Abstract for promotional use only. Full version available at www.iesepublishing.com

DOSSIER
insight

IESEINSight

ACTITUDES QUEIMPORTAN

Comogestionar el lado
oscurodel crecimiento

Por M. JULIA PRATS y MARC SOSNA

Oy mi empresa es como un tira-

chinas, y cadavez se tiramds dela

goma. O la china sale despedida a

gran distancia o el golpetazo que
recibiremos en la cara serd de aupa”. Asi es
como el CEO de una empresa innovadora de
base tecnolédgica describid la ejecucion de su
estrategiade crecimiento. Esto es ciertamente
loquelesocurre amuchas empresas parecidas:
existe una tensién enorme entre el éxito y el
fracaso, y la misma medida puede lograr unos
resultados excelentes o ser totalmente contra-
producente.

En el mundo de los negocios, el crecimien-
to es visto como el objetivo tltimo yla medida
fundamental del éxito. Indica la vitalidad de
una empresay viene a demostrar que ésta ha
elegidolaestrategiaadecuadayque sulideraz-

go es eficaz. Es més, cuando la empresa tiene
detras una historia de crecimiento de éxito, le
resulta mas facil atraer no sélo a inversores,
sino también a proveedores, clientes y socios
para sus alianzas estratégicas, mds dados a
apostar por una organizacién grande y en con-
tinuo crecimiento.

Pero solemos olvidar que el crecimientono
eslineal. Una “historia de éxito” puede ocultar
duros periodos con reducciones de plantilla,
pérdida de clientes cruciales, fracaso de pro-
ductos u otras complicaciones derivadas de
acontecimientos internos o externos, como
ilustra el caso de una empresa tecnoldgica bri-
ténica que hemos estudiado.

Lahistoriaempezo bien: Elpmax Technolo-
gies (nombreficticioapeticién delaempresa),
unastart-up del sector delas telecomunicacio-
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nes, logré financiarse cémodamente con capi-
tal riesgo y presagiaba un crecimiento rapido
y un futuro prometedor. La situacién cambid
repentinamente cuando los operadores tuvie-
ronque pagar laenorme facturade laslicencias
3G,loquesetradujoenunrecorte considerable
delainversiényunas condiciones del mercado
muy competitivas paralas empresas pequefias,
que pugnaban por dejar atados sus proyectos.

Luego, un rayo de esperanza: la empresa
consiguid cerrar un megacontrato con AT&T
Cable, el operador de cable mds importante
de Estados Unidos. Pero justo cuando iba a
hacerse efectivo, un operador de cable rival,
Comcast,adquiri6 AT&T Cable e hizo pedazos
el contrato.

Poco después, la empresa cerr6 otro con-
trato, esta vez con Time Warner Cable, el se-
gundo operador de cable de Estados Unidos.
De nuevo, justo cuando se ultimaban los deta-
lles, Time Warner adquirio AOLyelacuerdo se

fue al garete.

% RESUMEN EJECUTIVO

El crecimiento no es lineal,
sino una montafa rusa de
subidones de adrenalinay
bajones que revuelven el
estémago. Para mantener

sus empresas en lasenda del
crecimiento sostenible a largo
plazo los lideres han de tener
nervio, pero también cambiar
de actitud siempre que sea
necesario. Durante cinco afios,
los autores han seguido la
trayectoria de 112 CEO de em-
presas jévenes e innovadoras
de mas de 20 paises y diversos
sectores. Su estudio apunta
una paradoja importante en

la gestidn del crecimiento: las
actitudes necesarias o benefi-
ciosas para que una empresa
crezca en época de bonanza
pueden convertirse facilmente
en unatrampa en épocas de
vacas flacas. Las posibilidades
de éxito aumentan considera-
blemente cuando las empre-

sas son conscientes de esta
paradoja y cuentan con las
capacidades para gestionarla.
En concreto, los autores
identifican cuatro cambios de
actitud que los lideres deben
efectuar para ser eficaces en
entornos volatiles: de mante-
nerse en sus trece a colaborar
con sus criticos; de ser los
protagonistas a delegar; de ir
siempre por delante a asegu-
rarse de que toda la empresa
esta en la mismaonda, y de
vivir entre un extremo y otro
a no perder nunca ni el norte
ni el equilibrio. Por encima de
todo, los CEO han de ser fieles
a unos valores sélidos, como
la humildad, amabilidad, pa-
ciencia o un trato justo,

que son los que al final ayu-
dan a las empresas a capear
mejor las tormentas y regre-
sar cuanto antes a los dias
soleados del crecimiento.
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La pérdida de ambos contratos tuvo un coste
altisimo. La empresa habia invertido mucho
para hacerse con un negocio que a la postre
no se materializd, y se vio obligada a adoptar
una politica de supervivencia. La presion del
fundador se hizo tanintensa que el Consejo de
Administraciény los inversores propusieron
sustituirle por un CEO externo, aunque éste
no fue el final de la historia, como veremos
mds adelante.

Cuatro cambios‘de actitud
Cuandolosintentos de crecer fracasanylas co-
sas empiezan a ponerse feas, surge una situa-
cién desconocida. Gestionar adecuadamente
estos momentos es decisivo, pues va en ello
la muerte repentina o la supervivencia a largo
plazo de la empresa. En este lado oscuro del
crecimiento, tanto la empresa como el CEO
reciben presion por todas partes y los reveses
son moneda corriente.

Aunque nuestra investigacion es valida
para muchas empresas, en este articulo nos
centramos en las firmas jévenes, innovadoras
y de alto crecimiento. Y es que la gestion del
crecimiento enlas fronterasdelatecnologiay
lainnovacién implicalidiar con una sucesién
aparentemente interminable de crisis,no s6lo
deterioros econdémicos excepcionales, sino
también dificultades diarias. Asi, estas em-
presas tan activas ofrecen lecciones muy uti-
les para la pronta gestioén de pequefias crisis,
antes de que éstasamenacen la supervivencia
del negocio.

Lostestimonios recogidos en el estudio su-
gieren que los CEO, aun cuando hayan levan-
tadounnegocio graciasasupropiadetermina-
cion, suelen bloquearse frente ala adversidad,
lo que tiene consecuencias negativas tanto
dentro como fuera de la empresa. La mayoria
de los lideres apenas reflexionan sobre cdmo
las estrategias de alto crecimiento y los fraca-
sos en la consecucion de los objetivos pueden
afectarles personalmente y cémo podrian so-
brellevarlos mejor.

Paracomprender mejor esta cuestién, hici-
mos un seguimiento de 112 CEO de empresas
jovenes e innovadoras de més de 20 paises y
sectores diferentes durante cinco afios. Inves-
tigamos tanto sus resultados positivos como
los negativos.

Como era de esperar, pudimos comprobar
que el crecimiento nunca es lineal, sino alta-
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mente volatil, con picos y valles extremos. En
las trayectorias de crecimiento casi siempre
aparecen crisis profundas. Pero, por encima
de todo, la gestidn del crecimiento presenta
una paradoja: las actitudes necesarias para
que una empresa crezca en épocas de bonanza
pueden convertirse ficilmente en una trampa
en épocas de vacas flacas. Las posibilidades de
éxitoaumentan considerablemente cuandolas
empresas son conscientes de este problemay
cuentan con las capacidades para gestionarlo.

Eléxitoenlagestion delosaltibajosdel cre-
cimiento depende de algo mds que de la suerte.
La capacidad de pasar de un modo de creci-
miento a otro de crisis y viceversa exige unas
competencias personales solventes. En concre-
to,identificamos cuatro cambios de actitud que
los lideres deben efectuar para ser eficaces en
entornosvoldtiles. Algunos de estos cambios de
actitud son intuitivos, otros no, pero lo que los
sustentaatodos eslacapacidad de mantenerse
fieles aun sistema de valores so6lidos.

De luchar contra los escépticos

a colaborar con ellos

Se suele pensar, yhasta cierto puntoes asi, que
los emprendedores han de tener la piel dura
para perseguir sus objetivos sin miedo, sobre
todo a la hora delidiar con quienes dudan de
la viabilidad de sus ideas. Para crecer, los em-
prendedoreshan de perseveraryluchar contra
los més escépticos, desde los primeros clientes
hastainversores, socios y otros.

Una de las emprendedoras de nuestro es-
tudio describié asi el panorama que se encon-
tré cuando quiso lanzar unanueva empresade
TIenelsectordelaseleccién de personal: “Ni
el capital riesgo ni los bancos tenian ninguna
intencidén de invertir en otro proyecto de TI,
y menos en uno relacionado con los recursos
humanos, un drea de negocio nada atractivay
que ya tenfa muchos competidores que per-
dian dinero”.

Apesardesusintentos derecaudar fondos,
nadie solté un euro. Inasequible al desaliento,
la emprendedora se present6 a varios concur-
sos paraacceder a mds inversores con un ob-
jetivo doble: venderles el proyecto idea, pero
también recabar su opinién.

Alfinal, gano premios a la “mejor idea em-
prendedora”yal “mejor elevator pitch (presen-
tacién de la idea de negocio)” en concursos
patrocinados por una escuela de negocios eu-
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ropeay el proveedor global de RR HH Adecco,
entre otros. Poco después fundé su empresay
logré financiarse con capital riesgo. En defi-
nitiva, esta emprendedora es una prueba evi-
dente de la famosa frase del indomable Wins-
ton Churchill: “Nunca te rindas, nunca, nunca,
nunca, nunca...”.

Pero tener la piel demasiado dura tam-
bién puede ser un inconveniente, sobre todo
en tiempos de crisis, cuando se intensifica la
presion de los clientes, los inversores de capi-
tal riesgo y otros grupos de interés. La misma
fortaleza que al principio propulsé la empresa
puede transformarse rdpidamente en una for-
marigida de autodefensa.

En las primeras etapas, la senda del cre-
cimiento suele ser cuesta arriba. Pero si el
emprendedor estd convencido de que va en
la buena direccidn, le serd mads fécil resistir y
escuchar a quienes le rodean para mejorar su
producto, servicio o modelo de negocio.

Pero cuando las cosas se complican y la
empresaentraen espiral en crisis, resulta ten-
tador cerrarse u ocultarse, aislandonos en un
lugar aparentemente seguro. Es lo que suele
ocurrir cuando se intensifica la presién con-
juntade clientes, inversoresy otros grupos de
interés.

Aunque sigue siendo importante perseve-
rar y no perder de vista los objetivos, también
loesestar abiertosalas aportaciones externas
y aceptar las criticas en lugar de cerrarse en
banda. El problema surge cuando la perseve-
rancia, mal entendida, se convierte en obstina-
ciényactitud defensiva, y el CEO no reconoce
sus erroresy se cierra ala opinidn, tan necesa-
riacomo valiosa, de los grupos de interés.

En tiempos de crisis, los emprendedores
que tuvieron éxito fueron los que se no se ce-
rraronalascriticasytrabajaron estrechamente
con inversores y grupos de interés aun cuan-
do éstos les atacaran. Es una actitud que sale
a cuenta, ya que a veces las soluciones proce-
dendelosdetractores o de quienes cuestionan
nuestra capacidad comolideres. Ademads, estas
personas pueden llegar a ejercer un gran poder
enel futuro delaempresa.

También hay quien se dedica a justificar
sus decisiones pasadas o malgasta su energia
enenfrentamientos personales, haciendode su
capaun sayoy descartando cualquier consejo
externo. Perose tratadereacciones peligrosas,
tal y como pudo comprobar un CEO. Viendo
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