencia (14D, < resultados se destinan
calidad, internacionalizacion...) y por a la autofinanciacion

la orientacion al cliente

|

A los pocos afios de vida se convierten en
EMPRESAS DE ALTO CRECIMIENTO

Consiguen un modelo de negocio que les
proporciona un buen nivel de competitividad
e incrementan mucho las ventas

!

Son empresas muy eficientes en la gestién de los
activos y de los gastos. Ello explica que generen
elevados beneficios

Tienen una gran capacidad para seguir creciendo
y su situacion patrimonial y financiera es equilibrada

Fuente: Amat, O., Hernandez, J. M., Fontrodona, J., y Stoyanova, A. (2010): Las empresas de alto crecimiento
y las gacelas, Observatorio de Economia Industrial, Profit Editorial, Barcelona.

Figura 6.1. Perfil de las empresas de alto crecimiento

—No culpan a factores externos por los errores cometidos en la em-
presa, sino que, buscan las alternativas para poder sortearlos.

— Son buenos organizadores, proactivos, flexibles para reaccionar ante
los cambios que se van sucediendo.

— Son empaticos, ya que saben ponerse en la piel de sus colaboradores
y clientes, y también saben decir «no» cuando es el momento y ante
quien se lo merece.

— Su visién del negocio a largo plazo ha favorecido que hayan adop-
tado estrategias financieras prudentes. Ello ha permitido afrontar
con mas tranquilidad los momentos de crisis econémicas.
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— Contagian su optimismo y ganas de luchar por su proyecto: la em-
presa.

— Han gestionado bien su sucesion y han tenido éxito en las transmi-
siones de la empresa a lo largo de varias generaciones.

Turris

La cadena de panaderias Turris, que abrid su primera tienda en 2008,
cuenta ya con cinco establecimientos. Esta experimentando un rapi-
do crecimiento. Se trata de un concepto de panaderia diferente. En-
tre sus principales caracteristicas cabe destacar la originalidad de sus
productos, y que utiliza ingredientes y procesos 100 % naturales. Xa-
vier Barriga, creador de la cadena de panaderias Turris (Barcelona),
constituye un ejemplo de emprendedor.

Nos dice Xavier Barriga: «Lo que intento es hacer panes artesanos que de-
muestren un oficio, una conciencia y un respeto por el pan y por el oficio de
panadero» o «Para mi, Turris también es un sentimiento y una manera de
entender la vida» o «Intentamos transmitir a nuestro equipo el amor a la pro-
fesién, el sentido del deber y la responsabilidad y la humildad y pasion que
requieren nuestros panes y nuestros clientes». Vemos como en sus palabras
se encuentran las caracteristicas del emprendedor indicadas anterior-
mente (pasién, humildad...).

En cuanto a sus instalaciones, en los establecimientos se observa que
ademas de elaborar diferentes tipos de pan artesanal y bolleria, existe
una atencidn cuidada por parte de sus empleados hacia los clientes, las
instalaciones estan limpias y en algunas de ellas, se puede ver el proce-
so de elaboracion del pan. También existe una gestion muy rapida
que permite gestionar de forma Optima la gran afluencia de clientes.

Ademas de la figura del lider, en estas empresas destaca el papel de la
plantilla. En las empresas exitosas, el equipo humano se caracteriza por:

— Sistema de seleccion. Se buscan personas formadas pero que tengan
cualidades innatas y que sepan automotivarse.

— Formacién continua. El gasto medio en formacion de los trabaja-
dores de las empresas de alto crecimiento es muy superior a la me-
dia del resto de empresas. Gastan en formacion tres veces mas que la
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media de las empresas: el gasto de formacioén sobre la masa salarial es
un 2,4 %, mientras que en la media de las empresas es un 0,7 %.

— Promocién interna. En estas empresas es mas frecuente que los pues-
tos directivos se cubran por promocién interna que por fichajes
externos. El ascenso se realiza en base a méritos y no por antigtiedad
o por recomendaciones.

—Equipos de trabajo motivados e incentivados. En las empresas de
alto crecimiento es mucho mas frecuente que los directivos, man-
dos intermedios y el resto de la plantilla tengan una retribucion va-
riable en base a objetivos.

— Planificacion en cuanto a la sucesion de su Direccion. En estas em-
presas, a pesar de estar lideradas por un emprendedor, se comienza
con suficiente antelacion a formar a la persona o equipo que pueda
sustituirle sin que la empresa vea afectada su actividad y ritmo de
crecimiento. Algunas empresas han desaparecido no por caidas en
beneficios sino porque ha fallecido su presidente o quien la dirige,
que es el alma mater de la empresa, y el resto de plantilla o equipo
directivo no ha sabido cémo continuar con el negocio.

— El consejo de administraciéon cuenta con miembros realmente in-
dependientes, de especialidades variadas y complementarias y el go-
bierno corporativo es efectivo.

Softonic

Esta empresa, lider mundial en descarga de software, fue una de las gana-
doras del European Growth Summit 2013 organizado por Europe’s 500
que distingue a las empresas jovenes que mas crecen en ventas y creacion
de empleo. Como resalta Juan Roure, cofundador de Europe’s 500:
«Todas las empresas premiadas realizan una fuerte apuesta en el desarrollo de
su equipo humano, buscando crear un equipo altamente cohesionado y, a la vez,
comprometido con la empresa... Softonic se caracteriza por considerar a cada em-
pleado como un directivo en ciernes; alguien que esta capacitado para llevar la
excelencia mas alla de su area especifica y para, en un momento dado, aportar
ideas y decisiones estratégicas para el crecimiento de la empresa».
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6.3. Estrategias ganadoras

Este artilugio que se acaba de inventar (el teléfono) no lo
necesitamos. Tenemos palomas mensajeras de sobras.
Sir Wirriam HENRY PREECE (1834-1913),
Presidente del Servicio de Correos britanico

Otro aspecto muy relevante se refiere a la estrategia de la empresa. En
definitiva, se trata de QUE hacen las empresas exitosas. Sobre esto, se
observan los siguientes rasgos:

— Vision del negocio a largo plazo que favorece la adopcion de estra-
tegias financieras conservadoras. Esto permite afrontar con tranqui-
lidad los momentos de crisis econdémicas. Segun el estudio mencio-
nado de las empresas de alto crecimiento, se trata de empresas que
de media, tardan cuatro anos en generar beneficios y nueve anos en
empezar a distribuir dividendos. Por tanto, transcurren cinco afnos,
de media, entre que la empresa obtiene beneficios y comienza a
distribuir dividendos.

— Diversificacion controlada. Estas empresas diversifican con mucha
precaucion y de forma controlada. Por diversificacion se entiende
cuando una empresa incorpora nuevos productos o bien entra en
nuevas zonas geograficas; asi como la incorporacién de nuevas acti-
vidades que no guardan relacién con lo que hasta la fecha venia
haciendo la empresa. El motivo por el que las empresas se diversifi-
can es para aumentar ingresos, reducir gastos o reducir riesgo, por
ejemplo. Una mala politica de diversificacién puede perjudicar el
desarrollo de la empresa.

Telepizza en los anos noventa

Se trata de una empresa que funcionaba muy bien cuando era sola-
mente una cadena de pizzerias llegando a ser una de las 35 mayores
empresas espanolas por capitalizacion bursatil de la mano de su prin-
cipal accionista Leopoldo Fernandez Pujals. Empez6 en 1988 como
una pequena pizzeria en Madrid y con mucho éxito comenz6 una
estrategia de diversificacion horizontal, llegando a abrir estableci-
mientos en todas las poblaciones de Espana. La empresa empezo a
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cotizar en bolsa en 1996, y continué su fuerte crecimiento abriendo
nuevas tiendas en el exterior. Asi se establecié en Marruecos, Inglate-
rra, Francia, Chile, Méjico, etc. Posteriormente, comenzo una estra-
tegia de diversificacion vertical, creando lineas de negocios distintas
con el fin de establecer sinergias. Por ejemplo, junto a Telefonica
aprovecho los viajes de los repartidores de pizza y éstos ademas de las
pizzas también repartian libros, discos, etc. Con el fin de acercarse
mas a los clientes invirtié en maquinarias expendedoras de pizza en
los aeropuertos. Telepizza incluso intentd abrir una cadena de restau-
rantes en las que el producto estrella no era la pizza sino el pollo, lla-
mada TeleGrill, y otra de comida oriental, denominada TeleOrien-
tal, ademas de una cadena de restaurantes llamada La Piazza. Estas
estrategias de diversificaciéon no tuvieron €éxito y generaron impor-
tantes pérdidas. En 2003 la empresa volvi6 a concentrarse en su acti-
vidad inicial de pizzerias de comida rapida. A finales de 2013 cuenta
con 1.200 tiendas y 24.000 empleados.

— Operan en cualquier sector. Podemos encontrar empresas exitosas
en cualquier sector ya que no corresponden a una actividad especi-
fica. Asi, existen empresas de alto crecimiento en sectores tan dispa-
res como: Textil (Inditex, MANGO, Desigual...); agencias de viajes
y promocion de actividades de recreo (Atrapalo, eDreams...); co-
mercio de moda (Boboli); seleccion de personal (Infojobs...), admi-
nistracion de loterias (La Bruixa d’Or), etc.

— Buasqueda constante de ventajas competitivas que permiten diferen-
ciarse de sus competidores. Las diferencias competitivas pueden ser
en precio, coste, diseno, innovacién, responsabilidad social, etc.

Casa Ametller: un modelo integrado del campo
ala tienda

Casa Ametller nace en 2001 cuando los hermanos Josep y Jordi
Ametller deciden abandonar sus respectivos trabajos y volver a sus
origenes: el cultivo y la venta de los productos del campo que produ-
cian sus fincas del Penedés tal y como habia comenzado su antepasa-
do Joan Ametller Fortuny, en el ano 1824.
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En 2001, abrieron una parada en el mercado de Sant Salvador y, pos-
teriormente, empezaron a abrir tiendas hasta llegar a los 71 puntos de
venta y 600 empleados en 2013. Las tiendas se caracterizan por una
decoracion acogedora y familiar. Desde entonces, las ventas no han
dejado de crecer.

Esta evolucion no es fruto de la casualidad, sino que hay claves que lo
explican:

La gama de productos

Empezaron con productos frescos de las granjas propias, pero a partir
de 2005 crean el area de productos elaborados (crema de verduras,
pizza, ensaladas preparadas, arroces, fruta pelada y cortada, zumos re-
frescos, batidos, etc.). En 2009 incorporan la linea de lacteos realiza-
dos de forma artesanal.

Actualmente, en sus tiendas también hay productos basicos produci-
dos por otras empresas como vino, carnes, conservas, chocolate, acei-
tunas y aceite, entre otros, que cubren el 90% de la cesta de la com-
pra de un consumidor que quiera llevar una dieta sana y equilibrada.

En 2012 han lanzado la linea «Mama Cuchara» para la exportacion.

Su politica de innovacidn continua se plasma en nuevos proyectos
como el convenio firmado con la Universidad Politécnica de Cata-
lunya con un presupuesto de 425.000 euros para investigar nuevas
variedades de tomate; o el convenio con la Universidad de Lleida,
con un presupuesto de 520.000 euros para incorporar las nuevas tec-
nologias de comercio electronico.

Gestion integral del proceso de produccion
y comercializacién

Casa Ametller apuesta por la produccion agricola propia con el fin de
garantizar la seguridad alimentaria. En la actualidad, trabaja de forma
directa sus fincas; o de forma indirecta a través de una red de empresas
y productores asociados (de citricos y fruta dulce) ubicadas por el Co-
rredor Mediterraneo y Andalucia. En total, el Grupo dispone de mas
de 2.300 hectareas de campo de cultivo.
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La integracion de la produccidn en el campo, la manipulacion poste-
rior, el transporte y la comercializacidn sin intermediarios permite
acortar plazos, ofreciendo al cliente los productos en su punto opti-
mo de maduracidn y sabor, eliminando costes que no aporten valor al
producto. De esta forma, se controla el precio, la calidad y el sabor de
los productos.

Compromiso con las personas

Entre los valores del grupo destacan el trabajo en equipo y el desarrollo
de las personas. Y también la honestidad y compromiso. Se ha com-
prometido a que el 30% de los nuevos puestos de trabajo creados sean
para personas con mas de 50 afios, un colectivo que suele encontrar
mayores dificultades a la hora de recolocarse en el mercado laboral.

Compromiso social

En 2012 se constituy6 la Fundacié Ametller, cuyo fin persigue, por
un lado, concienciar sobre habitos de vida saludables y, por otra par-
te, la reinsercion laboral de personas con riesgo de exclusion. La fun-
dacion ha llevado a cabo diferentes acciones con el fin de divulgar sus
contenidos y acciones. Por ejemplo, ha participado en conferencias,
talleres en entidades educativas y deportivas; donaciéon de alimentos a
Caritas; y talleres de cocina saludable para adultos y nifios en las pro-
pias tiendas del grupo.

Actuaciones medioambientales

Casa Ametller controla que sus procesos y productos cumplen con el
compromiso de una filosofia ecologica y respetuosa con el medio
ambiente. Este control se lleva a cabo de forma continuada y auditada
interna y externamente. Recientemente, ha dado un paso hacia ade-
lante en materia medioambiental con la puesta en marcha de un nue-
vo proyecto de certificacion de sostenibilidad ecologica. Este proyec-
to consistira en la aplicaciéon de un protocolo de control en los
procesos agrarios y productivos destinados a minimizar los residuos y
CO,. La certificacién garantizara a los consumidores una calidad ba-
sada en sostenibilidad ecoldgica de las producciones.
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Casa Ametller tiene la vision de convertirse en la masia del siglo xxI.
El crecimiento alcanzado en estos anos complicados es un indicio de
que el modelo de negocio funciona: productos de proximidad, eco-
logia, integracién de produccion y comercializacidon, compromiso
social y con las personas. Entre los retos de futuro estan el seguir in-
novando para satisfacer a un consumidor que cada vez es mas exigen-
te y conseguir que el ritmo de crecimiento sea 6ptimo tanto desde el
punto de vista organizativo como financiero.

6.4. Excelencia operativa

El éxito de una empresa va ligado a una correcta eleccion y gestion de su
modelo de negocio. La figura 6.2 sintetiza los factores clave de éxito de
las empresas de alto crecimiento.

Entre los factores claves de éxito de las empresas de alto crecimiento po-
demos destacar los siguientes (siguiendo la figura 6.2 de abajo arriba):

— Como ya se ha indicado son empresas que apuestan mas por las per-
sonas (formacion, incentivos, implicacion del personal).

— Ademas, persiguen la excelencia operativa:
— Eficiencia en costes y activos.

— Prioridad de la calidad total. E1 70% de las empresas de alto creci-
miento tienen la ISO 9000 mientras que en el total de las empresas,
solo tiene el certificado de calidad total el 5%. Esta actuacion expli-
ca que consigan mas satisfaccion de sus clientes.

— Apuesta por la innovacion: Inversion del 2,5 % de las ventas en
[+D, porcentaje superior a la media de inversion de la empresa que
se sittia en el 1%.

—La innovacién de buenos resultados en las empresas de alto creci-
miento. Un indicador para medir el éxito en innovacién de las
empresas consiste en calcular el peso que representa la venta de
nuevos productos sobre el total de ventas. Por nuevos productos
se entiende, normalmente, los productos lanzados al mercado en
los dos anos anteriores. En el caso de las empresas gacelas este por-
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centaje asciende al 35 % mientras que la media de la empresa se sitia

en 13 %.

— Como ya se ha indicado, se caracterizan por una politica de diversi-
ficacion controlada y con precaucion.

— Orientacidn al cliente.

— Internacionalizacién.

—
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Figura 6.2. Sintesis del modelo de negocio de las empresas de alto crecimiento.
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Prudencia financiera

Las empresas exitosas se caracterizan por tener un modelo financiero en
que se apuesta por las finanzas conservadoras, con un crecimiento equili-
brado y por una buena gestion de los activos asi como una proporcidén
adecuada de capital y deuda.

Una caracteristica comun a la mayoria de empresas que perduran en el
tiempo es que mantienen un nivel alto de capitalizacion. Es decir, se trata
de empresas que financian la mayor parte de sus inversiones con aporta-
ciones de los accionistas o con los recursos generados por ellas mismas, es
decir, con los beneficios no repartidos. Por lo tanto, se trata de empresas
conservadoras en temas de finanzas. Analizando las empresas que estan
cerrando o que estan inmersas en concursos de acreedores se observa que
en la mayoria de los casos se trata de empresas muy descapitalizadas. Es
decir, que funcionan con aportaciones insuficientes de sus accionistas.
Con niveles excesivos de endeudamiento no se puede funcionar con
normalidad. La empresa debe tener una estructura financiera adecuada
para evitar que la gerencia pierda concentracioén en relaciéon con lo que
realmente es importante: los productos, los clientes, los empleados...

El crecimiento equilibrado y la prudencia permiten hacer mayores inver-
siones en épocas de recesion, que es cuando todo es mas barato.

Modelos de negocio flexibles

Una vez se consigue un modelo de negocio que funciona es fundamental
que la innovacién lo vaya adaptando a los cambios que se producen en el
mercado. Pero la innovacién no se produce por casualidad. Es impres-
cindible que la cultura de la empresa esté enfocada hacia la innovacion,
para lo cual se requiere promover la creatividad y no castigar a las perso-
nas que asumen riesgos. La revisiéon del modelo de negocio debe permitir
que la empresa disponga de ventajas competitivas. En unos casos, la ven-
taja competitiva ha de ser en costes. En otros debe ser a través del diseno,
la marca, la calidad o la diferenciacién. Hay empresas que consiguen
ventajas competitivas con los sistemas de informacion.

La crisis economica genera situaciones dificiles para muchas empresas,
pero al mismo tiempo proporciona grandes oportunidades. Las empresas
que aprovechan estas oportunidades normalmente se basan en la innova-
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cién y en las finanzas conservadoras (ver figura 6.3). La estrategia financie-

ra conservadora les permite disponer de recursos para efectuar compras a

buen precio. Por otra parte, cuentan con modelos de negocio ganadores y
flexibles que permiten innovar en procesos y productos y asi estan consi-
guiendo incrementar su cuota de mercado. Las empresas que apuestan

poco por estos dos ejes (finanzas conservadoras e innovacién) son las que
tienen mas dificultades para evitar el concurso de acreedores y el cierre.

Menos innovacion

Mas innovacioén

Finanzas Empresas que resisten a pesar EXITO
conservadoras de la caida de ventas y Empresas con finanzas sélidas
beneficios, gracias a unas y que estan aumentando mucho
finanzas sélidas sus ventas y beneficios gracias
alainnovacién en productos
y procesos
Finanzas FRACASO Empresas muy innovadoras que

arriesgadas Empresas en concurso de

acreedores o en quiebra

generan muchas ventas, pero
que estan en peligro por tener
una base financiera fragil

Figura 6.3. Clasificacion de las empresas en relacion con su estrategia financera
y su politica de innovacion

La expansion de General Lab

En capitulos anteriores ya nos hemos referido a los aspectos de recur-
sos humanos y de gestion de costes de esta empresa. En este apartado
ampliaremos lo relativo al crecimiento.

General Lab ha experimentado un crecimiento exponencial ya desde
los primeros afos. Uno de los objetivos prioritarios es disponer de
una completa red de laboratorios y centros de extraccioén para poder
ofrecer los servicios a los grandes clientes de forma global.

Inicialmente, este crecimiento se basd en la incorporacién de los labo-
ratorios de los accionistas y, a continuacion, con la integracidn de otros
laboratorios que se externalizan.

Simultaneamente, se inicia una labor de expansiéon, mediante creci-
miento organico, hacia centros médicos, compaiias de asistencia sani-
taria, empresas, mutuas de accidentes de trabajo y organismos publicos.
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El grupo General Lab se compone de tres tipos de laboratorios clinicos:

— Laboratorios propios, en los que General Lab ostenta el cien por
cien de la propiedad.

— Laboratorios participados, en los que existe una participacion ac-
cionarial no total. En la mayoria de los casos la participacion su-
pera el 50 por ciento de las acciones.

— Laboratorios colaboradores, en los que no hay participacion ac-
cionarial. En este caso se firma un acuerdo de colaboracién, en
el que General Lab se beneficia de la red asistencial del laborato-
rio colaborador para dar servicio a sus clientes y el laboratorio
colaborador se beneficia de servicios de General Lab (central de
compras, laboratorio de referencia, financiacion...).

En septiembre de 1998 se inauguran las instalaciones del Laboratorio
Central de Madrid, gracias a la integracion de los laboratorios clinicos
y personal adscrito, de las mutuas de accidentes y enfermedades pro-
fesionales Fraternidad y Museba Ivesbico. A partir de este momento
se firman contratos, la gran mayoria con una total cobertura estatal,
con servicios de prevencidn de grandes empresas.

En 2006, se constituye General Lab Portugal que rapidamente ex-
pansiona una importante red hospitalaria de laboratorios de urgencias
en Lisboa y Portugal.

Fusion con Labco y entrada de 3i en el capital

En 2007, cuando General Lab ya era el laboratorio clinico lider en
Espana, se fusion6 con Labco el lider francés de laboratorios clinicos
que entonces tenia 115 laboratorios en varios paises (Francia, Bélgica,
Italia y Alemania) y una plantilla de casi tres mil trabajadores. De esta
forma, General Lab se integra dentro de Labco Iberia (la parte en Es-
pana y Portugal de Labco). En este momento, el conjunto de los ac-
cionistas de General Lab dispone de un 14 % del total de las acciones
de Labco.

La fusion de General Lab y Labco perseguia alcanzar sinergias en cos-
tes e ingresos y contaba con la ventaja de que los dos grupos tenian un
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criterio muy similar en cuanto a espiritu empresarial y al futuro del
sector se refiere.

Posteriormente, en junio de 2008 el grupo de capital riesgo 31 entra
en su capital con una inversion de 130 millones de euros. En la actua-
lidad, 31y otras firmas de capital riesgo (TCR Capital, Natixis Invest-
ment Partners y CIC Finance) controlan el 42% de Labco.

Albert Sumarroca es el consejero delegado de General Lab y Director
General de Labco Iberia (que gestiona la parte de Labco en Espana y
Portugal). Josep Ignasi Hornos continta siendo el Director General
de General Lab.

Espana Portugal Iberia
Facturacion (millones €) 105 43 148
EBITDA (millones €) 15 10 25
Actividad (millones de peticiones) 5,15 1,55 6,70
Actividad (millones de tests) 47,90 12,10 60,00
Personal 1.120 580 1.700
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Figura 6.4. Algunos datos de Labco en 2012

6.5. Ciclo de vida de las empresas de alto crecimiento

El liderazgo es transitorio y de corta duracién.
PETER DRUCKER

Como se ha indicado, las empresas de alto crecimiento se caracterizan
por experimentar elevadas tasas de crecimiento de ventas y beneficios.
Sin embargo, para llegar a esta situacion pasan por diversas etapas (ver fi-
gura 6.5).

De acuerdo, con la figura 6.5 en el ciclo de la vida de las empresas de alto
crecimiento podemos identificar tres fases:

— Fase de pérdidas o valle de la muerte: Corresponde a un periodo
que suele durar entre dos y cuatro anos al principio de la vida de la
empresa. De todas maneras, a veces este periodo es mas largo. Por
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Fuente: Amat, O., Hernandez, J. M., Fontrodona, J., y Stoyanova, A. (2010): Las empresas de alto crecimiento
y las gacela, Observatorio de Economia Industrial, Profit Editorial, Barcelona.

Figura. 6.5. Ciclo de vida de las empresas hasta que alcanzan un alto crecimiento

ejemplo, Amazon tardé 9 afos en obtener los primeros beneficios,
que se produjeron cuando logré mejorar su logistica. Este periodo
se caracteriza por la dificultad del emprendedor para conseguir fi-
nanciacion necesaria para llevar a cabo y desarrollar su proyecto. En
esta etapa inicial la empresa suele generar pérdidas por lo que no es
tacil sobrevivir. En Estados Unidos, por ejemplo, el 50 % de las em-
presas ya ha cerrado antes de que se cumpla el primer afio desde su
creacion.? En el caso de las start-up, empresas de reciente creacion
que normalmente estan en sectores novedosos o de nuevas tecnolo-
glas, se estima que so6lo el 20 % sobrevive a los primeros cinco afos.?

— Fase de los primeros beneficios: Entre el afio 2 y el afio 4, la empre-
sa consigue sus primeros beneficios y a partir de este momento tar-

2. Small Business Administration, 2013.
3. Global Entrepreneurship Monitor, 2013.

168 AVANZANDO

001-216 Avanzando.indd 168 26/11/2013 12:23:20



da unos anos mas en encontrar la fuente de ventaja competitiva que
le permitira convertirse en una empresa de alto crecimiento.

— Alto crecimiento: Comienza a partir del ano 10, de media. En esta
etapa, las empresas exitosas descubren la formula de diferenciacién,
bien sea a través del precio, producto, calidad, internacionalizacién,
etcétera, que constituird su ventaja competitiva y que le permitira
distinguirse del resto de la competencia. Es la etapa en la que la em-
presa logra un mayor crecimiento de ingresos, asi como los maxi-
mos beneficios.

Uno esperaria que con lo que cuesta alcanzar el elevado crecimiento en
ventas y beneficios, la empresa pudiese gozar de un largo periodo en la
cima. Sin embargo, no es esto lo que sucede. De media, estas empresas
experimentan un elevado crecimiento entre los afios 10 y 14 después de
su creacidon. A partir del ano 14, muy pocas siguen creciendo. Segin el
estudio sobre las empresas de alto crecimiento, de las 200 empresas de
alto crecimiento identificadas diez afios antes, siete contintian siendo em-
presas de alto crecimiento (3,5 %); cuarenta han cerrado (20 %) y las res-
tantes 153 (76,5 %) contintian funcionando, pero con un cierto estanca-
miento de ventas y beneficios (ver figura 6.6).

La constatacion de que el éxito es efimero también ha sido puesta de ma-
nifiesto por otros estudios. Asi, en el estudio de Peters y Waterman
(1982) de las 43 empresas norteamericanas mas exitosas, podemos com-
probar que hoy muchas de ellas ya han desaparecido o han tenido serias
dificultades (American Airlines, Delta Airlines, General Motors, K Mart,
Kodak, NCR, Polaroid, entre otras).

Volviendo a nuestro estudio, y analizando las diferencias entre las empre-
sas que mantienen el alto crecimiento y las que desaparecen unos anos
después de alcanzar un crecimiento elevado, podemos concluir que las
diferencias claves son las siguientes:

— Tras los primeros afios de alto crecimiento consiguen mantener un
elevado nivel de esfuerzo y ambicion.

— Van profesionalizando la empresa a medida que va creciendo. Por
ejemplo, el equipo directivo que se necesita cuando la dimension es
reducida no es el mismo que se requiere cuando la empresa ha pasa-
do de pequena a mediana o de mediana a grande.
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Fuente: Amat, O., Hernandez, J.M., Fontrodona, J. y Stoyanova, A. (2010): Las empresas de alto crecimiento y

las gacelas, Observatorio de Economia Industrial, Profit Editorial, Barcelona.

— Siguen apostando por la innovacién y la calidad.

— Consiguen que el endeudamiento no sea excesivo, para lo cual se
van capitalizando y van reinvirtiendo la mayor parte de los benefi-

Figura. 6.6. Ciclo de vida completo de las empresas de alto crecimiento

c10s.

— Estan orientadas al marketing.

— Apuestan por la internacionalizacion.

— Establecen acuerdos de cooperacion con otras empresas para com-

petir mejor.

— Gestionan adecuadamente la sucesion de sus lideres.

— Gestionan adecuadamente los conflictos que se producen por las
tensiones del elevado crecimiento y por el reparto de la riqueza ge-

nerada.
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Las diferencias anteriores se han identificado tras mantener entrevistas
con dos tipos de empresas de alto crecimiento: las que han logado man-
tener el elevado crecimiento durante un periodo largo de tiempo y las
que han desaparecido.

Desigual: Una empresa diferente

Desigual, de la que ya hemos hablado en capitulos anteriores, forma
parte de las denominadas empresas de alto crecimiento. A pesar de
que a los pocos anos de su creacion pasé por serias dificultades, en los
Gltimos afios, y en medio de la crisis, ha crecido cada ano con tasas
por encima del 20 %. Ademas de los temas relacionados con las perso-
nas y con la innovacién de productos y mercados, hay otros factores
que explican el elevado crecimiento conseguido:

Una marca potente acompafnada de diferenciacién
en productos y tiendas

La marca Desigual y el eslogan no es lo mismo acompanados de sus dise-
nos diferenciados, optimistas y llenos de color juegan un papel funda-
mental. En 2008 recibi6 el Mapic EG Retail Award, considerado
internacionalmente como el Oscar del Retail, que reconoci6 a Desi-
gual como la marca internacional con mejor concepto.

Las tiendas también son diferentes. Se decoran a partir de la creativi-
dad de amigos, colaboradores y clientes. Otra caracteristica de Des-
igual es que comercializa sus productos a través de diferentes canales
ya que tiene 200 tiendas propias y outlets, 7.000 tiendas multimarca y
1.700 coérners en grandes almacenes. Esta presente en 72 paises y en la
actualidad el 70% de las ventas se genera fuera de Espana. También
vende por internet.

Como ya se ha indicado en el capitulo 3, en los Gltimos anos Desigual
ha ampliado la base de clientes al pasar a hacer ropa también para ni-
nos, hombres y complementos, manteniendo su estilo.

Flexibilidad operativa

Este es otro puntal de la empresa que tiene la produccion totalmente
externalizada. Puede entregar 100.000 prendas por dia y almacenar
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hasta 3.000.000 gracias a un almacén automatizado, capaz de gestio-
nar 5.000 pedidos a la vez. Se sirve en 24 horas de forma eficiente. La
eficiencia logistica fue reconocida en 2009 por la Fundacion ICIL
que le concedié el Premio a la Excelencia Logistica.

Finanzas

El crecimiento experimentado genera importantes necesidades de fi-
nanciacidn que a veces puede entranar riesgos. Para evitarlo, Desigual
tiene una politica financiera conservadora, ya que destina a la autofi-
nanciacidn el 95% de los recursos generados. Ademas, en 2010 hizo
una importante ampliaciéon de capital que redujo a cero su deuda fi-
nanciera.

En resumen, Desigual es una empresa que estd consiguiendo crecer
y mucho en anos complicados. Entre los pilares del éxito cabe citar
una marca, tiendas y productos diferenciados que transmiten ale-
gria y vitalidad. Un liderazgo que funciona, un equipo humano
innovador, una logistica eficiente y una estrategia financiera pru-
dente.

De cara al futuro, los retos son diversos: ampliar la gama de productos
sin perder su perfil diferenciado, mantener el nivel de innovacién en
diseno y comunicacion para seguir sorprendiendo a los clientes, con-
tinuar con su perfil joven aunque vayan pasando los afios... No son
retos faciles.

6.6. Rasgos diferenciales de las empresas centenarias

Como se ha indicado en la presentacion, las empresas no viven muchos
afnos, ya que la media se sitta entre los 12 y los 15 aflos. La empresa mas
longeva del mundo es el hotel japonés Nisiyama Onsen Keiunkan que
tue fundado en el ano 705. Segtn un estudio del Banco de Corea en
2008 habia en 5.586 empresas, en un total de 41 paises, con mas de 200
anos de historia. Entre las empresas mas longevas del mundo hay cuatro
bodegas espanolas Raventos (1497), Codorniu (1551), Chivite (1647) y
Osborne (1772). También se puede mencionar a la editorial mas antigua
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del planeta, Publicacions de I’Abadia de Montserrat (Barcelona), fundada
en 1493, dependiente de la Iglesia. De acuerdo con la base de datos SABI,
en Espana hay 345 empresas que superan los 100 afos, de éstas, s6lo 5
superan los 200 afnos y s6lo 3 superan los 300 afios.

Entre las empresas centenarias hay de todos los sectores, aunque el sector
en el que hay mas es el de alimentacién. Entre las mas conocidas a nivel
internacional, ademas de las ya mencionadas pueden recordarse algunas
del sector del automoévil (Mercedes, Suzuki, Audi...), gas (Gas Natu-
ral...), alimentacion y bebidas (Johnnie Walker, Toblerone, Artiach, Mi-
guel Torres, Vichy Catalan...), cosmética (L’Oreal, Max Factor, Marie
Claire...), ropa y zapatos (Fred Perry, Converse...), bancos (Monte di
Paschi, La Caixa...), etc.

El interés de analizar las empresas centenarias es que se trata de organiza-
ciones que han logrado superar diversos periodos de recesiéon econdémica
y con diferentes liderazgos. En momentos de grandes cambios han teni-
do la flexibilidad suficiente como para sobrevivir y seguir creciendo. Eso
tue lo que hizo 3M cuando pasé de las minas a los productos de gran
consumo, o Nokia cuando centrd su actividad en las telecomunicaciones
en lugar del cable.

Diversos estudios han identificado los factores diferenciales de las empre-
sas centenarias. Asi, De Geus (2002) tras un estudio exhaustivo de cua-
renta empresas centenarias de diversos paises, encontrd que las principa-
les diferencias, en relaciéon con otras empresas menos longevas, eran:

— Son empresas mas sensibles a los cambios del entorno y cuentan con
una mavyor capacidad de aprendizaje y adaptacidn a las nuevas ten-
dencias.

— Dan mucha importancia a los valores, al sentimiento de identidad
en relacion a la empresa y a la cohesion.

— Son mas tolerantes y descentralizadas.

— Cuentan con una estrategia financiera conservadora y son poco da-
das a la ostentacion y a malgastar.

En otro estudio sobre empresas centenarias norteamericanas (TenHaken
y Cohen, 2007) se encontraron diversos factores comunes en estas em-
presas:
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— Una estrategia de excelencia enfocada hacia un determinado pro-
ducto o nicho de mercado.

— Consideracién de las personas como el activo mas importante. Por
tanto, es clave la retribucién por encima de la media, la lealtad y el
compromiso a largo plazo.

— Prioridad de la calidad de servicio para mantener la fidelidad de sus
clientes actuales. Por este motivo, pueden llegar a seguir ofreciendo
productos poco rentables pero que son muy valorados por sus clien-
tes tradicionales.

— Existencia de valores comunes relacionados con la ética, el respeto
al cliente y a cualquier otra parte interesada independientemente de
su Importancia.

Stadler (2007) analiz6 las 40 empresas europeas centenarias que formaban
parte de la lista Fortune del ano 2003. De las 40 empresas separo las 9 que
durante mas de 50 anos fueron mucho mas rentables que la media y llegd
ala conclusion que la clave eran cuatro factores diferenciales:

— Mayor esfuerzo en I+D pero concentrandose mas en la explotacion
de innovaciones existentes que en exploraciones nuevas.

— Diversificacion. Aunque en el corto plazo es muy rentable concen-
trarse en una linea de actividad, a largo plazo es fundamental la di-
versificacion con varias lineas de actividad y varias areas geograficas
para reducir el riesgo que supone una excesiva concentracién en
una determinada linea de actividad o zona geografica.

— Capacidad de aprender para no repetir errores.

— Prudencia ante los cambios. Son empresas que sélo hacen cambios
radicales en momentos muy concretos de su historia.

Tras el estudio de 28 empresas centenarias espanolas hemos podido com-
probar que hay determinados rasgos que predominan en ellas (véase figu-

ra 6.7):

—Las personas. Se trata de empresas que han conseguido mantener una
actitud proactiva a lo largo de los afios que les ha permitido ir reaccio-
nando con flexibilidad a los grandes cambios que han ido viviendo. Su
vision del negocio a largo plazo ha favorecido que hayan adoptado estra-
tegias financieras conservadoras, respetuosas con el entorno social y
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Figura 6.7. Rasgos diferenciales de las empresas centenarias

medioambiental; y que hayan apostado por su gente con retribuciones
por encima de la media. Como dicen en Torres: «Cada cliente es un ami-
go». El fomento de estandares éticos es otra caracteristica relevante. Todo
esto les ha permitido superar los aflos complicados de crisis econdémicas.

Ademas, los lideres han dado importancia al proceso sucesorio y han te-
nido éxito en las transmisiones de la empresa a lo largo de varias genera-
ciones. De acuerdo con Anzizu (2010) para una adecuada gestion de la
sucesion se pueden considerar diversos pasos:

— Que la persona con la maxima responsabilidad de la empresa tome
conciencia del problema y tome una decision firme para resolverlo.

— Reflexionar sobre el tipo de empresa que se quiere en el futuro.

— Disenar el perfil ideal de la persona candidata a suceder al maximo
responsable.

— Analizar si en la empresa hay algtin candidato con este perfil. En
caso contrario, buscar en el exterior.
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— Cuando se ha seleccionado a la persona disefiar un plan de forma-
ci6n para completar su perfil.

— Poner en marcha un periodo en el que se va cediendo algunas com-
petencias al candidato.

— Si todos los pasos anteriores han dado buenos resultados, ha llegado
el momento de ceder toda la responsabilidad al nuevo lider.

—Estrategia. En segundo lugar, hay aspectos relacionados con la estrate-
gia. Han apostado por sectores en crecimiento y cuando el sector ha en-
trado en una fase de declive han sido habiles pasando a otros sectores. La
actitud proactiva de sus lideres ha favorecido la innovacién permanente,
la politica constante de fortalecimiento de la marca y la orientacién al
cliente explica que hayan sabido aumentar su fidelidad y mantener pro-
ductos diferenciados a lo largo de las décadas.

En este apartado también hay que destacar que estas empresas aciertan el
momento de las compras y las ventas de inmuebles y empresas. Asi, tien-
den a vender en los aflos inmediatamente anteriores al pinchazo de una
burbuja y compran unos anos después del pinchazo. De esta forma, ven-
den caro y compran barato. Si examinamos las entidades de crédito que
han ganado cuota de mercado con la crisis financiera podremos compro-
bar que en su mayor parte vendieron inmuebles en 2006 y 2007 (poco
antes del pinchazo de la burbuja, cuando los precios estaban por las nu-
bes) y adquirieron varios bancos a partir de 2011 (unos anos después del
pinchazo de la burbuja, cuando los precios han caido mucho).

—Operativa. Finalmente, hay aspectos que tienen que ver con la opera-
tiva. La vision a largo plazo explica que tiendan a repartir pocos dividen-
dos, especialmente en los primeros anos de vida de la empresa, y ello
combinado con un nivel bajo de deudas fomenta que se trate de empresas
muy capitalizadas. La vision a largo plazo también contribuye a la pasion
por la calidad. Otro aspecto clave es el control de los costes evitando gas-
tos superfluos. Todo ello asegura a lo largo de los afios unos ingresos y
beneficios crecientes.

En resumidas cuentas, comparando los rasgos caracteristicos de las em-
presas gacela y los de las empresas centenarias, se observa que estas tlti-
mas consiguen que perduren sus ventajas competitivas y generar riqueza
sostenible a lo largo del tiempo gracias a la innovacién y la apuesta per-
manente por el fortalecimiento de la marca. Son consideraciones que
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pueden ser de utilidad en momentos como los actuales en que esta en
juego la supervivencia de muchas empresas.

Miguel Torres, pasion por el vino

De esta empresa, ya hemos hablado en capitulos anteriores. Seguida-
mente, ampliamos algunos de los principales factores que explican la
trayectoria del grupo:

Empresa familiar. El capital es 100% de la familia Torres lo que
garantiza su independencia y también permite el trato directo y per-
sonal con las personas que integran el Grupo. El principal accionista
es Miguel Agustin Torres, actual Presidente y miembro de la quinta
generacion. Su hermano Juan Maria es el responsable de las relacio-
nes institucionales y de la exportacion. Miguel, hijo del Presidente,
dirige la filial de Chile y otra hija, Mireia, dirige las filiales Torres
Priorat y Jean Leon. La hermana del Presidente, Marimar es la presi-
denta de Marimar Torres en California. Su mujer Waltraud se encar-
ga del mercado aleman y también colabora en temas de diseno.

Politica de marca. Desde sus origenes ha invertido de forma cons-
tante en sus marcas. Por ejemplo, fue la primera bodega del Penedeés
en vender vino embotellado en unos anos en que se vendia a granel.
Tiene una red comercial propia que le permite llegar a cualquier
cliente en Espana sin intermediarios. Segtn el informe anual publica-
do por la consultora independiente britinica Intangible Business,
«The Power 100: The world’s most powertul spirits & wine brands
2009», Torres es la marca europea de vinos tranquilos con mas fuerza.

Calidad e innovacidon. Cuenta con los principales sistemas de cer-
tificacion de la calidad (ISO 9001, por ejemplo). Otra de las claves es
la I+D que le permite innovar constantemente en procesos y produc-
tos. Colabora en programas de investigacion de forma regular con
departamentos universitarios. Como muestra puede citarse que, re-
cientemente, ha creado el vino desalcoholizado Natureo. En 2005
recibi6 el Premio a la innovacién Wine Personality de la revista ame-
ricana Wine International.

isefio y comunicacion de la cultura del vino. rupo siem-
Diseni municacion de 1 Itura del vino. El G
pre ha sido muy innovador en este apartado. Ya hace muchos anos
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cred el Club Torres con cursos, catas de vino y exposiciones. Las Vi-
notecas Torres son una singular propuesta culinaria y enologica para
divulgar la cultura del vino. Estan en Barcelona, Santiago de Chile y

Shanghai.

Preservacion del entorno. Otro aspecto diferencial es la prioridad
estratégica de los temas medioambientales. En 2009 recibi6 el reco-
nocimiento como Bodega niimero 1 en la Lista Verde de la revista
britanica Drinks Business por su contribucién y compromiso con la
conservacioén del medio ambiente. El vino Nerola Blanco 2009 ha
sido galardonado con una Medalla de Oro en la Gltima edicién del
Concurso Internacional Mundus Vini Bio Fach, celebrado el pasado
mes de diciembre en Alemania. Es un reconocimiento a los recursos
invertidos en la agricultura organica.

Autofinanciacion. La elevada capitalizacion es una consecuencia
de la politica financiera prudente ya que sus fondos propios siempre
estan proximos al 60 % del total del balance. A esto contribuye la au-
tofinanciacién de las elevadas inversiones necesarias para mantener el
liderazgo.

En definitiva, se trata de una empresa con un amplio portafolio de
productos, concentrada en el vino y brandy y con una potente red de
distribucion. Se distingue por su caracter familiar, la internacionaliza-
ci6n, la autofinanciacion, el bienestar de sus stakeholders (personas,
medioambiente...), la excelencia, la innovacion, el fomento de la cul-
tura del vino y la politica de marca. Los principales retos de futuro
son continuar siendo una empresa lider en innovacién, en excelencia
y en comunicaciéon manteniendo su caracter familiar. No sera facil
dado el incremento de la competencia a nivel nacional e internacio-
nal, sobre todo con la creciente implantacidon de bodegas del Nuevo
Mundo (Australia, Nueva Zelanda, Sudafrica, California, Chile, Ar-
gentina...). Para ello, serd fundamental la transicion hacia la sexta ge-
neracion de la familia y la continuidad de los pilares por los que siem-
pre ha apostado Torres: la innovacidn, la calidad y la prioridad de los
aspectos comerciales.
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6.7. Problemas empresariales mas frecuentes

Las personas inteligentes aprenden de sus propios errores.
Las personas muy inteligentes aprenden de los errores
de los demas.

Son muy pocas las organizaciones que tienen una larga vida. De hecho,
la mayoria de los estudios sittian la esperanza de vida de una empresa en-
tre los cinco y los doce anos. Las empresas, igual que las personas, nacen.
Con el tiempo, si las cosas van bien, crecen, y después, tarde o temprano,
entran en una fase de declive y mueren.

Las enfermedades mas frecuentes que acortan la vida de las empresas se
pueden agrupar en tres categorias.

6.7.1. Problemas en las personas
Las empresas que mueren por problemas con las personas suelen sufrir
problemas como los siguientes:

— Falta de proactividad en los lideres para afrontar las situaciones difi-
ciles.

— Falta de vision a largo plazo. Basqueda de beneficios de una forma
rapida para repartirlos desde un primer momento entre los accio-
nistas sin capitalizar a la empresa.

— Conflictos entre accionistas, o entre directivos.

— Falta de implicacién de las personas: Falta de liderazgo, deficiente
seleccion de empleados, formacién insuficiente, mala politica de
incentivos, conflictividad laboral, etc.

— Arrogancia. Sensacidn que ya se ha alcanzado el éxito y que éste
sera permanente, ya que como se dice a menudo «cuando crees que
eres alguien, ya no eres nadie».

6.7.2. Problemas estratégicos

También hay enfermedades relacionadas con lo que hace la empresa:
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— Sector con problemas (perspectivas negativas, muchos competido-
res, etc.).

— Insuficiente innovacion (falta de flexibilidad, etc.).

— Productos y procesos obsoletos.

— Plan estratégico poco concreto, irrealizable o mal planteado.
— Exceso de diversificacion.

— Fracasos masivos en el lanzamiento de nuevos productos.

6.7.3. Problemas operativos

También hay problemas relacionados con la operativa de la empresa:
— Procesos:

— Costes excesivos (precios de compra elevados, ineficiencia en la
gestion de activos, etc.).

— Problemas de calidad: errores, devoluciones, quejas de clientes, etc.
— Deficiente servicio post-venta.
— Clientes:

— Ingresos insuficientes (disefio erréneo de la politica de marketing,
precios de venta demasiado altos o demasiado bajos, publicidad in-
suficiente o mal planteada, ausencia de promocidn, etc.).

— Clientes insatisfechos.
— Falta de fidelidad de la clientela.
— Administracion-finanzas:

— Exceso de deudas (insuficiente aportacion de capital por parte de
los socios, exceso de inversiones, reparto excesivo de dividendos a
los accionistas, etc.).

— Descontrol (falta de informacién, mala gestion de riesgos, diseno
organizativo defectuoso, etc.).

— Pérdidas (por los ingresos insuficientes y los costes excesivos).
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— Falta de liquidez (por el exceso de deudas, la morosidad de clien-
tes...).

Los problemas citados son sélo una muestra de las enfermedades que
pueden hacer que una empresa sea inviable, ya que cualquiera de las de-
ficiencias mencionadas puede provocar el fin si no se soluciona a tiempo
(ver figura 6.8).

¢{QUIEN? ¢QUE HACEN LAS EMPRESAS?

Falta de proactividad y Rigidez Falta

liderazgo para afrontar Falta innovacion internacionalizacion
situaciones dificiles. Sector problematico

Falta de formacion y l

de motivacion en las

N Productos y

personas. procesos obsoletos
Falta de visién a largo l
plazo.

Mala imagen

! J

¢COMO LO HACEN LAS EMPRESAS?

Exceso de deudas Costes excesivos Ingresos insuficientes
Falta de liquidez < > Pérdidas

Figura 6.8. Enfermedades empresariales mas frecuentes en plena recesion econémica que
generan pérdidas y falta de liquidez

En momentos de recesion, en que las empresas sufren las consecuencias
de una crisis, muchos directivos buscan las razones de sus problemas en
causas de tipo externo (caida de ventas por la crisis y por la globalizacion,
insolvencia de clientes, falta de apoyo de la Administracion publica...) v,
evidentemente, buena parte de los problemas se puede explicar asi. De
todos modos, quizas habria que incidir mas en causas internas como las
que se ha indicado que entran dentro del ambito de actuacion de la pro-
pila empresa.

FACTORES DIFERENCIALES DE LAS EMPRESAS DE ALTO CRECIMIENTO... 181

26/11/2013 12:23:22



6.8. Sintesis de actuaciones que dan buenos resultados
De lo expuesto en el capitulo, se desprende que las empresas de alto cre-
cimiento se caracterizan por:

— Tener emprendedores con gran pasidon por su empresa, humildes,
que no culpan a factores externos de los problemas, buenos organi-
zadores, empaticos, con visidn a largo plazo y que gestionan bien la
sucesion.

— Apuestan por su equipo con formacidn, promocién interna y retri-
bucion variable.

— Diversifican pero de forma controlada.

— En la mayoria de sectores hay empresas de alto crecimiento.
— Son muy eficientes en la gestion de costes y activos.

— Priorizan la calidad total.

— Apuestan por la innovacion.

— Estan orientadas a la clientela.

— Apuestan por la internacionalizacion.

— Prudencia financiera.

— Flexibilidad para ir adaptando su modelo de negocio a los cambios
del mercado y el sector.

Cuesta mucho mantener el crecimiento elevado, ya que la mayoria de
empresas deja de seguir creciendo a los pocos afios de experimentar un
alto crecimiento. Las empresas que consiguen prolongar el alto creci-
miento se caracterizan por:

— Elevado nivel de esfuerzo y ambicion.

— Profesionalizacion.

— Innovacién y calidad.

— Poco endeudamiento.

— Marketing potente e internacionalizacion.

— Acuerdos de cooperacion con otras empresas para competir mejor.
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— Gestionan adecuadamente la sucesion de sus lideres.
— Gestionan adecuadamente los conflictos.

En relacion con las empresas centenarias, se han identificado rasgos que
predominan en ellas relacionados con las personas (proactividad, vision a
largo plazo, ética, diseno del proceso de sucesion...) y con la estrategia
(apuesta por sectores con potencial, innovacion, politica de marca, orien-
tacion al cliente, momentos adecuados de compra y venta...).

También se han identificado los problemas que explican que la mayoria
de empresas tengan una vida mas corta. En su mayor parte se trata de cir-
cunstancias opuestas a los factores clave de éxito que se han venido expo-
niendo a lo largo del libro.
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