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Hoy & Ayer

¢Como y por qué preservar el espiritu

emprendedor?

= Por Juan Roure

En este periodo de incertidumbre debemos mantener la ilusion y el enfoque "oportunista”

para buscar y emprender nuevos negocios o actividades, manteniendo la atencién en la

gestion rigurosa, el modelo financiero viable y el potencial del equipo humano. No obs-

tante, al mismo tiempo, hemos de saber aprovechar las oportunidades que el entorno

nos presenta.

a crisis financiera e inmobiliaria se ha exten-

dido al mundo real. Nos enfrentamos a un

cambio de ciclo y las transformaciones que
de ello se deriven en el futuro serdn transcendentes.
Estamos viviendo una época de fuertes contrastes
en la economia mundial. Mientras que en algunos
paises y sectores se acumulan las dificultades, otros
contintan aprovechando al maximo el potencial de
oportunidades existentes, gracias a la convergencia
de nuevas formas de consumir, de trabajar y de
hacer negocios.

En suma, un mundo global, mas grande y mas inte-
grado, con fuertes desequilibrios y con un ritmo de
cambio "desbocado" pero, al mismo tiempo, pleno
de oportunidades, en el que el potencial de creacion
de valor sigue siendo enorme y ha adquirido una di-
mension sin precedentes. Evidentemente, todo esto
se produce en un contexto competitivo mucho mas
complejo e intenso, y que experimenta las dificulta-
des anadidas de una crisis econdmica. Por ello, una
de las cuestiones que pueden plantearse en estas
circunstancias es si tiene sentido seguir emprendien-
do en tiempos de crisis: ¢ vale la pena?

La pregunta es pertinente, aunque parezca inopor-

tuna o improcedente en los tiempos que corren. Re-
sulta util plantedrsela y es especialmente oportuna
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cuando los niveles de incertidumbre son mayores que
los habituales. Durante la época de crecimiento sos-
tenido, que hemos experimentado desde mediados
de los afos noventa, hemos visto como el desarrollo
de entornos competitivos mas hostiles, la creciente
fragmentacion de los mercados, el acortamiento de la
vida de los productos y el cambio tecnolégico, entre
otras consideraciones, han forzado a las empresas a
emprender continuamente, al tiempo que les ha exi-
gido ser mas creativas y agiles. Por encima de los ob-
jetivos de maximizar la excelencia en las operaciones
o los niveles de eficiencia, muchas compafias han si-
do conscientes y, en cierto sentido, han redescubierto
las ventajas de promover la gestion emprendedora en
el seno de la organizacion. Para ello, han puesto el
énfasis en el aprovechamiento de las oportunidades
de su entorno, al tiempo que han adaptado sus me-
dios y recursos para explotarlas, y han aprendido de
dichas oportunidades a lo largo del camino.

Emprender: un reto continuo

Un posible impacto en las empresas de la crisis que
vivimos actualmente, y en respuesta a un mas que
previsible "largo invierno", es que acaben restrin-
giendo o, en el peor de los casos, dejando que se
diluyan su enfoque y empuje emprendedores. ;i Qué
pasa si no siguen emprendiendo? Dos grandes cues-
tiones emergen como posibles consecuencias: por



una parte, el mas que probable incremento de la
vulnerabilidad relativa de su negocio frente a sus
competidores actuales y potenciales; por otro lado,
el no aprovechar las extraordinarias oportunidades
de seguir penetrando en "nichos" de mercado que
se generen, adquirir activos o empresas complemen-
tarias, entrar en negocios internacionales con paises
de alto potencial, o contratar talento que resultaba
inaccesible en otras épocas. Por tanto, parece igual-
mente valido, tanto en épocas boyantes como en
épocas recesivas, sostener y promover la iniciativa
emprendedora. A fin de cuentas, procurar que una
empresa sea mas emprendedora es un reto clave y
forma parte de su ventaja competitiva. Otra cosa es
en qué dimensiones se pone el énfasis y cémo se
implementan en funcién del momento que vive la
organizacion y las condiciones del entorno competiti-
vo. Ya sea en fases de expansion o de ajuste, el reto
de preservar el espiritu emprendedor de la empresa
debe constituir un objetivo permanente.

Vision y estrategia: no solo enfocadas,
sino ademas agiles

En los momentos que vivimos, mas que nunca, nos
tenemos que preguntar, en primer lugar, hasta qué
punto la combinacién de la visién y la estrategia de
la compaiia no solo estd enfocada hacia el nego-
cio principal, con productos/servicios relacionados,
o centrada en nichos de mercados, con una +D
concentrada en areas estratégicas y aprovechando
al maximo su capacidades distintivas, sino, ademas,
hasta qué punto tal combinacién es agil. Es decir,
capaz de reestructurar negocios o actividades no

Juan Roure

Ph.D. en Engeneering Management, Stanford
University;, Master en Direccién y Adminis-
tracion de empresas, ESADE; Ingeniero in-
dustrial, Universidad Politécnica de Cataluria;
profesor ordinario de Produccién, tecnologia y
operaciones, IESE Business School, Universidad
de Navarra.

&

.. La dificultad para obtener fondos
y tener la estructura financiera
adecuada es, a menudo, atribuible
a carencias de la direccion y de la

propiedad de la empresa.

rentables y explorar con rigor nuevos mercados
claves para seguir construyendo el futuro. Asimis-
mo, en momentos de incertidumbre, hay que ser
especialmente cuidadoso a la hora de comunicar a
todos los miembros de la organizacion una vision
ilusionante y a largo plazo del proyecto empresa-
rial, creando una cultura de reconocimiento de la
contribucién de cada miembro para alcanzar esta
vision, sin perder el sentido de realismo que vive la
empresa. Se trata de mantener la atencién en lo
fundamental, Iéase negocio principal y capacidades
distintivas, pero sin perder la ilusién y un enfoque
"oportunista" para buscar y emprender nuevos ne-
gocios o actividades.

Modelo financiero viable

Una segunda cuestion esencial en toda iniciativa em-
prendedora es si el modelo financiero es viable. El
acceso a la financiacién es siempre complejo y, ob-
viamente, mucho mas en situaciones de restriccion
crediticia aguda como la actual. Sin embargo, dejan-
do a un lado por el momento las restricciones coyun-
turales, la dificultad para obtener fondos y tener la
estructura financiera adecuada es, a menudo, atri-
buible a carencias de la direccién y de la propiedad
de la empresa. Basicamente, estas carencias se ma-
nifiestan en deficiencias en la busqueda, selecciony
evaluacidon de fuentes de financiacion alternativas,
en la elaboracion de los planes de negocio a medio
plazo y en las capacidades para presentar y comu-
nicar adecuadamente el proyecto empresarial por
parte de la propiedad o los maximos responsables
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.. El perfil de comportamiento "ad-
ministrador" debe ser compensado
con un perfil de comportamiento
n . ] . :

promotor", orientado al cliente,
a la oportunidad, a la acciony a la

creacion de valor.

de la empresa. Por tanto, no solo hay que buscar
financiacion sino también planificar las necesidades
a medio plazo, evaluar las alternativas, presentar el
plan de negocio e intentar acordar el nivel adecuado
periédicamente, ademas de evitar delegar esta fun-
cion en el controller o director financiero. Por iner-
cia, existe la tendencia a delegar tales decisiones al
area financiera, la cual debe ser responsable de la
dimension operativa. Por contra, lo que se necesi-
ta es gque los gestores clave, la propiedad, o incluso
algun miembro del consejo de administracién par-
ticipen directa y proactivamente en las decisiones
estratégicas financieras que afectan a su viabilidad
a medio plazo, negociando con las instituciones fi-
nancieras o incorporando al capital un nuevo socio.
Asimismo, toda la organizacion debe ser sensible
a la importancia de la financiacion, contribuyendo
desde su posicién a optimizar la inversién en capital
de trabajo e instalaciones.

Equipo humano: comportamiento "ad-
ministrador" frente a comportamiento
"promotor"

En tercer lugar, en el contexto actual, las empresas
deberian preguntarse si el equipo humano, tanto en
cantidad como calidad, es el adecuado y, en espe-
cial, qué tipo de conductas o actitudes conforman
el perfil dominante de comportamiento en la organi-
zacion. El perfil de comportamiento "administrador"
centrado en la gestién y coordinacién de los recur-
s0s, en el control de los riesgos o en el "cuidado" de
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las operaciones debe ser compensado con un perfil
de comportamiento "promotor", orientado al clien-
te, a la oportunidad, a la accion y a la creacion de
valor. Lo gue nos ensefan las empresas mas em-
prendedoras es muy ilustrativo en este sentido. Es-
tas companias son muy agiles para adaptarse a su
entorno, tanto en tamafio como en la cualificaciéon
de su equipo y, en particular, siempre orientadas,
estratégicamente hablando, a la exploracién y ex-
plotacion de oportunidades internas o externas, asu-
miéndolo como un imperativo pero, a su vez, como
un instrumento clave para convertir la sostenibilidad
del negocio en una meta de todos los miembros de
la organizacion.

Equipos directivos adecuados a los retos
En cuarto lugar, una pregunta esencial que deberia-
mos hacernos ante el contexto competitivo actual
es si disponemos del equipo directivo adecuado pa-
ra dar respuesta al mismo. Lideres con perfiles ex-
celentes en fases de expansion pueden no ser los
mas apropiados en fases recesivas. Por otra parte,
observamos que las empresas emprendedoras cons-
truyen equipos directivos equilibrados, experimenta-
dos'y, hasta cierto punto, "sobredimensionados”, no
s6lo para gestionar el dia a dia, sino también para
aprovechar las extraordinarias oportunidades que se
presentan, asi como para abordar los retos, a veces
desconocidos, que se establecen en momentos de
gran incertidumbre.

Organos de gobierno activos y efectivos
Finalmente, en quinto lugar, las empresas deberian
preguntarse acerca del papel y contribucion de su
consejo de Administracion. El gobierno de una orga-
nizacion o negocio es responsable de su viabilidad a
medio y largo plazo, de que el equipo directivo sea
el adecuado, y que la empresa mantenga la cultura
emprendedora. Se sabe que muchos Consejos de ad-
ministracién no siempre rinden, y que su aportacion
a los resultados de la compania puede no siempre
alcanzar su pleno potencial. Por consiguiente, no
solo hay que disponer de 6rganos formales de go-
bierno de la organizacién (y de la familia en el caso
de los negocios familiares), sino que también, en los



momentos de cambio acelerado que vivimos, hay
que lograr que estos 6rganos sean activos y efica-
ces, dotados de miembros y de unos objetivos que
tengan correspondencia con los retos a los que ha-
ya que dar respuesta en cada momento. Mas alla
del papel formal del Consejo de administracion,
como 6rgano de control, debe ayudary apoyar ac-
tivamente a la direccion en el desarrollo a medio
plazo y a la hora de adoptar decisiones relativas a
la estrategia de propiedad, con el objetivo de fa-
vorecer en cuanto a adquisiciones, desinversiones
0 acuerdos de joint ventures que permitan aprove-
char las oportunidades en un entorno competitivo
global cada vez mas retador.

En conclusion, la iniciativa emprendedora como
ventaja competitiva es ahora mas importante que
nunca. Sin embargo, la forma en que la gestione-
mos y dénde pongamos el acento tiene que ser
coherente con los retos que afrontemos.

En estos tiempos, resulta fundamental tener y com-
partir una vision y una estrategia empresarial, a
medio plazo, enfocada, realista e ilusionante, y a
la vez aprovechar con rigor las oportunidades que
el entorno nos presenta.

Ademas en toda iniciativa emprendedora, también
es preciso evaluar si tenemos el modelo econémico-
financiero que se adapte a las nuevas realidades del
sistema, bajo la responsabilidad de la propiedad o el
maximo nivel directivo para asegurar la viabilidad a
medio plazo, recapitalizando la empresa con fondos
propios o incluso de terceros si hiciera falta.

Hoy mas que nunca hay que evaluar si contamos
con el equipo humano, de direccién y de gobierno
con la composicion, el perfil y, sobre todo, el com-
promiso emprendedor que requieren los apasionan-
tes y retadores tiempos que nos toca vivir.@

Este articulo fue publicado por primera vez en la Revista de Antiguos
Alumnos del IEEM, n° 43, octubre 2009. Fuente: Revista de Antiguos
Alumnos, IESE Business School, julio-septiembre 2009.
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Ideas detalladas con lupa...

Riesgos tentadores

Un posible impacto de una crisis como la que vivimos
actualmente es que las empresas acaben restringien-
do, o en el peor de los casos dejando que se diluyan,
su enfoque y empuje emprendedores.

Filosofia de emprender

Ya sea en fases de expansion o de ajuste, el reto de
preservar el espiritu emprendedor en la empresa debe
constituir un reto permanente.

Vision de futuro y oportunidades

En tiempos de incertidumbre, se trata de mantener la
atencion en lo fundamental, pero sin perder la ilusién
y un enfoque “oportunista” para buscar y emprender
nuevos negocios o actividades.

Financiacion

Es preciso que los gestores clave, la propiedad, o incluso
algin miembro del Consejo de administracién, partici-
pen directa y proactivamente en las decisiones financie-
ras que afectan a la filosofia global de la empresa en lo
que concierne a la busqueda de financiacion.

Equipo humano

En la empresa, el comportamiento “administrador” de-
be ser compensado con un perfil de comportamiento
“promotor”, orientado al cliente, a la oportunidad, a
la accion y a la creacion de valor.

Experiencia directiva

Las empresas emprendedoras construyen equipos di-
rectivos equilibrados, experimentados, y hasta cierto
punto “sobredimensionados” no sélo para gestionar
el dia a dia, sino también para aprovechar las extraor-
dinarias oportunidades que se presentan.

Gobierno

No sélo hay que disponer de érganos formales de go-
bierno de la empresa (y de la familia en el caso de los
negocios familiares) también hay que lograr que estos
6rganos sean activos y eficaces, dotados de miembros
y de unos objetivos que tengan correspondencia con
los retos a los que haya que dar respuesta en cada
momento.
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