La permanente obsesion por el tamano

as épocas de bonanza econémica que hemos vivido en
L el pasado han instalado en la mente de muchos gesto-
res empresariales la idea de que para ser competitivo
en el entorno internacional resulta imprescindible desarrollar
estrategias de crecimiento sostenido. Multiples estrategias
* empresariales han nacido de la definicién del volumen de cre-
cimiento esperado, para posteriormente configurar la organi-
zacion y los recursos necesarios para alcanzarlo.
La profusién de operaciones corporativas de compra venta
ha sido uno de los espejos en que se ha reflejado esta pra-
xis. Nos deberiamos preguntar cuantas de estas operacio-
nes han afiadido valor diferencial a las organizaciones vy,
cudles han destruido valor en las mismas.
Mi posicién sobre esta ‘certeza de gestion’ es ecléctica. No
creo que exista una regla fija para todas las empresas y en
todos los campos de actividad. Por supuesto que en muchas
ocasiones el tamario otorga unas ventajas competitivas que
hacen imprescindible la formulacién de estrategias empre-
sariales de crecimiento a ultranza. Pero ni son todas, ni son
las mas frecuentes en la industria de nuestro entorno.
Cada empresa, en funcién del segmento de clientes al que
sirve/piensa servir, de los mercados que puede atacar,
alianzas o colaboraciones que pueda establecer, capacida-
des y recursos de que dispone, de la naturaleza de la com-

petencia, etc., tiene un tamafio minimo eficiente que le
permitiria competir con rentabilidad y sostener el proyec-
to empresarial a largo plazo. Sin olvidar, claro est3, las im-
plicaciones para nuestro proyecto y dimension empresa-
rial de la dindmica competitiva de los mercados en los que
competimos y competiremos en el futuro.

A nuestro alrededor, resulta mas frecuente encontrar or-
ganizaciones que se especializan en servir a segmentos de
clientes con necesidades muy especificas, donde prima la
aportacion de valor en el producto, una calidad de servicio
excelente y una innovacién permanente, frente a la obse-
sién por el tamafio de otros actores. Estas empresas nece-
sitan configurar un modelo de negocio propio donde la pro-
puesta de valor, los mecanismos de relacion con los
clientes y la generacion de competencias vy alianzas dife-
renciales sean los elementos criticos de su competitividad.
€l eje central de la determinacién de nuestra dimension de-
be centrarse en la diferenciacion que nuestra organizacion
puede alcanzar en relacién con los competidores, a partir de
la consideracion permanente de la dindmica competitiva
que vivimos, Ia naturaleza especifica de nuestra empresa y
su posicionamiento deseado. Reconsideremos entonces
nuestros rasgos diferenciales frente a los competidores/po-
sibles entrantes, y estructuremos el modelo de negocio en
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torno a ellos. Como decia el Ogro de los cuentos infantiles:
“;Donde esta mi belleza?... Es facil de responder, soy dife-
rente a todos los demds. Tengo una belleza Gnica”.

Sé que en algunos sectores de opinion en gestion empre-
sarial lo que expreso es anatema, pero animaria a los ges-
tores de las empresas a sondear mas profundamente la
blusqueda de la diferenciacién como elemento de compe-
titividad y, acompasar el dimensionamiento de la organi-
zacion al logro de ese tamafio minimo eficiente para ser
rentable en el largo plazo (sin olvidar la creciente tenden-
cia a la cooperacién empresarial: organizaciones abiertas,
‘porosas’, conectadas, ‘promiscuas’...).

Si entendiéramos mejor la naturaleza diferencial de nues-
tra competitividad, gestionariamos mas adecuadamente
nuestras organizaciones y su tamafio.



