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el éxito de las empresas
tradicionales: El caso del
grupo Nicolas Correa

El presente articulo muestra un ejemplo sobre una empresa tradicional per-
teneciente a nuestro entorno proximo que combina elementos de accion
conocidos en la literatura como de 'exploracién’ y de 'explotacion' y que, en
consecuencia, ha sabido resolver la paradoja tradicionalmente existente
entre la consecucion de eficiencia y la obtencion de innovacion. Ello ha per-
mitido a esta empresa sobrevivir y crecer en un entorno tremendamente

dinamico. Tras una breve revision de la literatura existente sobre el tema,
José Ignacio Galan veremos como esta empresa en paralelo a las innovaciones de producto ha
Sﬁi%/ce)rsidad de Salamanca introducido practicas nuevas de organizaciéon y gestion conocidas como
=7 direccién por procesos e introduccion de 'mini-compafias’. Finalmente, a
Jigalan@usal.es partir del vinculo entre revisidn tedrica y evidencia empirica extraeremos un
conjunto de lecciones y conclusiones que permitan guiar la toma de deci-

siones y la accidon de empresarios, consultores y directivos en la practica.

Equilibrio entre las acciones de exploracion y explotacion
Conseguir adaptarse en un entorno estable requiere llevar a cabo innova-
ciones incrementales que aumenten la eficiencia, poseer una elevada con-

i sistencia interna, y reducir variacion. Las arquitecturas organizativas aptas
José Angel Zufiga para innovaciones incrementales son basicamente diferentes de aquellas
Vicente . . . . .
Universidad Rey Juan necesarias para llevar a cabo innovaciones radicales. Alternativamente,
Carlos existen acciones centradas en la exploracién, que permiten a los directivos
(=] llevar a cabo sus actividades en presencia de productos derivados de 'fer-
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RESUMEN DEL ARTICULO

Este articulo describe como las empresas establecidas en industrias tradicionales pueden tener éxito en pre-
sencia de discontinuidades. Este estudio sugiere que para sobrevivir y seguir creciendo continuamente es ne-
cesario que los directivos equilibren en sus empresas los modelos de exploracion y de explotacion. Los direc-
tivos deben conseguir eficiencia en el corto plazo pero simultaneamente deben ser flexibles y creativos de
modo que puedan crear e incorporar innovaciones radicales a largo plazo.
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EXECUTIVE SUMMARY

This article describes how incumbents can be successful in the presence of discontinuities. This study sug-
gests that to continue to effectively grow over long periods, it may be essential for managers to appropri-
ately balance elements which define exploration and exploitation models. Managers must venerate effi-
ciency and the short-term by introducing incremental innovations, but must also value flexibility and creativ-
ity and, hence, be willing to constantly change to meet the long-term by incorporating radical innovations.
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empirico que nos muestra que la

habilidad de una empresa para

incrementar simultaneamente

EFICIENCIA E INNOVACION PARA EL EXITO DE LAS EMPRESAS TRADICIONALES

mentaciones tecnolégicas' caracterizados por una elevada incertidumbre
de mercado. La Tabla 1 presenta un resumen de las caracteristicas distin-
tivas de la accion dirigida a la explotacion de las competencias existentes y
la accion orientada a la exploracion de nuevas competencias, en el sentido
acufiado por March (1991), y que han sido parcialmente avanzadas a lo
largo de la literatura reciente.
La evidencia empirica ha permitido a los investigadores y a los practican-
tes de la direcciéon de empresas confirmar que aquellas arquitecturas orga-
nizativas, estructuras, roles, culturas, procesos y competencias que son
apropiadas durante periodos de fermentacion (cambio discontinuo) no son
adecuadas durante periodos de cambio incremental, y viceversa (Benner y
Tushman, 2002; Hill y Rothaermel, 2003). Aquellos directivos de empresa
anclados e influidos por inercias histéricas experimentan tremendas difi-
cultades a la hora de construir, ampliar o destruir las competencias exis-
tentes, con la finalidad de desarrollar innovaciones dirigidas a la creacion
de nuevos mercados (Carroll y Hannan, 2000).
Los directivos que dirigen empresas ricas en recursos a menudo fallan en
sostener la ventaja competitiva de sus empresas en periodos de transicion
tecnoldgica. Estos directivos se pueden encontrar con un conjunto de
recursos organizativos que han sido competencias nucleares (core capabi-
lities) en un punto del periodo de vida de la organizacién, pero que, sin
embargo, esos mismos recursos se han con-

Existe amplio soporte tedricoy vertido en rigideces nucleares (core rigidities)

en presencia de entornos rapidamente cam-
biantes. Este fendomeno es conocido en la lite-
ratura como 'coste del éxito' (liabilities of suc-
cess) (Leonard-Barton, 1992; Levinthal, 1991;

competir a lo largo del tiempo Levitt y March, 1988). Pero, como recientemen-

te ha sido apuntado por algunos académicos,

depende de su capacidad para este coste derivado del éxito no es determinis-

ta, ya que las competencias nucleares que
posee una empresa no tienen por qué conver-

eficiencia e innovacion tirse necesariamente en rigideces nucleares.

De hecho, empiricamente se ha observado que
muchos directivos han sido capaces de cambiar proactivamente las bases
competitivas de una industria por medio de la implantacion simultanea de
innovaciones incrementales y radicales junto al subsiguiente cambio orga-
nizativo (Tuhsman y O'Reilly, 1997). (Ver tabla 1).

Asi, existe amplio soporte tedrico y empirico que nos muestra que la habi-
lidad de una empresa para competir a lo largo del tiempo depende de su
capacidad para incrementar simultdneamente eficiencia e innovacion.

La literatura moderna sugiere que los decisores deben encontrar el mejor
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modo de integrar dentro de la empresa las acciones dirigidas hacia la
exploracién de nuevas competencias y busqueda de oportunidades con las
acciones dirigidas con la explotaciéon de las competencias ya existentes vy,
en consecuencia, deben ser capaces de resolver la tradicional paradoja
existente entre ambos modos de accion (e.g., Gavetti y Levinthal, 2000;
March, 1991). El conflicto previo puede ser resuelto por medio de la implan-
tacion de la denominada 'organizacion ambidiestra' (Tushman y O'Reilly,
1997). Dirigir y gestionar las innovaciones en este tipo de organizaciones
es equivalente a dirigir y gestionar paradojas o, si se prefiere, conflictos.
Esto significa que los directivos deben ser capaces de gestionar simultane-
amente aspectos tan diversos como eficiencia e innovacion, presente y
futuro, corto y largo plazo, cambio incremental y radical, o cambio estraté-

PALABRAS CLAVE
Exploracion,
explotacion, equilibrio,
mini-companias,
innovacion

KEY WORDS
Exploration,
exploitation,
balancing, mini
companies,
innovation

Tabla 1: Rasgos distintivos de la accion dirigida a la exploracion y a la explotacion

EXPLOTACION EXPLORACION

- Innovacion y cambio incremental o evolutivo

- Innovacion y cambio radical o revolucionario

- Eficiencia y rigidez - Innovacion vy flexibilidad

- Costes bajos y segmentos tradicionales de clientes

- Diferenciacion y nuevos segmentos de clientes

- Dominio y alcance de la empresa bien definido

- Dominio y alcance de la empresa en permanente cambio

- Mejora de lo que ya se hace

- Busqueda de nuevas formas de hacer las cosas

- Decisiones basadas en la racionalidad

- Decisiones basadas en la creatividad

- Reaccion - Proaccion

- Actividades reductoras de varianza

- Actividades que incrementan la variedad

- Estrategia de direccion

- Estrategia de entrepreneurship

- Reforzar las ventajas competitivas actuales

- Desarrollar nuevas fuentes de ventaja competitiva

- Blsqueda local con base en capacidades tecnologicas
existentes

- Blsqueda a distancia de nuevas capacidades

- Pasado (path-dependence; trayectorias tecnologicas)

- Futuro (oportunidades de mercado emergentes)

- Eficiencia econdémica - Poder de mercado

Elevada certeza - Elevada incertidumbre

- Medidas de mejora a corto plazo

- Las mejoras a largo plazo son dificiles de medir

- Repeticién por medio de rutinas

- Creacién de nuevas rutinas

- Aprendizaje basado en la experiencia - Modelos cognitivos

- Disefio organizativo jerarquico

- Disefio organizativo horizontal

- Poca participacion en la toma de decisiones

- Elevada participacion en la toma de decisiones

- Los recursos humanos son considerados como un
coste

- Los recursos humanos son esenciales para sostener
una ventaja competitiva

Modelo particularmente adecuado para segmentos
de mercado estables

- Modelo particularmente adecuado para segmentos
de mercados altamente inestables
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tecnologicas evolutivas y

discontinuas es una de las razones

europeo en su sector

EFICIENCIA E INNOVACION PARA EL EXITO DE LAS EMPRESAS TRADICIONALES

gico y tactico. En principio, y como veremos en el presente articulo, un
modo posible para que los directivos puedan abordar las paradojas previa-
mente apuntadas, consiste en la implantacién de las técnicas de procesos
junto a la introduccioén de la estrategia de emprender internamente.

La breve revision tedrica efectuada nos indica la necesidad de combinar
elementos de exploracion con elementos de explotacion para sobrevivir a
largo plazo en presencia de cambios discontinuos en el entorno. A conti-
nuacion se muestra un caso real sobre cémo una empresa ha sabido com-
binar dichos elementos por medio de la introduccién de dos practicas
modernas de gestion conocidas como direccion por procesos e introduc-
cion de 'mini-compafiias’.

Evidencia empirica: el caso del Grupo Nicolas Correa
(GNC)

Previo a la exposicion de las principales transformaciones e innovaciones
organizativas llevadas a cabo por el grupo Nicolas Correa, se presentan las
principales caracteristicas de la empresa (Tabla 2), y la combinacion de
innovaciones incrementales y discontinuas de producto llevadas a cabo en
el grupo.

Innovaciones incrementales y radicales de productos. El GNC ha ges-
tionado lo suficientemente bien como para sobrevivir a los profundos cam-
bios del entorno competitivo y tecnologico, y ha competido con éxito a lo

largo del tiempo por medio de innovaciones

Esta lucha continua por efectuar y evolutivas y revolucionarias. Hoy, miles de

clientes de todo el mundo confian en su amplia

compatibilizar innovaciones gama de equipos para satisfacer sus necesida-

des especificas de maquinaria. En cierta medi-
da, una de las principales razones para el pre-
sente éxito reside en su misién. La misiéon del
GNC va mas alla del concepto clasico de cons-

gue permiten explicar el éxito del tructor de maquinas para centrarse en ofrecer

'soluciones a los clientes'. Por tanto, uno de los

Grupo Nicolas Correa como lider principales pilares de la politica de esta empre-

sa consiste en satisfacer las necesidades de
sus clientes mas alla de sus propias expectati-
vas. Para alcanzar este objetivo crucial, en
afios recientes, el GNC ha introducido innovaciones tecnoldgicas incre-
mentales y radicales en sus productos de un modo proactivo, que han con-
tribuido a crear nuevos mercados y reglas competitivas.

Esta lucha continua por efectuar y compatibilizar innovaciones tecnologicas
evolutivas y discontinuas es una de las razones fundamentales que, a
entender de los propios directivos del grupo, permiten explicar el éxito
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Tabla 2: Caracteristicas principales del Grupo Nicolas Correa (GNC)

Actividad

Concepciodn, disefio y fabricacion de fresadoras

Mision

Ofrecer soluciones innovadoras y fiables de fresado, con un servicio diferenciado,
aplicando nuevas tecnologias y los Conceptos Fundamentales de Excelencia, en el merca-
do global industrializado, para lograr la maxima satisfaccion de clientes, accionistas, emple-
ados, proveedores y sociedad.

Estructura del grupo

a) Sociedad Matriz: Nicolas Correa S. A. (fundada en el afio 1947)

b) Filiales Industriales; NC AMAHE, NC Eléctrica, NC Service, NC Manufacturing, NC
Hyperbaric

c) Filiales Comerciales; (1) Nacionales: NC MEPRO, NC Catalunya, NC Levante; (2)
Extranjeras: NC Deutschland, NC Sverige, NC USA, NC China, NC Portugal, NC ltalia.
d) Filiales de Servicios: NC Inmobiliaria

Inversién en |+D-+l

En el afio 2002 la inversion en |+D+| alcanzé casi el 9 por ciento de los ingresos
de explotacion obtenidos por la empresa.

Cambio Organizativo

Transformacion desde una estructura jerarquica a una estructura horizontal con base

en la direccion por procesos.

Innovacion Organizativa | Creacion e implantacion de 'mini-compafiias’.

actual de esta compafia como lider europea indiscutible en el sector de
maquinas-herramientas. Una clara sefial de la preocupacion constante de
esta empresa por introducir innovaciones de productos incrementales y
radicales es la ampliacion del ciclo de vida de diferentes productos. Estas
innovaciones se han logrado complementando el servicio de mantenimien-
to preventivo con varias opciones de reconstruccion y 'retrofitting' que han
hecho posible retrasar al maximo la obsolescencia tecnolédgica o econémi-
ca de los equipos que venden a sus clientes. Esta extension del ciclo de
vida de una gran variedad de productos, llevada a cabo fundamentalmen-
te en las etapas de madurez y declive, y que se hace efectiva a través de
la prestacion de un amplio abanico de servicios, ha permitido a la empresa
obtener un nivel superior de productividad en relacién con sus rivales. De
otro lado, una prueba que evidencia la introduccién de innovaciones dis-
continuas de producto consiste en la introduccién de maquinas que incor-
poran los ultimos avances tecnoldgicos. Desde esta perspectiva, esta
empresa puede considerarse como pionera en el desarrollo de nueva tec-
nologia en la industria de maquinas-herramientas.

Evidentemente, la consecucion de ambos tipos de innovaciones en pro-
ductos ha sido posible gracias a los importantes recursos econémicos y
humanos dedicados por la compafia a la Investigacion, Desarrollo e
Innovacién (I+D+l). De hecho, la inversiéon de cuantiosos recursos a |+D+l
ha sido tradicional en la empresa y representa en el momento actual una
clara apuesta de esta compania por el futuro. En 2002 la inversion en [+D+|
alcanzé casi el 9 por ciento de los ingresos de explotacién obtenidos por la
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empresa. Ademas, durante el mismo afio la empresa establecié nuevos
acuerdos de cooperacion con 6 universidades, 11 centros tecnoldgicos, asi
como con varios de sus clientes y proveedores para trabajar en proyectos
de investigacién conjuntos. De hecho, como una muestra mas del cons-
tante interés de los directivos de esta compaiia por implicarse en cualquier
tipo de actividades relacionadas con la innovacion de productos esta su
participacion en varios proyectos espafioles y europeos (ejemplos: proyec-
to AEROFIVE y proyecto VINO).

En paralelo a este importante esfuerzo dirigido a la innovacion de producto
la empresa ha llevado a cabo de un modo proactivo la introduccion de nue-
vas practicas de organizacion y gestion.

Implantaciéon de las practicas de direccion por procesos. El GNC ha
adoptado el modelo de calidad europeo conocido como modelo EFQM. Este

modelo se ha erigido como una herramienta para incrementar la eficiencia

108

operativa y para potenciar la innovacién. Presenta un marco sencillo y ope-
rativo que puede ser compartido por todos los miembros de la organizacion,
y es una poderosa palanca para la consecucion de los objetivos estratégicos
de la organizacién. Sin duda, la introduccion de esta técnica nueva de ges-
tion ha contribuido a transformar esta compafriia en una organizacién ambi-
diestra. Por medio de este hecho, el reto principal para los directivos ha con-
sistido en crear, de un modo simultaneo, una organizacion altamente dife-
renciada e integrada. El GNC ha mantenido una estructura organizativa jerar-
quica hasta finales de los afios noventa, fecha a partir de la cual esta empre-
sa experimenté una transformacion y reorientacién hacia una organizacion
descentralizada y horizontal con base en la direccion por procesos.

De este modo, el GNC ha adoptado una estructura y unos procesos que son
facilmente reconfigurables y realineables. Su objetivo ha consistido en el
desarrollo de capacidades para lograr efectividad, eficiencia, flexibilidad y
rapidez de respuesta a los nuevos retos derivados del cambio del entorno, en
modo especial, del cambio tecnolégico. En esencia, el propésito principal que
subyace en esta transformacion ha consistido en la creacion de una organi-
zacién en si misma reconfigurable o, en otros términos, una organizacion
capaz de rejuvenecerse ella misma. Bajo la nueva configuracion estructural,
la empresa se considera y analiza como un 'mapa de procesos', en el que
cada proceso tendra su correspondiente lider. Los procesos de esta empre-
sa se caracterizan por el intercambio continuo y horizontal de informacion y
de recursos. Aunque todos los procesos ejercen su importancia, sin embar-
go, los denominados 'macroprocesos' presentan una mayor relevancia. En
esencia, todos los procesos se encuentran interconectados bajo una pers-
pectiva holista, y todos ellos se encuentran orientados hacia el mismo objeti-
vo final: satisfacer las necesidades de los clientes del mejor modo posible.
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La creacion de 'mini-compaiias’ (estrategia de emprender interna-

mente). Sin duda, una de las innovaciones mas relevantes llevadas a cabo

por el GNC ha sido la creacion de subsidiarias internas, y en modo espe-

cial, la creacion de lo que en la empresa denominan 'mini-compafiias’.

Estas practicas de direccion y gestion han consistido en crear empresas

pequefias que actuan como unidades de negocio auténomas dentro de la

empresa. La emergencia de estas subsidiarias a nivel de grupo, y de mini-

companias a nivel de planta, tuvo lugar en un periodo en el que la empre-

sa soportaba una fuerte presién competitiva, percatandose del error produ-

cido por la anterior estrategia centrada en el 'downsizing' y 'downscoping'.

La empresa estaba perdiendo competencias progresivamente vy, lo que es

mas grave, segun sus propias fuentes, estaba contribuyendo al fortaleci-

miento progresivo de las empresas de la competencia a las que les entre-

gaba sus negocios abonados.

Como consecuencia de lo anterior, los altos directivos de la compariia

comenzaron a pensar en el camino opuesto, dirigido hacia el fortalecimiento

interno frente a la competencia, innovacion, y crecimiento endégeno por

medio de la creacion de diversas divisiones subsidiarias del grupo. Asimismo,

a continuacién, y como consecuencia del cambio
organizativo desde una estructura organizativa
jerarquica a una estructura con base en la direc-
cién por procesos, la empresa recientemente ha
comenzado a introducir mini-compafias en sus
plantas de produccion. La creacién de estas
mini-compafias esta generando unos resultados
positivos, ya que permiten un mejor uso de los
recursos y capacidades disponibles. En ultima
instancia, estas mini-compafias estan permitien-
do el mejor uso y explotacion de sinergias y del
conocimiento procedente de los trabajadores, ya
que han permitido una mayor participacion y

Los altos directivos de la compafia
comenzaron a pensar en el camino
opuesto, dirigido hacia el
fortalecimiento interno frente a la
competencia, innovaciony
crecimiento enddgeno por medio de

la creacion de divisiones del grupo

reconocimiento de su principal recurso: sus trabajadores.

En esencia, el modelo basado en la implantacion de mini-compafias con-

siste en la creacion de empresas muy pequefias, en las que los trabaja-

dores participan activamente. Las principales caracteristicas que se obser-

van en el normal funcionamiento de esta nueva férmula organizativa se

resumen en la Tabla 3.

Implicaciones para los directivos y conclusiones

Las lecciones que se pueden derivar del presente trabajo para guiar la

accion de los empresarios y directivos en la practica, se pueden sumarizar

en los puntos siguientes:
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Tabla 3: Rasgos distintivos de las mini-compafias

1.Un incremento de confianza que contribuye a la reduccion de los costes de transaccion.

2.Mayores posibilidades de generacion y transferencia del conocimiento dentro de la empresa, que contribuye
al desarrollo de la innovacion y al logro de una reduccion de los costes internos.

3.La posesion y designacion de sus propios lideres para decidir como hacer las cosas en cada unidad.

4.El logro de mejoras relevantes en el puesto de trabajo.

5.El uso de la denominada 'matriz de competencias', en la que se muestra lo que cada trabajador realiza
en su puesto de trabajo.

6.El establecimiento de objetivos y planes individualizados para los empleados, y encuentros cada dos semanas

de aproximadamente 10 minutos, con la finalidad de promover la transferencia del conocimiento.

7.La existencia de un sistema de sugerencias y mejoras de las operaciones y procesos llevadas a cabo,
asi como un sistema para el célculo de los ahorros de tiempo.

a) Los directivos deben tener presente que es necesario combinar elemen-
tos de 'exploracion’ con elementos de 'explotacion' para que las empresas
tradicionales puedan sobrevivir y crecer en presencia de discontinuidades
en el entorno tecnoldgico. Asi pues, las capacidades dinamicas no tienen
su raiz en aspectos secuenciales sino en la capacidad simultanea de explo-
rar el futuro y de explotar el pasado.
b) Conseguir un equilibrio entre ambos conjuntos de acciones requiere
un comportamiento proactivo por parte de los directivos dirigido a 'resol-
ver paradojas' y operar en multiples modos

En esencia, el modelo basado en la simultdneamente. Mientras caracteristicas

como flexibilidad, velocidad, innovacion y

implantacion de mini-compafiias capacidad de respuesta son importantes, asi-

consiste en la creacion de empresas

mismo, también lo son caracteristicas tales
como consistencia, precision y eficiencia. La

muy pequenias, en las que los conjugacion requiere la dificil habilidad de

resolver conflictos y paradojas dentro de las

trabajadores participan organizaciones.

activamente

c) Los directivos deben ser conscientes de

que existen estrategias de desarrollo alterna-

tivas al 'downsizing'. La evidencia de nuestro
ejemplo sugiere que esta estrategia no siempre conduce al éxito, sino
que, en ocasiones, puede ser una estrategia equivocada que conduce
al fracaso. Ello es debido, entre otras razones, al incremento de los cos-
tes econdmicos y sociales derivados de la estrategia de despidos, asi
como, desde otro angulo, a la entrega de negocios abonados a la com-
petencia. Por tanto, la estrategia basada en el crecimiento endégeno no
debe ser olvidada entre la gama de opciones disponibles de decisiones
y acciones.
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d) En la necesaria tarea de conseguir eficiencia e innovacion de un modo
simultaneo, los directivos deben otorgar una importancia creciente no solo
a las técnicas y tareas tradicionales de gestion sino también a las practicas
mas creativas de emprender internamente, como el presente caso muestra
con la creacion e implantacion de 'mini-companias’.

Cabe decir, finalmente, que mientras los resultados presentes son mas pro-
clives para las empresas ya establecidas en sectores tradicionales, el
marco tedrico desarrollado no lo es. Por consiguiente, es posible que reco-
mendaciones similares puedan ser derivadas para los directivos que traba-
jan en nuevos sectores intensivos en ciencia, innovaciéon e informacion,
dado que estos directivos también deben enfrentarse dia a dia a la ardua 'y
dificil tarea de gestionar en presencia de discontinuidades tecnoldgicas.
Queremos concluir este articulo expresando que, en el mismo, hemos
intentado combinar rigor académico con relevancia practica por medio de
visitas a la empresa, intercambio de opiniones con sus trabajadores, entre-
vistas con sus directivos y el estudio de diversas fuentes de informacion
secundaria existentes, con la finalidad de que los directivos tengan mas
posibilidades para que sus (‘core capabilities') no se transformen en ('core
rigidities') en entornos caracterizados por discontinuidades tecnolégicas.
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