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INTRODUCCIÓN GENERAL


La globalización y la revolución tecnológica están acelerando el ritmo de los cambios y fijan las nuevas condiciones del mundo económico. Estos cambios en el mercado y el aumento de la incertidumbre convierten rápidamente a los productos y servicios en obsoletos. En este contexto, las empresas han de tener los suficientes recursos, capacidades y habilidades para innovar y ser competitivas. Si se tiene en cuenta esta situación, existe un enorme interés por el desarrollo de herramientas para impulsar la creatividad aplicada tanto a la creación de empresas como a los procesos de mejora.


A partir de esta idea, se ha planteado el objetivo de ofrecer herramientas útiles para potenciar la creatividad; porque es posible entrenarla, y tener consciencia de ello es un elemento fundamental para la construcción de una personalidad creativa. No es necesario dominar muchos métodos para trabajar normalmente con focos creativos y obtener resultados interesantes. La utilización de dichos métodos es emocionante, y con un mínimo éxito al inicio se genera la curiosidad de querer saber más. Si en una empresa se pregunta «¿cuántos de ustedes piensan que las buenas ideas son esenciales para el futuro de su carrera o de su negocio?», no cabe la menor duda de que todos los asistentes levantarán la mano. Inmediatamente, se les puede plantear la siguiente cuestión: «Esta semana, ¿cuántos de ustedes han reservado un tiempo específico para producir ideas?». Silencio sepulcral. Tal vez se alcen una o dos manos.


En este libro, las aplicaciones de los métodos creativos se focalizan en dos puntos de interés empresarial: primero, el emprendimiento para lanzar al mercado nuevos productos y servicios; y, segundo, la mejora continua. Los procedimientos escritos aquí no son reglas rígidas y, de hecho, no incluyen ninguna demostración matemática. El objetivo es presentar herramientas útiles para despertar ideas y generar propuestas de mejora.


Algún lector pensará que todo lo escrito genera pocas ideas realmente válidas para crear una empresa; pero no podrá decir que seguir las propuestas formuladas sea una causa para fracasar. Por ello, se han incluido muchos casos reales que demuestren lo contrario; por lo tanto, no hay que dudar en introducir las adaptaciones que se consideren oportunas. De todas maneras, una cosa debería haber quedado clara: el candidato a convertirse en emprendedor y que no haya encontrado la idea adecuada debe saber que no basta con buscar, mirar y sentarse a pensar; hay que moverse, establecer contactos y, sobre todo, actuar.


Por otro lado, cuando no se aprovecha la capacidad de los empleados para generar mejoras se incurre en un grave despilfarro. La mejora de las organizaciones y sus métodos de trabajo pasa por la participación de las personas que las integran. Esto ya lo apuntaron los grandes gurús de la calidad, como Deming —que promueve la participación de todo el personal en sus catorce puntos de gestión—, Juran —gran defensor del trabajo en equipo—, además de Ishikawa, Imai y Ohno —que promueven la participación del personal en grupos de trabajo para conseguir la mejora continua: kaizen—.


El talento en la empresa no puede ser algo reservado para una élite. El talento si se busca se encuentra, porque hay personas que saben y quieren, solo necesitan la posibilidad de «hacer». Según sir Ken Robinson, «todos somos superdotados en algo, se trata de descubrir en qué, y esa debería ser la principal función de la educación». Este experto también afirma que «la creatividad es puro método, se aprende a ser creativo». Si desde la dirección de la empresa se consigue canalizar el potencial creativo de los empleados, la empresa será más competitiva, porque hay gente que no solamente resuelve problemas, sino que se anticipa antes de que sucedan; gente que con los años acumula suficiente conocimiento sobre tecnología, clientes, producto y proceso como para que su voz sea oída y escuchada.


Espero que este texto no sea uno más de estos libros populares, porque lo que muchas veces falla para generar ideas no es la creatividad, sino la innovación, en el sentido de producción de acciones; es decir, pasar de las ideas a la práctica. Para enfatizar la importancia de la práctica o su valor se reproducen unas afirmaciones muy conocidas en ámbitos docentes:


▶De lo que leemos solo retenemos el 10%.


▶De lo que escuchamos solo retenemos el 20%.


▶De lo que vemos solo retenemos el 30%.


▶De lo que vemos y escuchamos a la vez retenemos el 50%.


▶De lo que decimos y hacemos retenemos el 80%.


▶De lo que nos explican mientras lo hacemos retenemos el 80%.


Este libro va dirigido a las siguientes personas:


▶Personas interesadas en la aplicación de la creatividad en el ámbito empresarial.


▶Potenciales emprendedores que tengan interés en conocer las experiencias de otros.


▶Personas profesionalmente vinculadas a la gestión de personas con un interés en aprovechar las capacidades creativas de los recursos humanos de la empresa.


▶Estudiantes de másters y cursos de posgrado del ámbito de la administración y dirección de empresas.


Para dar respuesta a esta heterogeneidad de perfiles de los lectores potenciales, se parte de la idea de ofrecer unos contenidos que puedan ser útiles a todos ellos. En la elaboración del libro se ha pretendido aplicar la idea de que lo que consiga el lector sea directamente proporcional al esfuerzo que haga al utilizarlo.


Se advierte a los lectores que los [Casos] representan la exposición de un ejemplo. Todos los ejemplos o casos están concebidos para facilitar la comprensión de los contenidos teóricos y, por tanto, han sido seleccionados con esta finalidad. Los lectores que tengan prisa se los pueden saltar. Las fuentes de información de estos ejemplos son de naturaleza muy diversa: libros, prensa escrita, revistas especializadas, entrevistas con emprendedores, etc. Son ejemplos que se han introducido para ofrecer una fuente de inspiración a los lectores, y se intenta que posean un valor pedagógico. Es muy posible que algunas empresas de las referenciadas en este texto desaparezcan. En este sentido, cabe recordar que el 75% de las empresas mueren antes de los cinco años de vida.


Finalmente, los lectores interesados que dispongan de tiempo, en la página web www.reverte.com pueden encontrar ACTIVIDADES, en formato PDF, que les resultarán útiles, entre otras cosas, para desarrollar la creatividad, disponer de dinámicas de grupo y conocer mejor la filosofía kaizen.





PARTE I



EMPRESA






CAPÍTULO 1



Organización, empresa, empresario y emprendedor


En un período de crisis mundial como el que estamos experimentando, los médicos tienen necesariamente que ocuparse también de la filosofía. La gran enfermedad de nuestra época es el hastío y la falta de propósito.


Profesor W. Fransworth (Universidad de Harvard)


Antes de profundizar en la aplicación de la creatividad en la creación de empresas y en la mejora continua, parece razonable exponer unas cuestiones con la definición de algunas palabras clave. La formación económica y empresarial proporciona la dimensión básica para el diseño, el desarrollo y la aplicación de la creatividad y la mejora continua en la empresa. En este capítulo se exponen los conceptos de organización, empresa, empresario y emprendedor. También se definen los términos misión, visión y objetivos, siempre en un contexto empresarial. Algunos ejemplos sirven para hacerlo más ameno y para facilitar su comprensión.


1.1    Conceptos de organización y empresa


La conducta humana está determinada en función de dos grandes dimensiones: la persona y el ambiente en que esta se encuentra y vive, que se manifiesta principalmente en las organizaciones. Diversas fuerzas han obligado al hombre a colaborar y cooperar con sus semejantes en la mayoría de sus actividades para lograr una mayor eficacia. En los últimos cien años se ha producido un formidable crecimiento en el número, la dimensión e incluso el poder de organizaciones de todo tipo, de forma que pocas facetas de la vida se han escapado a este proceso. Las organizaciones constituyen uno de los elementos más importantes que forman la trama social de las sociedades. La mayor parte de los ciudadanos han nacido en un hospital, han sido educados en una escuela, trabajan en una u otra organización y participan —en mayor o menor grado— en actividades religiosas, políticas, deportivas o culturales que tienen lugar en organizaciones complejas.


Definir una organización no es fácil porque se dan diversas perspectivas de estudio. Se trata de una realidad, extremadamente frecuente en nuestra sociedad que, si bien las organizaciones tienen características comunes que permiten su caracterización como tales, presentan multitud de aspectos diferenciales. Además, están en constante desarrollo y cambio, lo cual añade mayor grado de complejidad al análisis, dados los múltiples enfoques de aproximación a este fenómeno. Como señalan Porter, Lawler y Hackman1, los economistas tienden a ocuparse del modo en que las organizaciones distribuyen los recursos y toman las decisiones en situaciones de incertidumbre. Los ingenieros se interesan por las dimensiones tecnológicas; los sociólogos, por su estructura organizativa y su relación con el medio exterior, y los psicólogos estudian el comportamiento del individuo y del grupo dentro de una organización.


Estas aportaciones y otras igualmente posibles no agotan el campo de estudio, ya que es preciso recurrir a una visión multidisciplinar que permita nuevos niveles de integración. Algunos autores han señalado la falta de utilidad de la definición del concepto de organización. March y Simon2 señalan que es más fácil, y seguramente más útil, dar ejemplos que definir el término, de manera que el interés se centrará en determinar las características mínimas de las organizaciones formales. De este modo, las organizaciones formales son un subconjunto de las organizaciones sociales, ya que estas tienen fines múltiples y carácter difuso: familias, estamentos, clases y —cómo no— las organizaciones formales. Según Mayntz3, los rasgos mínimos comunes, independientemente de su naturaleza, son tres:


a)La posibilidad de precisar el número de miembros y diferenciar internamente sus funciones. Por tanto, son colectivos con un sistema de funciones diferenciadas y bien definidas que incluye unas normas de funcionamiento.


b)La orientación hacia fines específicos, aunque varíen en el planteamiento de unas organizaciones a otras.


c)La configuración racional, al menos en su intención, con vistas a cumplir los objetivos o fines propuestos. Por esto, las organizaciones formales se distinguen de otras partes integrantes de la sociedad, por ser creadas de modo consciente.


En síntesis, «las organizaciones están compuestas por individuos o grupos, con vistas a conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones diferenciadas que se procura que estén racionalmente coordinadas y dirigidas, todo ello con un manifiesto interés de mantener una continuidad en el tiempo».




CASO    Vicente Ferrer creó una fundación que lleva su mismo nombre con el objetivo de erradicar la pobreza extrema en la India a través del desarrollo de proyectos sostenibles; es decir, agricultura de conservación, microcréditos, suministro de agua, educación y asistencia sanitaria universales. Este barcelonés estudió Derecho, y a los 24 años se incorporó a la Compañía de Jesús. En 1952 llegó a Bombay, donde estudió Teología. A partir de entonces dedicó su vida a erradicar el sufrimiento de las personas más pobres, mediante las acciones necesarias para enfrentarse a las necesidades de las comunidades más desfavorecidas. Su labor suscitó suspicacias entre las clases dirigentes, que lo veían como una amenaza y consiguieron una orden de expulsión del país. En 1968 abandonó la India, pero tres meses después, y gracias a la intervención de Indira Gandhi y a las movilizaciones populares de soporte, consiguió regresar y se instaló en Anantapur, donde empezó su labor humanitaria con el apoyo de un grupo de voluntarios laicos. Dos años después abandonó la Compañía de Jesús y creó, junto a Anne Perry —la que sería su esposa unos meses más tarde—, la Fundación Vicente Ferrer, y aplicó en el distrito de Anantapur un modelo de desarrollo que afronta simultáneamente aspectos diversos —infraestructuras, vivienda, sanidad y educación, etc.—, con un equipo de unas 2.400 personas. Vicenç Ferrer falleció en 2009. ∎





En términos taxonómicos, dentro del reino de las organizaciones, las empresas forman un orden. El concepto de empresa —palabra que proviene del latín prenderé: acometer una cosa que implica trabajo o presenta dificultades— no es simple y, consecuentemente, ha recibido distintos significados.


Desde el enfoque neoclásico, la empresa se considera como una unidad económica de producción y representa una forma para llegar a configurar un plan de acción para optimizar su objetivo, consistente en maximizar su beneficio. Otro enfoque es el contractual, donde el concepto de empresa se basa en la «relación de agencia» o contrato por el que el agente realiza algo por cuenta del principal, con delegación de autoridad decisoria. Internamente, la empresa es una organización definida por una relación de autoridad; es decir, como un conjunto de elementos humanos, técnicos y financieros, ordenados según determinada jerarquía o estructura organizativa dirigida por un departamento o un empresario.


El profesor Bueno Campos define la empresa como «un agente que organiza con eficiencia factores económicos para producir (otros autores añaden el término comercializar) bienes y servicios para el mercado con el ánimo de alcanzar ciertos objetivos». Esta definición expresa el concepto de empresa como sistema sociotécnico abierto, compuesto por cinco elementos principales o «aspectos organizativos» —técnico, directivo, humano, cultural y político— para lograr eficiencia en sus transacciones con el entorno. La empresa, como sistema, representa un conjunto de elementos estructurados agrupados en subsistemas, de manera que la eficacia de una empresa es superior a la suma de la eficacia de cada uno de los subsistemas que actúan en el seno de la misma. Otra corriente de definiciones centra su atención en la información, de manera que «la primera función ejecutiva es desarrollar y mantener un sistema de comunicación». Para finalizar este breve repaso cabe citar la teoría de recursos y capacidades que determina a la empresa como un conjunto integrado de recursos.


Actualmente, las empresas son importantes centros de poder del sistema capitalista. Según Richard Pascale4, «las empresas son las instituciones sociales que dominan nuestra época». Ya hace unos años, las trescientas multinacionales más importantes del mundo empezaron a controlar el 25% de los elementos productivos de la Tierra. Una empresa como Philip Morris tiene una facturación anual mayor que el producto interior bruto de Nueva Zelanda, y a principios del siglo XXI, la mitad del comercio mundial ha pasado a estar en manos de empresas multinacionales.


En la definición de empresa se debe considerar la voluntad de la continuidad en el tiempo, que obliga a adoptar decisiones a menudo complejas y mantener una constante actividad innovadora. Esto representa una distinción fundamental entre los conceptos de empresa y negocio. En 1996, Sony lanzó más de 5.000 productos nuevos —es decir, más de dos por hora de trabajo, tal vez algo necesario en un mercado en el que la vida media de los productos electrónicos es de tres meses—, y para hacer frente a la creación de nuevos productos en Procter & Gamble trabajan más científicos que en Harvard, Berkeley y el MIT juntos. Por su parte, en los últimos años del siglo pasado el presidente de Disney, Michael Eisner, afirmaba que su empresa desarrolla un producto nuevo —una película, un libro, un CD o cualquier otra cosa— cada 5 minutos5.


Un detalle que no podemos olvidar: es que es importante practicar la actividad innovadora mientras se está ganando. Kodak es un ejemplo muy ilustrativo del peligro de no innovar: la empresa tuvo que declararse en suspensión de pagos en 2012 cuando tenía 140.000 empleados y una marca conocida mundialmente; mientras, en el mismo año, Instagram —una empresa con apenas 13 empleados que se había concentrado en la fotografía digital— era comprada por Facebook en 1.000 millones de dólares. Otras compañías que en su día presentaron la misma problemática que Kodak fueron Compaq, General Foods; Pan Am y RCA6.




CASO    Bodegas Torres es una empresa familiar dedicada a la producción de vino. Miguel Torres, meses antes de su retirada, decidió enfrentarse a los efectos del cambio climático, y buscó escenarios de cultivo a mayor altitud, con el fin de paliar el efecto previsto del incremento de las temperaturas. Invirtiendo recursos propios, puso en marcha una plantación de viñas en Trem, a 950 metros sobre el nivel del mar, con una serie de variedades de climas más fríos y cuyos resultados se conocerán a medio plazo. Además, Torres ha adquirido terrenos a 1.200 metros porque «tal como evoluciona el clima de aquí a veinte o treinta años se iniciará la plantación». También se han modificado algunas prácticas vitícolas con el desarrollo de nuevos sistemas de emparrado para que la uva tenga más sombra, la implantación de zonas de riego o las reservas fluviales. Con todas estas medidas intenta garantizar la continuidad de la compañía. ∎





A continuación, se introducen tres conceptos importantes: misión, visión y objetivos.


La misión


Peter Drucker decía que una empresa no se define por su nombre o por sus estatutos, sino por su misión. No es nada fácil encontrar una frase, o varias, que definan la misión. Algunas empresas la tienen escrita y, aunque es bueno que sea así, no es imprescindible. Para definir el término misión se recurre a algunas definiciones disponibles en la bibliografía existente:


▶H. I. Ansoff, en su libro La estrategia en la empresa, escribe que «la misión es un proceso activo de determinación y guía del curso de acción de la empresa hacia sus objetivos».


▶D. Chandler, en su libro Strategy and Structure, define la misión como «determinación de los objetivos y metas a largo plazo de carácter básico de una empresa y la adopción de los cursos de acción y la asignación de los recursos que resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas».


▶H. Mintzberg, en La estructuración de las organizaciones, define la palabra misión como «el objetivo de nivel más alto, es decir la razón de ser de la empresa», y por tanto un ejemplo de misión podría ser «sobrevivir a largo plazo como compañía a través de la mejora y la evolución del modo de fabricar buenos productos para el cliente».


▶Para Stanton, Etzel y Walker, autores de Fundamentos de marketing, la misión de una organización «enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. Por su parte, una declaración de misión indica, en términos generales, los límites de las actividades de la organización».


En este punto, se podría definir el término misión como «el propósito general o la razón de ser de una empresa u organización que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de productos ofrece y, en general, cuáles son los límites de sus actividades; por tanto, es aquello que todos los que componen la empresa u organización se sienten impelidos a realizar en el presente y el futuro para hacer realidad la visión del empresario o de los ejecutivos; por ello, la misión es el marco de referencia que orienta las acciones, que enlaza lo deseado con lo posible, que condiciona las actividades presentes y futuras, que proporciona unidad, sentido de dirección y guía en la toma de decisiones estratégicas».


Si bien las declaraciones de misión pueden variar en cuanto a extensión, contenido, formato y especificidad, desde una perspectiva general debe reflejar la filosofía de la empresa, su política general de conducta o valores y las actividades a las que se dedicará la empresa y con qué intensidad.




CASO    El consejero delegado de Delaviuda definió la misión de una manera muy simple: «Ser los líderes mundiales en dulces españoles para la Navidad». Actualmente, es una empresa viable que no fabrica ni comercializa productos que no correspondan con esta definición: teniendo la fábrica parada desde el mes de enero hasta el mes de junio produce turrones y mazapanes para la Navidad para venderlos en todos los países con tradición hispana7.∎





Más detalladamente, los elementos que debe incluir la declaración de la misión son: clientes, productos y servicios, mercados, tecnología, la ventaja competitiva, el interés por la imagen pública, los empleados, el crecimiento, etc. Finalmente, cabe señalar que, para que una empresa sea competitiva —es decir, que genere beneficios de manera sostenida en el tiempo—, ha de estar constantemente reinventándose y regenerando las estrategias.


Una manera de desarrollar la capacidad para redactar y evaluar declaraciones de misión podría ser revisando algunos ejemplos8:


▶La misión de la compañía Naturgy es «atender las necesidades energéticas de la sociedad, proporcionando a sus clientes servicios y productos de calidad respetuosos con el medioambiente».


▶Ante el anuncio de la «ley del candado» a principios del siglo xx, y para proteger las propiedades de su posible expropiación por parte de la Administración, la comunidad benedictina de Montserrat creó, en 1913, la sociedad anónima Larsa (La Agrícola Regional). En 1997 se puso por escrito la misión de Larsa, que clarificaba las funciones que debía cumplir la empresa: «Ofrecer, dentro del marco de las actividades de acogida del monasterio y del santuario, la prestación de servicios a los visitantes al recinto de Montserrat, de forma rentable para financiar las inversiones propias de la explotación y colaborar en el mantenimiento conjunto de Montserrat». Este texto fue la formalización de lo que ya se tenía en mente hacía muchos años. La misión de Larsa se fundamenta en disponer de unas buenas instalaciones para acoger al visitante y al peregrino que acuda al santuario, el mantenimiento del mismo y el sostenimiento de la comunidad benedictina y de su monasterio.


Si se contempla la misión de la empresa como una declaración de intenciones, la innovación no debe chocar con ella y, en consecuencia, se deberán establecer límites que respeten a los mercados o sectores, así como a las regiones geográficas donde desea competir y aquellos que descarta. En otras palabras, los resultados de la generación de ideas y mejoras han de ser coherentes con la misión.


La visión


Por otra parte, la visión hace referencia a lo que una empresa quiere crear, la imagen futura de la organización. La visión de la empresa se realiza contestando a preguntas como las siguientes: ¿Cómo será el proyecto cuando haya alcanzado su madurez en unos años? ¿Cuáles serán los principales productos y servicios que ofrezca? ¿Quiénes trabajarán en la empresa? ¿Cuáles serán los valores y actitudes de la empresa? ¿Cómo hablarán de la empresa los clientes, los empleados y la gente en general que tenga relación con ella?


La declaración de visión de la compañía Naturgy era: «La visión es ser un grupo energético y de servicios líder y en continuo crecimiento, con presencia multinacional, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a sus clientes, una rentabilidad sostenida a sus accionistas, una ampliación de oportunidades de desarrollo profesional y personal a sus empleados y una contribución positiva a la sociedad actuando con un compromiso de ciudadanía global».


Los objetivos


Los objetivos, además de un objeto de atención por parte de la alta dirección, son un instrumento de motivación para inducir a la organización hacia mayores niveles de excelencia. Para ello, los objetivos deben reunir ciertas características:


a)Factibles o posibles, lo que no significa que sean fáciles de alcanzar.


b)Comprensibles, claros y conocidos, consensuados por toda la organización. En El octavo hábito, Stephen Covey expone que, en una encuesta a 23.000 empleados de una serie de empresas e industrias, solo el 37% afirmó saber con claridad lo que intentaba su empresa y por qué. Este resultado, trasladado a un equipo de fútbol, representaría que solo cuatro de los once jugadores en el campo saben cuál es su objetivo.


c)Motivadores, ya que una adecuada definición y valoración puede dar lugar a una satisfacción por alcanzarlos.


d)Consistentes. La inconsistencia genera confusión, ineficacia y, en el peor de los casos, conduce a perseguir objetivos que se debilitan mutuamente.


e)Estables en el tiempo.


f)Operativos cuantificables. Cuando se impone un objetivo cuantitativo a una organización se crean fuerzas poderosas para conseguirlo9. Ello permite establecer un control. Una actividad estará bajo control cuando el objetivo esté definido, cuando sea posible medir los resultados, analizar las desviaciones y tomar medidas para corregirlas.


Una declaración de carácter genérico, como «ser los mejores», puede ser un buen eslogan, pero no define un objetivo, ya que no es cuantificable. Con objetivos cuantificables, se puede hablar de eficiencia de la organización; por eso, desde una perspectiva económica, el criterio de actuación debe ser el de la asignación eficiente de los recursos. Estos recursos —que pueden ser de tipo material, humano, financiero, etc.— son los disponibles por la dirección para realizar aquella combinación de factores que le conduzcan al éxito.


Por otro lado, las organizaciones pueden cambiar sus objetivos, agregar unos nuevos y abandonar otros, por la incertidumbre que caracteriza al entorno y por los posibles conflictos internos. El fenómeno de la sucesión de objetivos aparece por dos razones: en primer lugar, una vez alcanzados los fines establecidos deben fijarse otros nuevos, para asegurar la supervivencia; la segunda razón viene determinada por los cambios del entorno que obligan a replantear los objetivos con el fin de responder mejor a las exigencias del nuevo ambiente. Este proceso se debe realizar permanentemente y con el menor tiempo posible.


Según la teoría económica tradicional, el objetivo de las empresas era, indiscutiblemente, la maximización del beneficio. Este supuesto permitió construir una teoría neoclásica de la empresa, cuyos defensores esgrimen el argumento de que las fuerzas de la competencia eliminan automáticamente aquellas empresas que no persiguen este objetivo. De acuerdo con esta teoría, para una empresa es imposible operar durante largo tiempo si no produce beneficios.


Por otra parte, en un entorno de incertidumbre, la maximización del beneficio no es un criterio bien definido, porque a cada acción no le corresponde un único resultado sino un conjunto de resultados potenciales, por lo que es imposible determinar de forma general cuál es la opción mejor. Además, los criterios y los principios mesurables para la determinación del beneficio permiten un margen de flexibilidad, como consecuencia de las normas contables.


Finalmente, la maximización del beneficio como objetivo de la empresa es discutible por la distinta posición de las personas que participan en ella y por sus intereses. En la medida en que el beneficio sea una expresión de la eficacia de la empresa, parece lógico querer maximizarlo; que las figuras de empresario y gerente se puedan identificar en una sola persona: esta dirigirá la empresa tratando de que el excedente —su excedente— sea lo mayor posible. Pero existe la extendida sensación de que en la práctica los gerentes tienen otros objetivos: maximizar el tamaño, el crecimiento y la obtención de las contrapartidas asociadas al propio cargo de gerente.


Así pues, la no maximización de los beneficios está asociada con la separación entre la propiedad y el control. Por su parte, John K. Galbraith observó que, en las empresas, las decisiones no las tomaba un empresario individual, sino un complejo entramado de ejecutivos que mediaban entre el capital y los empleados y cuyo interés no era necesariamente maximizar los beneficios: a veces, solo les interesaba crecer para tener más poder.


La teoría del comportamiento satisfactorio sostiene que la empresa se fija una pauta mínima de desempeño, a partir de la cual busca una tasa de beneficios «satisfactoria» y, una vez lograda esta, la empresa se siente conforme. El objetivo de la maximización del beneficio se sustituye por la maximización del beneficio a largo plazo. En este sentido, la administración debe invertir en la creación de un conjunto de recursos y capacidades que generen rentas sostenibles en el tiempo, porque es mejor maximizar la suma de los beneficios futuros actualizados que el beneficio período a período.


La naturaleza de los objetivos de la empresa es muy variada. Peter Drucker propuso la distinción entre aquellos de naturaleza tangible (beneficio, cuota de mercado, innovación, productividad, recursos físicos y financieros) y los intangibles (eficiencia en la dirección, servicio a la sociedad, nivel de vida y profesionalidad del personal). En la bibliografía existente se pueden encontrar varias clases de objetivos de la empresa: el crecimiento, la maximización de ventas, el desarrollo de nuevos productos, el mantenimiento de la independencia, la creación de un ideal más allá de la propia empresa, la satisfacción de otros y la creación de valor.


El crecimiento


Las corrientes de pensamiento denominadas bioeconomía y sociobiología parten del hecho de que todo ser vivo intenta crecer, bien sea en número o en dimensión, y, cuando el medio lo limita, evoluciona hacia otras configuraciones que le permiten un mayor desarrollo. La empresa no es un ser vivo, pero se comporta como tal, buscando el crecimiento, de una u otra manera, por un comportamiento no siempre racional. Si la empresa no crece, parte de su esencia se pierde y manifiesta una atrofia indeseable en su estructura y actividad. Por otro lado, las empresas se ponen en marcha y están dirigidas por personas y, por tanto, para explicar cómo actúan o qué persiguen, es preciso conocerlas. El deseo de ser mayor, de atender a un mayor número de mercados, de disponer de más recursos, etc. forma parte de los objetivos que persiguen las empresas; no por mera casualidad, sino porque impregnan el pensamiento y el comportamiento de las personas como seres humanos. Por todo ello, la definición y la orientación del crecimiento son algo esencial en la exposición de los aspectos básicos de la actividad empresarial. Sin embargo, hay algunos crecimientos destructivos, como es el caso de una empresa en crecimiento continuo mediante aportaciones de capital y que gasta mucho en publicidad pero que no desarrolla un producto generador de valor10.


La maximización de las ventas


Es posible que los directivos busquen maximizar las ventas si consideran que su propia compensación o su prestigio profesional dependen más de las ventas que de los beneficios —con la restricción de que haya una tasa de retorno mínima sobre la inversión exigida por parte de los accionistas—. El economista William Jack Baumol creó la teoría de la maximización de las ventas, según la cual, una vez que una empresa ha alcanzado un nivel aceptable de beneficios para un bien o servicio, el objetivo debe alejarse de aumentar los beneficios para centrarse en el aumento de los ingresos procedentes de las ventas.


El desarrollo de nuevos productos


Algunas empresas poseen grandes oportunidades de acceder a gran variedad de negocios, pero uno de sus objetivos claves es el desarrollo de nuevos productos. Esto obliga a establecer «programas de desarrollo», para generar nuevas ideas y crear productos. El flujo constante de productos innovadores se convierte en la base de la existencia y la esencia de su crecimiento. En Hewlett Packard, la mayor parte de los beneficios proceden de productos que no existían un año antes.


El mantenimiento de la independencia


Este objetivo pretende que una empresa disponga de tecnología propia y que mantenga en el tiempo un carácter tecnológico independiente, que probablemente implique una implantación en países en vías de desarrollo con potencialidad de mercado y bajos costes. El objetivo de Derbi, empresa creada en 1949 por Simeón Rabasa, le condujo a crear una fábrica de motos en China, para mantener su independencia frente a la opción de comprar los diseños a las industrias japonesas o italianas. También se plantea la independencia financiera como la posibilidad de que la empresa sea capaz de tomar sus decisiones, sin injerencias de los bancos, lo que supone una financiación basada en fondos propios. Ramón Areces, fundador de El Corte Inglés, decía que el objetivo de la empresa era mantener la independencia financiera.


La creación de un ideal


Este objetivo consiste en perseguir el ideal de contribuir a mejorar el país, e incluso el de aportar aspectos positivos a la comunidad internacional. Namihei Odaira creó Hitachi con el objetivo de fomentar el desarrollo tecnológico del Japón, en un tiempo en el que este país estaba centrado en lograr una rápida modernización a través de la introducción masiva de tecnología desde Europa y Estados Unidos. Según su fundador en Hitachi, es de suma importancia atraer la mente y el alma de cada empleado, y recordarle la filosofía fundamental de la empresa: «contribuir a la sociedad mediante el desarrollo de tecnologías y productos superiores y originales».


La satisfacción de otros: accionistas, empleados y clientes


Este objetivo corresponde a las compañías que tratan de satisfacer a elementos que se relacionan con ellas:


a)No se puede discutir que los accionistas tienen que ganar dinero, porque es imprescindible para el normal funcionamiento de una empresa. Los accionistas también estarán satisfechos si se produce un incremento de su patrimonio, si bien este criterio presenta algunas limitaciones por el riesgo de descapitalización, ya que se ve amenazada la aplicación de una política financiera equilibrada de distribución de dividendos y dotación a reservas.


b)Hacer productos para satisfacer a los clientes, hasta el punto que, según Hayes, «los clientes esperan que hagamos las cosas a su manera y no a la nuestra». Por esto, la idea de un procedimiento de operación estándar, que se decide desde las altas esferas y la ejecutan sin descanso los empleados ya no tiene ningún sentido en un entorno donde se necesita mucha flexibilidad y una gran capacidad de respuesta a las necesidades individuales del cliente. En Tokio, uno puede encargar un Toyota personalizado el lunes y conducirlo el viernes11.


c)Proporcionar un trabajo motivador a los empleados. Esto es lo que propone el management by wandering around: un modelo de gestión basado en dejar hacer al personal y no llevar un control estricto sobre su trabajo; lo que promueve la creatividad. Actualmente existe una corriente que considera esencial que los directivos comprendan que su papel es contribuir a la satisfacción del empleado; sobre todo, porque el éxito en esta tarea tiene un gran impacto en la rentabilidad de la empresa12. Las empresas tecnológicas importantes de Silicon Valley ofrecen desde comida gratis y cobertura veterinaria para mascotas hasta masajes, en un intento desesperado de retener a sus mejores empleados. Uno de los objetivos de IKEA es facilitar el equilibrio del trabajo con la vida personal del empleado; por ello ofrece un ambiente de trabajo flexible, adecuación de horarios, planes de desarrollo profesional, ayudas para el estudio, cobertura médica, salas para descansar, espacios de lactancia, etc., todo ello para contribuir a que las personas sean más felices. Por su parte, Starbucks valora mucho a sus empleados, paga sueldos por encima de la media del mercado, ofrece asistencia médica incluso a los que trabajan a tiempo parcial y ha creado un programa destinado a pagar una parte de los gastos universitarios a sus camareros. Esto fomenta la lealtad y reduce los costes de formación: la ratio de rotación anual del personal de Starbucks es casi un 80% menor que la de sus competidores.




CASO    Una conocida agencia de publicidad del Reino Unido, St. Luke’s, tiene por objetivo «no crear riqueza sino contribuir al desarrollo personal y profesional de sus integrantes». Sus empleados —independientemente de su rango— no poseen despacho ni ordenador propio, cada día ocupan el que está libre. Las instalaciones y su decoración cambian a menudo, de manera que el aspecto interior de la agencia pasa de estar ambientado como una galería de arte abstracto a una selva amazónica o una iglesia gótica. ∎





La creación de valor


El objetivo de toda estrategia genérica es crear valor para el accionista y para los demás grupos de interés, única garantía de sostenibilidad para la empresa. Por tanto, el papel principal de la misma consiste en integrar el conocimiento específico y especializado de los individuos en bienes y servicios, de forma que se cree valor. Existen diversas maneras de hacerlo, ya sea por medio del diseño, el marketing, los recursos humanos, etc. Por ejemplo, Domino’s Pizza fue la primera pizzería que ofreció la entrega a domicilio y, cuando la competencia copió el sistema, Domino’s respondió con una garantía de servicio en 30 minutos. El vodka Absolut se ha convertido en un objeto de colección por el diseño de sus botellas no solo para los consumidores de bebidas con alcohol, sino también para los aficionados al arte. Coca-Cola podría quemar todos sus bienes materiales y al día siguiente podría ir a un banco y pedir cien millones de dólares.




CASO    Leopoldo Fernández, nacido en el seno de una familia acomodada cubana, empezó como empresario a ratos libres cuando abrió una pizzería en Madrid mientras trabajada en la multinacional Johnson & Johnson. Él mismo amasaba la pasta, y se la regalaba a los niños del barrio para que la probasen, hasta que consiguió acertar con la fórmula de la receta. Abandonó la empresa en la que trabajaba para buscar una alternativa ventajosa y creó Pizzaphone, que acabó convirtiéndose en Telepizza. En mayo de 1997 adquirió Pizza World; después, una empresa de transportes, y luego, la de su proveedor de quesos. A mediados de 1998 había conseguido una cuota de mercado del 62%. El negocio siguió creciendo; lo que le permitió entrar en Bolsa. En 1999 vendió todas sus acciones, ingresando por ello 300 millones de euros. Durante un tiempo colaboró con organizaciones anticastristas. En septiembre de 2004, adoptó el papel de emprendedor inversor y se lanzó al mundo de las telecomunicaciones con la adquisición del 24,9% de Jazztel, una operadora de banda ancha creada por el argentino Martín Varsavsky. Esta compañía alcanzó una cuota de mercado del 12% de ADSL, y en 2014 Orange lanzó una opa sobre el 100% de la compañía. Con esta operación, aprobada por la Comisión Europea, recibió 482 millones de euros, 433 más de los que había invertido inicialmente, lo que pone de manifiesto un perfil de emprendedor especulador. Ahora, además de escribir libros, criar yeguas de pura raza —en Segovia— y halcones para los príncipes de los emiratos árabes, ha vuelto a sus orígenes y ha creado una cadena de pizzerías: La Original. «El nombre se justifica porque es el fundador original, la masa fresca original y la cocina a la vista para que los clientes vean cómo se amasa y se prepara». Para este nuevo negocio ha creado su propia inmobiliaria, Propiedades La Original, porque su objetivo es ser dueño de la mayoría de los locales. ∎





Conclusiones


Desde el punto de vista de la planificación estratégica, en el planteamiento de objetivos se encuentra el criterio de la rentabilidad de los recursos utilizados y el hecho de que un único objetivo no pueda sintetizar todas las aspiraciones de la empresa, porque existen distintas áreas funcionales: comercial, recursos humanos, finanzas, producción y logística. Los objetivos son distintos para cada una de ellas. Así, por ejemplo, para producción y logística pueden ser: productividad, minimización de los costes, nivel de utilización de la capacidad, reducción del lead time, plazos de compra, etc. No son los mismos que en el área de marketing: cuota de mercado, tasa de expansión, puntos de servicio de posventa, nodos de la red de distribución, coste del impacto publicitario, etc.


Al problema de la multiplicidad de objetivos se añaden las diferencias en la información disponible en las distintas áreas que intervienen en el funcionamiento de la empresa. Con todos estos condicionantes, la empresa buscará soluciones de equilibrio o de consenso, entre los distintos departamentos, renunciando a optimizar los resultados.


Tal como se ha escrito anteriormente, los objetivos han de ser operativos y cuantificables, de manera que no son válidos como objetivos aumentar la atención al cliente, mejorar el funcionamiento del buzón de sugerencias o ser más agresivos en la política de nuevos productos. Sin embargo, son aceptables reducir el tiempo de atención al cliente en un 10%, pasar del 3% al 20% el porcentaje de empleados que aporte ideas de mejora, la facturación de los productos nuevos debe suponer el 5% de la facturación total del próximo ejercicio.




CASO    En 1960, Miguel Morales creó Industrias Iris, S.A. para especializarse en la fabricación de utensilios de cocina. Su primer producto fue el tapón corona de presión en acero inoxidable, con el que la empresa se dio a conocer como la marca IRIS. Actualmente, el catálogo de IRIS supera las 1.200 referencias. Yolanda Morales, copropietaria de la empresa, dice que «en Industrias Iris nos hemos obligado a presentar novedades; la competencia nos obliga a ello, luego nos copian, pero hemos dado primero. Cada año lanzamos sesenta productos nuevos al mercado». ∎





1.2    Concepto de empresario


El significado de la palabra empresario puede abordarse desde varias perspectivas. La definición tradicional considera al empresario como la persona que aglutina los recursos e integra los factores de producción (la tierra, el trabajo, los recursos materiales y el capital) para producir los bienes y servicios demandados por la gente. Por tanto, la economía clásica pone de manifiesto la figura del empresario industrial dentro del mundo capitalista, en el cual tienen como función única hacer una aportación de capital a la empresa. Así surge la primera concepción del empresario como capitalista (Adam Smith y David Ricardo).


Por su parte, Frank H. Knight presenta al empresario como un asegurador de rentas, de manera que el beneficio empresarial es la recompensa que recibe aquel por asumir riesgos. El empresario debe efectuar las siguientes predicciones o estimaciones económicas:


▶Conocer las necesidades de la demanda (consumidores) y conocer el mercado.


▶Fijar unos precios o adaptar sus costes al precio de venta estimado en el momento de la venta de los productos en el mercado.


En caso de acertar en estas predicciones obtendrá un beneficio o una retribución por su capacidad de asumir un riesgo. La base del éxito está en el conocimiento y la información que posea sobre la economía y sus agentes. En cambio, si el empresario se equivoca, sus costes serán superiores a sus ingresos y tendrá pérdidas.


La actividad empresarial comporta riesgos que son susceptibles de medida y pueden ser cubiertos, por tanto, como una póliza de seguros, tales como el riesgo de robo, incendio, etc. Ahora bien, los riesgos típicamente empresariales, como los que se derivan de las fluctuaciones de la demanda, no pueden calcularse ni asegurarse. Pero, si esto no fuera así, o sea, si se pudieran asegurar, el empresario no desaparecería, sino que sería el ente asegurador el que actuaría como empresario. La esencia de la actividad empresarial es para Knight la incertidumbre o la ausencia de conocimiento perfecto acerca de las consecuencias futuras que se derivan de la misma. Contempla como actividades diferenciadas la del gerente y la del empresario: el primero es quien da órdenes, y el segundo es el responsable de elegir a la persona que debe darlas.


Otra aportación interesante al concepto de empresario es la de Joseph A., Schumpeter quien otorga al empresario el papel protagonista del desarrollo económico capitalista, porque su principal función es innovar; es decir, aplicar las invenciones tecnológicas a usos comerciales o industriales. Surge de esta manera la teoría del empresario innovador. Según Schumpeter, el beneficio es el premio o la recompensa a la innovación —que es la esencia de la función empresarial—. El empresario no es nunca quien soporta los riesgos, porque quien concede el crédito sufre las pérdidas en caso de que la empresa fracase. Aunque el empresario se financie con beneficios anteriores o aporte los medios de producción pertinentes, el riesgo recae sobre él como capitalista o como propietario de tales bienes, pero no como empresario. Se da la igualdad:
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En esta igualdad se observa que no hay beneficio extraordinario. La innovación produce el desequilibrio, hay progreso económico y le otorga a la empresa un poder de mercado temporal (monopolio) que le reportará beneficios extraordinarios hasta que la imitación de las otras empresas restablezca el equilibrio. Tanto el innovador como los imitadores benefician a la sociedad. Adam Smith llamó a esto «la mano invisible» porque, mientras el empresario busca el beneficio personal, hay una mano que nadie ve pero que hace que toda la sociedad se beneficie.
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Schumpeter otorga al empresario la función principal y característica del progreso técnico que genera el desarrollo económico y los avances sociales, porque es un innovador estimulado por la búsqueda de beneficios extraordinarios, derivados de la introducción y la explotación de innovaciones. Desde el punto de vista de Schumpeter, la dinámica económica hay que entenderla como un proceso de sustitución de un monopolio por otro, como consecuencia de la introducción de innovaciones, que él denominó «proceso de destrucción creativa».


La teoría de Alfred Marshall propone que el empresario «es un agente económico cuya función característica es la de organizar y combinar los factores productivos, planificar y dirigir el sector productivo para satisfacer las necesidades del sector consumo». La capacidad de organización de la empresa en un sistema integrado en el que las distintas funciones (producción, ventas, personal, administración, etc.) están interrelacionadas. Otra teoría, denominada empírica, se empezó a configurar en los años sesenta del siglo pasado, con la aportación de autores como David C. McClelland, James C. Collins y David G. Moore, entre otros. Esta teoría establece que el empresario es simplemente aquella persona que reúne los recursos necesarios para emprender un negocio y que dispone de los siguientes elementos: alta motivación, control interno, conocimientos, capital, convencimiento de la viabilidad del proyecto y la consciencia de un entorno favorable para la creación de la empresa.


En la actualidad, esta teoría puede ser criticada, pues hay que distinguir entre emprendedor y empresario. Mientras que el primero disfruta creando cosas, el empresario aporta el capital y le apasiona generar crecimiento. No todos los emprendedores son buenos gestores del crecimiento, bien porque no saben o simplemente porque no les gusta. Esto quiere decir que, llegado un momento, quizás deben dedicarse a otras cosas, han de dejar la gestión o la dirección de la empresa que crearon en manos de un director general independiente y quizás deban vender sus participaciones a otros accionistas para superar las ataduras emocionales. Aunque hay que reconocer que existen muchos casos de personas que crearon y levantaron imperios y siempre permanecieron al frente de los mismos.


1.3    Concepto de emprendedor


El emprendedor es el responsable de crear una empresa a partir de sus capacidades, sus habilidades y sus recursos para detectar oportunidades de negocio. Los recursos no necesariamente han de ser económicos, ya que hay célebres casos de emprendedores que partieron de situaciones desfavorecidas, como puede ser el garaje de sus casas (Amazon, Apple, eBay, Google, Harley Davidson, Hewlett Packard, Mattel, Microsoft, Nike, YouTube) o incluso de la casa de un tío como Walt Disney —quien, por cierto, llegó a Hollywood con 40 dólares en el bolsillo—. El Monopoly, uno de los juegos más conocidos del mundo, nació en la cocina de Charles Darrow, un vendedor de calderas de calefacción que estaba desempleado y que se convirtió en el primer millonario de la historia diseñando juegos.


El profesor Pedro Nueno afirma que el emprendedor «se hace y no nace», y lo justifica así: «Evidentemente hay gente que nace con más habilidades para ser nadador, pero si no entrena no consigue nada. Nadie nace para ser emprendedor, porque este se hace a base de experiencia y luego hay vivencias en la vida que lo facilitan: ejemplos, modelos, educación, etc.». A modo de ilustración, cabe citar que Michael Phelps nadaba 80.465 metros semanales para preparase para una competición.


Características del perfil emprendedor


La definición del perfil de un emprendedor no es fácil. A continuación se recogen las características generalmente reconocidas.



Capacidad para captar las oportunidades



Un emprendedor es la persona capaz de percibir una oportunidad de negocio, que a veces se podría clasificar como «aburrida»: chatarrería, soldadura, instalación de suelos de madera, subastas, restauración de furgonetas Volkswagen, arrendamiento de W.C., etc. Sea como sea, ante esta oportunidad, el emprendedor formula de forma libre e independiente una decisión de consecución y asignación de los recursos naturales, financieros, tecnológicos y humanos necesarios para poner en marcha la empresa que, además de crear valor adicional para la economía, genera trabajo para él, y muchas veces para otras personas. En el proceso de liderazgo creativo, el emprendedor invierte dinero, tiempo y conocimientos y participa en el montaje y la operación de la empresa, arriesgando sus recursos y su prestigio personal pero buscando recompensas monetarias y personales.




CASO    Alguien se formuló la siguiente pregunta: ¿De quién es la Luna? Según el Tratado del Espacio Exterior, firmado en 1967 por la ONU, ningún país puede reclamar soberanía sobre los cuerpos celestes. Pero los legisladores se olvidaron de extender el veto a las empresas y a los particulares, con lo que hay un vacío legal. Así nacieron compañías inmobiliarias —por ejemplo, Lunar Embaís, Lunar Registry y Moon Estates— que empezaron a vender parcelas en terreno lunar, a un precio de 33 euros por 1.000 m2, pensando en una posible colonización. ∎





Los emprendedores disponen de una capacidad de empatía; es decir, una facilidad que desarrollan para ponerse en el lugar de otras personas y que les ayuda a detectar nuevas formas de satisfacer una necesidad y producir enfoques atractivos para algún colectivo. La empatía en los negocios puede ser determinante, ya que permite anticiparse a los cambios, e incluso predecir ciertos comportamientos de las personas.




CASO    Los muñecos de Playmobil son el resultado inesperado de la crisis del petróleo de 1973. Creada en 1876, la empresa trabajaba con productos metálicos hasta que en 1954 se pasó al plástico. El shock del petróleo encareció la materia prima y obligó a la compañía bávara Geobra Brandstäter, con sede en Zindorf, a pensar en juguetes más pequeños. El encargado de ello fue Hans Beck, un aeromodelista y carpintero de profesión que pensó cómo dibujarían las figuras los niños. El resultado fueron muñecos de cabeza y ojos grandes, sonrisa y ausencia de nariz y orejas. Los dotó también de manos en forma de U capaces de prender toda clase de accesorios y un cuerpo articulado que los mantiene siempre de pie. Curiosamente, el sector juguetero los rechazó en un primer momento, ya que los muñecos de 7,5 centímetros les parecían pasados de moda y demasiado caros; sin embargo, el éxito entre los más pequeños fue inmediato. ∎





La debacle de la zona euro de 2010 hizo aparecer en Grecia un nuevo tipo de turismo: el político. Las manifestaciones y los disturbios atrajeron a visitantes extranjeros, y se crearon agencias especializadas en mostrar las protestas callejeras. Muchos de estos turistas eran gente sofisticada, banqueros, abogados, personas que leen The Wall Street Journal o el Financial Times y que, además de visitar la Acrópolis o el Ágora acompañados por un arqueólogo, querían reunirse con economistas locales y conocer detalles de la crisis. En 2009, el periodista británico Nicholas Wood, antiguo corresponsal de The New York Times y la BBC en los Balcanes, fundó Political Tours. Se trata de una agencia de viajes que ofrece visitas a Corea del Norte para conocer su hermético sistema político, a Irlanda del Norte —conflicto entre católicos y protestantes— y a Turquía —el problema kurdo—. En el caso de Grecia, el programa contemplaba entrevistas con académicos, políticos y movimientos de protesta, visitas a los puertos, la ruinosa herencia de los Juegos Olímpicos de Atenas 2004 y paseos por los principales escenarios de las protestas (la plaza Syntagma, el Parlamento griego, etc.).
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