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¢ QUE NOS IMPIDE CRECER Y CONVERTIRNOS EN UNA GRAN
EMPRESA?
LA IMPORTANCIA DEL MANAGEMENT

“No sabemos lo que nos pasa y eso es precisamente lo que nos pasa’.
José Ortega y Gasset (1883-1955)

Filésofo y ensayista espanol.

Introduccion

A largo plazo la prosperidad de una sociedad depende de su productividad, es decir, de
su capacidad para aumentar la produccion de bienes y servicios por unidad de trabajo
empleada. De forma que, el crecimiento de los salarios, de la renta disponible, del
consumo privado, de la inversién y de los ingresos publicos con los que financiar el
estado de bienestar, el tiempo de ocio o, incluso, la capacidad de dedicar recursos a la
sostenibilidad medioambiental depende en ultima instancia del crecimiento de la

productividad.

Las pequefias y medianas empresas son un pilar fundamental de las economias
desarrolladas. Un fendmeno comun en casi todos los paises es que la productividad de
las empresas es menor cuanto menor es su tamafio. En consecuencia, es un objetivo
deseable que las pequenas y medianas empresas crezcan, con lo que mejorara su

productividad y la del pais en su conjunto.
A partir de este punto nos planteamos una serie de cuestiones:

- Aunque se den efectos cruzados, ¢ las empresas espafolas son menos productivas
porque son mas pequefas o son mas pequefas porque son menos productivas?
es decir, ¢es el crecimiento el que determina la productividad o es la productividad

la que permite el crecimiento?



- ¢ Por qué las empresas espafiolas necesitan mas capital y trabajo para producir la
misma cantidad de productos que sus homoélogas europeas, mas alla de los

"sospechosos habituales” (excesiva regulacion, baja inversion en I+D, etc.)?
- ¢En qué medida influye la calidad del management' de una empresa?

- ¢Cuales son los errores mas frecuentes que cometen las empresas pequefas y
medianas cuando incorporan talento directivo para abordar y gestionar su

crecimiento? ;Como tratar de evitarlos?

- Y por ultimo, ¢cémo afecta la calidad del management a una pequefia 0 mediana

empresa que quiere crecer?

! Entenderemos por management, |a tarea de dirigir



Tamaio, crecimiento y productividad de la empresa

Situacion en Espafa

Espafia con un mayor peso en su estructura empresarial de los sectores de
construccion, hosteleria y restauracién tiene tradicionalmente un elevado sesgo hacia

pequefias empresas.

La dimension de la estructura empresarial espafiola es inferior a la de la UE-28 y sus

lideres, debido principalmente a:

a. una mayor participacién de las empresas micro? (94,6% del total de empresas
frente al 84% de Alemania en 2018%) y una menor presencia de las pequefas
(4,4% del total) y medianas (0,6%) en comparacion el benchmark aleman (14%

y 2,2% respectivamente) o con la media de la UE-28 (6% y 1%).

b. Ademas, el tamafo relativo de nuestras empresas pequefas (media de 19

empleados) y medianas (99 empleados) es algo menor.
Esto conduce a que, a nivel de empleo en 2018:

- las microempresas suponen el 41% del total (21% en Alemania y 30% en UE-
28),

- las pequenas el 18% del empleo (23% en Alemania y 20% en UE-28) y

- las medianas y grandes tan solo el 13% y 28% respectivamente (frente al 23% y

36% en Alemania).

Por grandes sectores, solo el 17% de las empresas industriales espanolas tiene 10 o

mas empleados, frente a un 44% en Suiza o un 38% en Alemania*.

Mientras que casi un 2% de las empresas del indice Fortune Global 500 son espafiolas,
cuando nos centramos en el indice Forbes Global 2000, el porcentaje de empresas

espafiolas se reduce a la mitad. En Espafia existen grandes multinacionales que son un

2 Microempresas: menos de 10 trabajadores
Pequefias empresas: de 10 a 49 trabajadores
Medianas empresas: de 50 a 249 trabajadores
Grandes empresas: 250 0 mas

3 Circulo de Empresarios (2018). “La empresa mediana espafiola.” Informe anual 2018.

4Ver “Propuestas para la reindustrializacién de Espafia”. IESE, Deloitte y APD. 2015



referente internacional en sus sectores, pero por debajo de ellas, el tamafio medio y la
proyeccion se reducen considerablemente. Asi, en 2016 tan soélo 90 empresas
espanolas facturaban mas de 1.000 millones de euros, y Unicamente 190 empresas mas
de 500 millones de euros®. Si atendemos a las exportaciones de bienes, en 2016 el 50%
del importe de las exportaciones de bienes lo llevaron a cabo tan solo 259 empresas®.
Se confirma asi la polarizacion de la estructura empresarial espafiola, en el que copan
el protagonismo las empresas micro y las grandes, dejando en medio una complicada
“travesia del desierto” para los empresarios que se aventuran a cruzarlo en la busqueda

del crecimiento.

La falta de tamano se traduce, en la gran mayoria de los sectores, en unas menores
economias de escala en las inversiones y, por lo tanto, una menor productividad del
capital, una mayor dificultad de acceso a la financiacion, a nuevas tecnologias, a
mercados internacionales o a inversiones en |+D+i, asi como para dotarse de personal
cualificado en cualquiera de los niveles de la organizacién. Por este motivo, la tendencia
hacia pequefias empresas se ha considerado tradicionalmente una de las causas de la
baja productividad de la economia espanola. De hecho, las pequefias empresas son

claramente menos productivas que las grandes’.

Distintos estudios indican que el diferencial de productividad de la economia espariola®
respecto a los paises de referencia se debe en un 45% a la composiciéon sectorial menos
abundante en actividades de mayor valor afiadido (por ejemplo, construccion frente a
industria farmacéutica), pero el 55 % restante se debe a la menor productividad de cada
sector® (COTEC, 2013).

> Fuente: Circulo de Empresarios (2017). No se consideran aqui las empresas multinacionales radicadas
en Espafia, pero con sede fuera Si consideraramos todas, las cifras ascenderian a 125 y 285 empresas
respectivamente.

6 Fuente: ICEX (datos 2016)

7 En Espafia, para una misma cantidad de factores productivos (capital y trabajo) una empresa grande es
capaz de producir hasta 6 veces mas producto que una microempresa (Moral-Benito, 2016)

& La economia espafiola presenta un problema estructural de productividad que, medido en términos de
Productividad Total de los Factores (PTF) se traduce en una caida del 10,5% de 1995 a 2017. Este
resultado contrasta con la mejora de hasta un 4,5% de la Unidén Europea en ese mismo periodo y del
1,4% en caso de la eurozona (ver Gréfico 1). Espafia también se ha alejado de Europa en el nivel de
productividad del trabajo, que actualmente se sitia un 18,7% por debajo de la eurozona, una diferencia
que duplica la que existia en 1995.

° La baja productividad del conjunto de la economia espafiola se atribuye normalmente a dos
componentes. Uno es que, en Espafia, la actividad se concentra en sectores que intrinsecamente
generan menor valor anadido, y en consecuencia son menos productivos. El otro es que cada sector
espafiol es menos productivo que sus homoélogos en los paises de iu entorno.



Grafico 1. Evolucion Productividad Total de los Factores (PTF)
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Fuente: The Conference Board.

Por otro lado, se estima que la productividad del tejido empresarial espafiol creceria en
un 13% si tuviera la distribucion por tamafios de las empresas alemanas y tan solo un

4,8% si la composicion por sectores fuera la misma'.

Todos estos datos de tamano y productividad podrian explicar, al menos en parte,
nuestra crénica alta tasa de paro, la elevada temporalidad del empleo y la frecuente baja
calidad de este.

Entonces la cuestion que surge es: las empresas espafiolas §son menos productivas

porque son mas pequefas 0 son mas pequenas porque son menos productivas?

10 Fyente: Circulo de Empresarios — BBVA Research (2015)



Productividad y Crecimiento de la empresa. ¢ Quién es el motor?

En los estudios sobre dinamica empresarial, un hecho ampliamente documentado es la
asociacion positiva entre tamafio y productividad. Los fundamentos de esta asociacion
son, no obstante, menos evidentes. Por un parte, puede ser la consecuencia de la
existencia de economias de escala que generan incrementos de productividad cuando
aumenta el tamafo de las empresas. Por otra parte, puede ocurrir que las empresas
son internamente mas o menos productivas y solo crecen en la medida en que los
factores de su entorno (econdémicos, regulatorios, institucionales, financieros, etc.) lo
permiten. En el primer caso, el tamafo causaria la productividad; en el segundo, la

causalidad se produciria en sentido inverso, de la productividad al tamafio.

Como hemos visto, habitualmente se ha considerado que el sesgo hacia empresas de
reducida dimensién es una de las causas de la baja productividad de la economia
espafola. Sin embargo, si bien en la practica cabe esperar que entre la productividad y
el tamafio existan relaciones de causalidad en ambas direcciones, hay algunos estudios
(Moral-Benito, 2016) que muestran como las empresas espafolas, con independencia
del tamafio, son menos productivas que sus homaologas europeas, siendo ésta la causa
de que crezcan menos y por tanto sean mas pequenas. Este diferencial es generalizado

por tamario de la empresa'’, aunque es superior para las mas pequefias.
¢ Por qué son menos productivas?

En primer lugar, vamos a ver en qué consiste la productividad y de qué elementos

depende.
Qué es la productividad
“la productividad no lo es todo, pero en el largo plazo es casi todo”. Paul Krugman

La productividad es una de las principales fuentes del crecimiento econémico, de forma
que, si un pais quiere prosperar, reducir desigualdades y alcanzar un mayor nivel de
bienestar a largo plazo (PIB por habitante), tienen que focalizar sus esfuerzos en invertir

en las variables que determinan la productividad. Y 4 cuales son esas variables?

La productividad es una ratio entre lo que se obtiene y los recursos empleados. De modo
simplificado podriamos decir que es la eficiencia en la produccion: cuanto output se

obtiene de un determinado conjunto de inputs. Los inputs habitualmente medidos son el

11 La baja productividad afecta a empresas de todos los tamafios y no sélo a las perjudicadas por las
regulaciones dependientes del tamafio (tener un comité de empresa, desembolso mensual de IVA,
auditoria independiente obligatoria, aumentar el pago fraccionado del Impuesto de Sociedades, etc.)



empleo y el stock de capital. De este modo, el cociente entre el valor generado por una
empresay las horas de trabajo que ha tenido que dedicar para conseguirlo, es la llamada
“productividad aparente del trabajo”. Pero hoy es un hecho bien conocido que aquel
valor no solo depende del trabajo y del capital puesto en juego, sino también de la
habilidad' con que la empresa combina estos dos factores de produccién para crear y
llevar al mercado su oferta. A esta contribucién a la generacion de valor se le llama la
“productividad total de los factores” (TFP'3), porque refleja la manera en la que la
“tecnologia” hace que los clasicos factores de produccion, capital y trabajo, sean mas

productivos.
¢ De qué depende entonces la “productividad total de los factores”?
Qué determina la productividad

Hay distintos factores que influyen y generalmente se clasifican en externos o indirectos
y en internos o directos a la empresa. Los primeros son factores como la competencia,
la regulacion, la rigidez de los mercados, su transparencia y otros. Sobre ellos las
organizaciones no tienen un control directo. Sobre los segundos la empresa si tiene un
control directo y seran, por tanto, los mas interesantes desde el punto de vista de la
direcciéon. Entre los factores internos que hacen que unas empresas necesiten mas
capital y trabajo que otras para producir la misma cantidad de producto se encuentran:
la calidad del capital humano, la inversién en |+D+i, el acceso a financiacién, la inversion
en tecnologias de la informacion, el “efecto experiencia” y otros, entre ellos, la calidad

del management.

Existe consenso en la literatura sobre la importancia de las competencias directivas
como uno de los determinantes fundamentales de la productividad (Syverson, 2011).
Por otro lado, las experiencias que vivimos a diario en el mundo de la empresa, asi lo
parecen avalar. Pero ;hasta qué punto es importante? ; existe evidencia de su influencia

o se trata de una sospecha?

12 De una manera genérica, esta habilidad se puede llamar la “tecnologia” de la empresa. El Premio Nobel
de Economia de 1987, Robert Solow, se hizo famoso porque evidencié que el 80 % del crecimiento de
la economia estadounidense, desde finales del siglo XIX a mitad del XX, era debido a la mejora de la
“tecnologia” de su tejido productivo.

13 Total Factor Productivity



Un buen management importa....y mucho. El papel del management.

Segun el pensamiento clasico de Michael Porter, las compafiias no pueden aspirar a
competir basandose en sus competencias directivas internas porque, sencillamente,
éstas son muy faciles de copiar. Este influyente autor, sefialaba'™ la importancia de
diferenciar estrategia de eficacia operativa, argumentando que ésta ultima, consistente
en hacer lo mismo que otras compafiias pero excepcionalmente bien, no da lugar a

ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Sin embargo, el sentido comun, la experiencia e investigaciones ya realizadas en este
campo, nos llevan a la conclusion de que las competencias directivas juegan un
importante papel en las empresas, e incluso de que no se puede dar por hecho su
existencia. Se dan enormes diferencias en cémo las compaiiias llevan a cabo practicas
de gestion tan basicas como establecer objetivos o medir resultados, y esas diferencias

importan.

En esta cuestion, el profesor del MIT Van Reeenen' y su equipo llevan mas de diez
afnos aportando evidencia cientifica en materia de practicas de gestion a través de un
estudio’® en el que han participado ya mas de quince mil empresas de treinta y cinco
paises, entre ellos Espaiia’’. A través de entrevistas, se evalla el grado de sofisticacion
con la que los directivos de las organizaciones abordan cuatro amplias dimensiones de

gestion:

si disponen de técnicas modernas de gestion de operaciones;
- si cuentan con objetivos a corto plazo enmarcados en un plan a largo plazo;

- si recompensan con promocion y bonus a quienes lo hacen mejor, al tiempo que

se ofrece formacion adicional o se desplaza a quienes lo hacen peor, y también

- si la empresa o institucién recoge datos de manera continuada, y los evalua,

para identificar oportunidades de mejora.

Los resultados obtenidos han revelado tres cuestiones (Bloom & Van Reenen, 2016):

14 porter, M. E. (1996). “What is strategy?”. Harvard Business Review. November 1996.

5 John Van Reenen es profesor de “Management and Economics” en el Massachusetts Institute of
Technology (MIT).

6 https://worldmanagementsurvey.org

7 En este amplio y detallado estudio, Espafia se sitia a la cola de los paises europeos, solo por delante de
Grecia y Turquia. Es probable que esto pueda explicar parte de nuestro crénico problema con la
productividad.
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- La primera es que hay muchas empresas en el mundo que estan muy mal

gestionadas;

- la segunda, que los mejores resultados en las practicas de gestion evaluadas
estaban fuertemente correlacionados'® con la productividad de la empresa, su
rentabilidad’ y su capacidad de supervivencia. Asi, por ejemplo, cuando las
empresas consiguen una mejora de un punto en gestion (en una escala de cinco
desarrollada por un programa propio de investigacion) su productividad aumenta
un 23%, de forma que la calidad del management es capaz de explicar

aproximadamente el 25% de las diferencias en productividad entre compaifiias;

- la tercera, que el efecto agregado en las mejoras en la calidad de la gestiéon en
las distintas empresas tiene impacto nacional, de forma que las diferencias en la
implantacién de programas de gestion son responsables de casi una cuarta parte

del 30% de diferencia en productividad que hay entre Estados Unidos y Europa.

Por lo tanto, parece que las competencias directivas son mas importantes, y menos
copiables, de lo que Porter sostiene. Después de todo, si una firma no opera
adecuadamente (incluso excelentemente), tiene poca importancia cuan brillante sea su
estrategia. Por otro lado, si cuenta con las adecuadas competencias directivas, pueden
construir sobre ellas, desarrollando nuevas y mas sofisticadas capacidades que seran

esenciales para competir en el actual entorno VUCA?,

Sin embargo, lograr una buena calidad del management requiere esfuerzo y superar
obstaculos internos. En relacion con lo primero, exige considerables inversiones en
personas, procesos y tecnologia a lo largo tanto de los buenos tiempos como de los
malos. Estas inversiones representan una gran barrera a la imitacion y suponen una
poderosa herramienta para llegar a ser mas productivo y crecer, lo que en la previsible
“new normal”2' de modesto crecimiento macroeconémico, tiene gran importancia. Sobre
los obstaculos internos, dentro de las propias organizaciones, particularmente en el caso
de las empresas de reducido tamafio, surgen trabas que les impiden o dificultan el contar
con una buena calidad directiva y por lo tanto limitan o paralizan su crecimiento. ;Cuales

son las principales barreras? ; Cémo se pueden evitar?

18 Desde el punto de vista de la evidencia experimental, el efecto parece ser causal.
1% Medida en ROCE (Return on Capital Employed)
20 yol4til, Incierto (Uncertain), Complejo y Ambigiio

21 Tal y como sostiene el profesor Robert Gordon (Northwestern University) y otros

11



lll. QUIERO CRECER Y "PROFESIONALIZAR" MI EMPRESA.
ALGUNAS RECOMENDACIONES

Este deseo es frecuentemente expresado por los propietarios de pequenas y medianas
empresas cuando abordan la necesidad de crecer y ganar tamano. Las firmas de estas
dimensiones son predominantemente familiares en las que, por lo general, la persona
de vértice* (llamese presidente ejecutivo, CEO, Director General, etc.) es el propio
fundador o bien un miembro de la familia, si la firma es de segunda o posteriores
generaciones. Como sabemos esto tiene sus ventajas, pero también sus
inconvenientes. Entre las primeras, disponer de un profundo conocimiento del negocio,
que han adquirido desde la fundacién o su temprana incorporacién a la empresa. Sin
embargo, entre los inconvenientes se encuentra que hay evidencia de que son, por lo

general, peores ejecutivos que los externos (Bennett, Lawrence & Sadun, 2017).

Grafico 2

Family run firms are the worst managed on average
Dispersed Shareholders
Private Equity
Family owned, non-family CEQ
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Private Individuals
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shasghoider” femes ara these wilh ne sharahaider with mong than 26% of agquily, sush ps widely held puliic fima,

Fuente: Bennett, V. M., Lawrence, M., & Sadun, R. (2017). Are Founder CEOs Good Managers?. Measuring Entrepreneurial
Businesses: Current Knowledge and Challenges, vol.75, 153.Appendix.

22 persona de Vértice: aquella que ocupa la posicién de maximo poder dentro de la organizacién
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Se observa como la calidad de la gestién no esta tan relacionada con la estructura de
propiedad como por el origen (familiar o profesional externo) de quien las dirige. Asi la
calidad de la gestion de las firmas familiares con CEO externo es casi tan buena como
la de aquellas pertenecientes a private equity, que se caracterizan, habitualmente, por
su eficaz gestion (al menos en el corto y medio plazo...). Sin embargo, las peor
gestionadas son precisamente las familiares, pero solo cuando quien lo hace es el

fundador o un familiar?

Por lo que hemos analizado en puntos anteriores?* y dado el impacto que esto puede
tener en el paso de PYME a grande, vamos a analizar las posibles causas y qué se

puede hacer al respecto.

Calidad del management: posibles causas y algunas sugerencias

Las causas pueden ser diversas, aunque se evidencian dos. En primer lugar, estas
personas de vértice no son conscientes de que su empresa tiene un gap en gestion y
en segundo lugar porque la aplicacion de practicas de management les haria perder una
situacion de poder, control y autonomia de la que disfrutan previamente (Bennett,

Lawrence & Sadun, 2017). Vamos a ver cada una de ellas.
Desconocimiento e infravaloracion del gap en gestiéon

Los CEO propietarios de PYMES son habitualmente personas entusiastas, con grandes
ideas y voluntad férrea de convertir sus suefios en realidad. Pero, como sabemos, las
habilidades necesarias para liderar una compafiia a través de etapas mas avanzadas
de crecimiento y expansién no tienen por qué coincidir con aquellas competencias que
fueron necesarias para crear y poner en marcha la empresa?. El problema es que
muchos de ellos intentan liderar dichas fases de crecimiento y transformacion sin
capacidades o conocimientos basicos de gestién, asumiendo que éstos son una parte

poco importante de la ecuacién o que pueden ser reemplazados por su propio carisma,

23 Amancio Ortega intuyd la importancia de esta cuestién cuando nombré consejero delegado de INDITEX
a José Maria Castellano en 1997 (la compaiiia no salié a bolsa hasta 2001), quien le habia acompafiado
como directivo desde 1984.

24 La calidad en la gestidn estd positivamente relacionada con un mayor desempefio y productividad y
ésta ultima con un mayor tamafio de la empresa.

25 Prueba de ello es que los fondos de capital riesgo o private equity, cuando toman el control de estas
empresas, suelen reemplazar de los puestos de gestion a los fundadores y/o familiares y los sustituyen
por gestores profesionales.

13



intuicion?®, contactos o motivacion. Este tipo de enfoque no suele superar con éxito el

choque con la compleja realidad actual.

¢ Qué se puede hacer? Un mayor nivel de formacion de base?” por parte de los CEO

propietarios, puede ayudar.
Temor a perder el poder y el control

Hay ocasiones en que la persona de vértice es consciente de la importancia que tiene
contar con conocimientos y habilidades de gestién para hacer crecer a la empresa, y
quiere contar con directivos profesionales. ;Cuantas veces no hemos oido “quiero
profesionalizar mi empresa”? El maximo responsable sabe que necesita una gestiéon de
calidad y por ello desea dotarse de una estructura directiva adecuada. Pero no basta
con contratar buenos profesionales, hay que gestionar convenientemente el cambio.
Asi, cuando el deseo de “profesionalizar” la organizacion pasa al plano de la realidad,

surgen desafios no previstos, a veces complicados de identificar y superar.

¢ Qué se puede hacer? Poner en marcha las siguientes medidas puede contribuir a

franquear dichos retos con éxito:
1) separar la estructura directiva o ejecutiva de la de gobierno
2) delegar el poder

3) establecer los procedimientos necesarios para hacer funcionar adecuadamente a

esa estructura y alinearla con el negocio.
Vamos a detenernos en estas tres medidas.

1) Separar la estructura directiva o ejecutiva de la de gobierno: Aunque no es
propiamente un tema de management, si no de gobierno, y por eso no me extenderé
en ello en esta nota, para que una firma pueda estar bien gestionada es muy
conveniente la separacion entre la gerencia y el gobierno en cuanto a 6rganos,

funciones, alcance de responsabilidades, miembros, dinamica de funcionamiento,

26 En un estudio llevado a cabo a nivel global en 2007 por The Economist Intelligence Unit, se puso de
manifiesto que las decisiones estratégicas por parte de los ejecutivos de las pequefias empresas eran
tomadas por intuicidon en el 64% de las ocasiones frente al 44% en el caso de los ejecutivos de las
grandes, asi como que los primeros eran mucho mas proclives a confiar en consultas informales o
conversaciones con colegas en areas como la evaluacion de riesgos.

27 Los emprendedores espafioles que Unicamente acreditan formacién obligatoria representan todavia el
37%, frente al 18% de la UE. (Fundacién BBVA-Ivie, 2016).
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etc. Si se confunden ambos ambitos sale perdiendo el largo plazo (Calleja, 2015).

En definitiva, se pone en riesgo la continuidad de la empresa.

2) Delegar: Es un proceso que consiste en repartir el poder y la capacidad de toma
de decisiones entre los distintos responsables. En este sentido, resulta muy
conveniente que sea evidente el criterio de reparto de responsabilidades, las
relaciones de poder y el grado de autonomia en la gestion (Valero y Lucas, 2011).
La delegacion (como el control) forman parte del estilo de direccién del maximo

ejecutivo y/o propietario. Asi las dificultades suelen originarse en:

- la asignacion discrecional de encargos y responsabilidades (y no en funcién de

la eficacia);
- laresistencia a dar autonomia (por miedo a perder el control o el estatus);
- la microgestion?® (inmiscuyéndose en las tareas previamente delegadas);

- la renuencia a los cambios derivados de las responsabilidades delegadas

(“aqui siempre lo hemos hecho as/”);

- la baja tolerancia al error (Qque genera miedo y por tanto dificulta la toma de

decisiones agil y al nivel adecuado)

De forma que se contratan directivos y mandos intermedios profesionales,
precisamente porque se quiere “profesionalizar la empresa”, pero con frecuencia no

se les permite actuar como tales?®.

3) Establecer los procedimientos necesarios para hacer funcionar
adecuadamente a esa estructura y alinearla con el negocio: Una vez

identificados los profesionales precisos no basta con contratarlos® o no perderlos,

28 Un error frecuente en la empresas pequefias y medianas es el de contratar a un profesional para que
“haga lo que yo le diga y cdmo yo le diga”.

29 Seglin algun estudio los directivos espafioles que dejan voluntariamente su empresa alegan como causa
su jefe directo en un 56% de las ocasiones (“Por qué se van” Future for Work Institute. 2017).

30 Sorprende observar cdmo en algunas empresas, la alta direccién piensa que con la contratacién de un
directivo ha terminado su trabajo al respecto, cuando en realidad lo que hace es comenzar. Aunque
depende del tamafio y complejidad de la empresa y del sector, un directivo suele ser plenamente
productivo (y rentable) en una organizacidon una vez transcurridos de 2 a 2,5 afios (en el caso de
promocion interna o proceda del mismo sector) o incluso 3 afios si no procede del sector. Asi, los
directivos tardan en ponerse al dia mas tiempo de lo que se supone y ademds gestionar bien las fases
de “toma de posesién”, “inmersién”, “reorganizacion” “consolidacién” y “perfeccionamiento” es
determinante en su futuro éxito (Gabarro, 2007). Si se fracasa solo el coste directo puede llegar hasta
el 120% de la remuneracién total del directivo (costes de seleccidn, contratacién, acogida y formacion
del nuevo profesional).
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estos tienen que trabajar de forma conjunta, agil y eficaz. Para ello voy a detenerme
en algunos procedimientos basicos para lograrlo pero que sin embargo estan
ausentes con mas frecuencia de lo que seria deseable en las medianas y pequefias

empresas que quieren ganar tamano.

- Contar con un comité de direccion que reuna a los directivos con una frecuencia

al menos mensual y que ayude, entre otras cosas, a coordinar funciones y
aprovechar la experiencia de toda la organizacion. Es bastante frecuente
encontrar desconcertantes argumentos del tipo “aqui nos conocemos todos y
no es necesario”, “todos sabemos lo que hace cada uno y por eso no lo

tenemos” para eludir su implantacion.

- Seleccionar a los directivos adecuados y dotarles de los medios adecuados. En

cuanto a lo primero, sobra decir que es un aspecto clave en el que, los criterios
se deben ajustar a las necesidades de la empresa y no al revés. Por otro lado,
en la cualificacion, tan perjudicial es no llegar como pasarse, ya que en ambos
casos la rotacion sera alta. Respecto a los medios, dificilmente se pueden
mejorar 0 cambiar las cosas, o abordar nuevos retos y proyectos, si no se
dispone de los medios adecuados, sean procesos, tecnologia o personas (0
una combinacion de los tres). No es infrecuente ver situaciones en las que se
espera que los directivos actien como verdaderos hombres o mujeres-orquesta

(hacer) en vez de como los directores de dicha orquesta (hacer hacer).

- Disponer un sistema adecuado de medicion y evaluacion del desemperiio de

los directivos. Para poder medir es necesario haber establecido antes unos
objetivos que, idealmente y en lo posible, deben de ser medibles, alcanzables,
relevantes, especificos y que ademas se puedan seguir. Medir, por tanto, no es
otra cosa que comprobar si se ha cumplido lo que se habia previsto realizar y
ver las desviaciones. Este sistema permite dirigir, evita las tan nocivas
discrecionalidades en los sistemas de incentivacion y facilita la correcta gestion

de los bajos desempefios.

- Retribuir adecuadamente. La retribucion es un procedimiento débil para hacer

avanzar la organizacion, pero se convierte en un serio freno si el sistema no es
bueno. En las empresas objeto de esta nota (y también en otras de mucho
mayor tamafio) no es raro encontrarse con situaciones donde la retribucion de
los directivos esta mas relacionada con la afinidad, el vinculo personal, la

aquiescencia o la lealtad al maximo ejecutivo que con la equidad. Para contar



con un sistema retributivo adecuado este debe cumplir con al menos tres

caracteristicas:

a. Equidad interna®" (en relacién con la propia empresa) y externa (en

relacion con el mercado)
b. Con criterios claros y esquemas sencillos

c. Equilibrado: El pagar poco provoca el malestar general y la fuga, a medio
plazo, de los mejores profesionales. El pagar mucho fomenta la atraccion

de mercenarios con escaso nivel de compromiso.

- Formar y desarrollar las posibilidades profesionales de los directivos. En la

actual era del lifelong learning, y en un entorno tan competitivo y cambiante, no
se puede abandonar a los directivos y resto de profesionales a sus propias
capacidades y conocimientos. Lamentablemente, es wuna practica no
infrecuente en pequefias y medianas empresas, que ven como quedan
progresivamente rezagadas en el mercado y acaban por reemplazar a
profesionales con gran experiencia y oficio, que con la adecuada formacién no

se hubieran quedado “obsoletos”.

Lograr competencias directivas conlleva esfuerzo y requiere, por parte de la
empresa, una considerable inversion en personas y procesos. Sin embargo,
hay evidencia que estas inversiones marcan una gran diferencia entre
compafias pues impulsan la productividad y suponen una gran barrera a la

imitacién (Bennett, Sadun and Van Reenen 2016).

Poner en marcha estas tres medidas para superar con éxito algunos de los principales
desafios que supone “profesionalizar” la empresa, redundara positivamente en la
calidad del management y por tanto en la productividad y el tamafio de la compania

pequefia y mediana que quiere crecer.

Pero ¢ cémo afecta la calidad del management a una pequefia o mediana empresa que

quiere crecer?

31 5y ausencia puede llevar a algunas organizaciones a tomar medidas tan insélitas como la de considerar
punible para los empleados el revelar sus propios sueldos a otros empleados de la firma.
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Calidad del management: ;coémo afecta al crecimiento?

Ademas de los expuestos en apartados anteriores (establecimiento de objetivos,
medicién de resultados, etc.), la calidad del management determina otros factores que
también inciden en la capacidad de la empresa de ser mas productiva y poder crecer.

Destacamos cuatro por su importancia:
1. Entendimiento de la dinamica financiera de la compainia.

Todo directivo deberia entender e incorporar conceptos y datos contables y financieros
en su proceso de toma de decisiones. De lo contrario, esta gestion acabara afectando
a la situacion econdémica del negocio, a la configuracion institucional®’de la empresa y
a su propia supervivencia. No es infrecuente encontrarse las siguientes situaciones,

muy especialmente en las empresas pequefias y medianas:

- Procesos “artesanales” de elaboracion de estados financieros y cuadros de
mando, donde la voluntariosa “traccién humana” prima sobre los procesos y los
medios tecnoldgicos adecuados, con los riesgos que esto implica de cara a los

sistemas de control interno y la toma de decisiones.

- Confusion de las finanzas con la administracion, que es como confundir en un

automqvil la gasolina con su indicador de nivel.

- Falta de una adecuada comprension de los estados financieros y confusién del
beneficio contable con la generacién de tesoreria, con los consiguientes efectos
en los dividendos y el nivel de endeudamiento. Aunque la politica de dividendos
y la de endeudamiento es una decisién de la propiedad, es mas que conveniente
un adecuado asesoramiento por parte de la direccion de los riesgos e

implicaciones.

- Estructura de capital inapropiada para el negocio, con un exceso de financiacion

de ajena en vez de recursos propios.

- Estructura de financiacién inadecuada, derivada de una falta de entendimiento
del funcionamiento de las necesidades operativas de fondos, del fondo de
maniobra, etc. y que dan lugar a inconsistencias en los plazos y flujos. No es
infrecuente encontrarse con financiaciones bancarias a corto (incluso con lineas

de crédito) del fondo de maniobra.

32 Configuracién financiera (dindmica del dinero: de dénde viene y quien se lo lleva), configuracién
societaria (dindmica del poder) e iniciativa empresarial.
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- Excesiva dependencia de la financiacién bancaria (aunque se trabaje con varios
bancos), con los riesgos que implica depender de un solo tipo de proveedor,
como ya se pudo comprobar durante la crisis 2008-2014. Acceder a los
mercados de capitales de renta variable o fija, tanto nacionales (bolsa, MAB,
MAREF, etc.) como internacionales requiere un cierto nivel por parte de la

direccion.

- Inadecuados analisis de proyectos: malas decisiones (o expectativas
erroneas®) en proyectos de inversion por no entender los fundamentos basicos

de su analisis.

Como se puede ver la calidad del management afecta a aspectos tan relevantes de la

empresa como:

- su control

- su estructura financiera

- su tesoreria y captacion de financiacion
- sus proveedores financieros

- sus proyectos de inversion
2. Inversion en I+D+i

La innovacion es “todo cambio, basado en el conocimiento, que genera valor’ y la mejor
via para el crecimiento de una empresa, ya que le permite competir en el mercado
global en mejores condiciones. Innovar permite aumentar la competitividad de los
productos y servicios: competitividad que debe demostrarse en los mercados
internacionales, ya que, si no tiene éxito en esos mercados, la globalizacion hara que
dificilmente pueda mantenerse en su propio mercado local®*. Siinnovar siempre ha sido
importante, en un entorno VUCA? como el actual en el que las ventajas competitivas

son fugaces, es imprescindible.

33 EI CEO de una gran empresa me llegd a comentar que su director financiero “le mentia” porque ninguna
de las inversiones realizadas cumplia después exactamente con la TIR que figuraba en el analisis
financiero que habia sido requerido para su aprobacién. Sin duda desconocia lo que significaba la TIR,
pero con ella aprobaba o rechazaba los proyectos de su organizacién.

34 Un gran desafio hoy para las organizaciones es que el cliente se acostumbra rapidamente al nivel de
servicio que recibe de las compafiias globales lideres (como Amazon o Apple) y en poco tiempo sube el
listén de sus expectativas a la mejor de las experiencias que ha tenido, que pasa a ser su “minimo
exigible”, con independencia del sector.

35 Voltil, Incierto (Uncertain), Complejo y Ambigiio
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La calidad directiva tiene una doble influencia en la innovacién de la empresa. Por una
parte, un buen management es capaz de entender y valorar su importancia y por tanto
impulsarla. Es sorprendente comprobar como el 31% de las pequefias y medianas

empresas espafolas no considera necesario innovar (COTEC 2013).

Por otra parte, el management es también generador de innovacién. En la empresa se
puede innovar muy diversas maneras, mejorando las prestaciones de sus productos o
servicios, y también haciendo mas eficientes sus procesos, sean estos los de
produccion, los comerciales o, también, los organizativos de cualquiera de sus
operaciones; porque es innovacion tanto un nuevo conocimiento para transformar un
material como aquel que permite mejorar una relacion comercial 0 conseguir una oficina

mas eficiente.
3. Inversiones en tecnologia y digitalizacion:

En esta cuestion es importante tener en cuenta la capacidad de las empresas para
adoptar tecnologias. La adopcién requiere incurrir en inversiones importantes, que son
muy poco o nada rentables cuando las empresas no estan familiarizadas con ellas. Esa
familiaridad se obtiene, en parte, al haber adoptado tecnologias predecesoras. En este
sentido, el nivel de adopcion de nuevas tecnologias de las empresas pequenas y
medianas en Espafia ha sido muy bajo incluso en los momentos de mayor bonanza
econdmica y disponibilidad de financiacion. En concreto, en digitalizacién las empresas
espanolas presentan unos niveles alejados de los lideres digitales en Europa debido

esencialmente a una adopcion mas lenta de las tecnologias.

¢La calidad de la direccion puede haber jugado algun papel en esto? En este sentido,
valga el ejemplo de Verdnica Pascual, CEO de la empresa ASTI Robotics®¢. ASTI es
una mediana empresa ubicada en Burgos, numero uno europeo en robdtica de
vehiculos autoguiados (AGV) e inteligentes para transporte interno (es decir, de
movimiento de materiales y productos dentro de las empresas mediante vehiculos de
guiado automatizado, llamados AGVs). La compaiia naci6 en 1982. Veroénica Pascual,
hija de los fundadores, se incorporé en 2004 y se convirtid6 en su maxima ejecutiva a
los 27 afos. Verodnica es ingeniera aeronautica con amplia formacion internacional en
gestion y tecnologia. Inicié su carrera profesional en el grupo industrial multinacional
Bouygues en Paris. Cuando tomo las riendas en 2006, ASTI era una pequeia empresa
familiar en crisis, dedicada a la fabricacion de maquinaria industrial. Hoy gracias a la

amplitud de miras y transformacion tecnoldgica que su CEO le ha dado, ha multiplicado

36 https://asti.es/es
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por ocho la plantilla y por 13 la facturacién, opera con clientes de 16 paises (la mayoria
multinacionales) y cuenta con empleados de 8 nacionalidades (entre ellos alumnos del
MIT y de INSEAD).

4. Inversion en formacion a todos los niveles:

La importancia de la formacion directiva ya la hemos abordado. Pero tiene que
extenderse a todos los niveles de la organizacion y tanto en los buenos como en los
malos tiempos. La capacitacion profesional de los trabajadores es un determinante
fundamental de la productividad empresarial (Syverson, 2011). En términos de
capacitacién los datos disponibles para Espafa son preocupantes, ya que distintos
indicadores® muestran que la poblacion en Espafia registra cualificaciones
profesionales inferiores a las de otros paises de nuestro entorno. Asi los resultados del
PIAAC (Programme for the International Assessment of Adult Competencies)
publicados por las OCDE®*® en 2013 (ultimos publicados para Esparia® a la fecha),
realizados sobre habilidades cognitivas, numéricas y de comprension lectora, situan a
los adultos espafioles en edad de trabajar (entre 16 y 65 afios) como los peores de los
24 paises evaluados en términos de matematicas y los penultimos*® en comprensién
lectora, solo por delante de ltalia. Indudablemente, la enorme labor que una buena

direccién puede hacer en este aspecto es clave.

37 Estos indicadores se suelen construir a partir de los niveles educativos de la poblacién adquiridos por
diversas fuentes (sistema educativo reglado, cursos de formacion profesional, de formacién ocupacional
y otros no reglados) y sus afios y tipo de experiencia profesional.

38 http://www.oecd.org/skills/piaac/surveyofadultskills.htm

39 https://www.oecd.org/skills/piaac/Country%20note%20-%20Spain%20(ESP).pdf

40

21



IV. Consideracion Final

Existe evidencia de que contar con un equipo directivo competente es diferencial para
competir y es determinante para que la empresa sea mas productiva y pueda asi crecer
sobre unas bases solidas. Por ello, incorporarlo a las pequefias y medianas companias
que quieren crecer es clave, sin embargo ¢jpor qué muchas veces se minusvalora su
papel? La respuesta no es sencilla. En algunas ocasiones los propietarios sobrevaloran
sus propias capacidades directivas. En otras, no se gestiona convenientemente el reto
que supone contar con un buen equipo directivo en la compafia ni se conocen las
implicaciones. Por ello, en mi opinion, la formacion de empresarios y alta direccion en
Espanfia sigue tan vigente y necesaria hoy como hace 60 afios, cuando comenzaron con
ella las primeras escuelas de negocio en nuestro pais. No en vano las pequenas y
medianas empresas son un pilar fundamental de nuestra economia y la productividad

su talén de Aquiles.
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